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 :ملخص الدراسة
عنووو الدااسةا ووويمدأدووو فتديسالدعلأموووبدااأي وووفتداكلأوووساتبدهوووبد ووو لد ووو دعووولداكأ   ووو  د

دالإمةاهفيدااحسفثيد ي  افبدإساةةدااصةاع.
هووووبد وووو لد وووو دعوووولد ووووسه د ووووسةدااسةا وووويدإاووووشدأدوووو فتديسالدعلأمووووبدااأي ووووفتداكلأووووساتبد

ااسةا ووويدااوووشدعيةهووويداثوووةد عووو د وووسه د،داحسفثووويد ي ووو افبدإساةةدااصوووةاعدكأ   ووو  دالإموووةاهفيداا
يعأعوووسداأحدفووولدساووو دد عوووبد دااةلوووةةدع وووشدعأغفوووة دااسةا وووي،د عأغفوووةا داا ةفلووويد دااعع ووو دااي

 دقووسدأ  نوو دعفنأوبدااسةا وويدعوولدعفنوويدااعلأمووفلدااأووبدل وو د،دل حو دااعوونالداا صوولبدااأح ف ووباا
عووفلدااأووبدل وو د(دعلأمووفلداةأفووة ادل اعي فنوويداايموو اتفيداال ووفاي،د عفنوويدااعي 10عووسسديهةاس وو د 
أوووووتدا عووووبداالف نوووو  د د،د(دعي عوووو داةأفوووووة ادل اعي فنوووويداايند سفوووويداايمووووو اتفي157عووووسسديهةاس وووو د 

 وو لدحفوو دااساةداا اووشداأدوو فتديسالدعلأمووبدااأي ووفتداكلأووساتبدهووبدا ووأةساتديساأووفلد وو   أفلد
نفوويداأدووو فتد دااساةدااث ،دعووبدلنوو لد دأاووو فةداا وو  دااةالووبدعناووو دداكأ   وو  دالإمووةاهفيدااحسفثوووي

ع وووشددساأوووفلتدأ ففووولدااأووود،د  ووو لدي ووو افبدإساةةدااصوووةاعيسالدعلأموووبدااأي وووفتداكلأوووساتبدهوووبد
تدإ وووةالدااسةا ووويدااعفسانفووويدأووو ،د دعوووثل أاد  دعاالفتووويدااأي فعفووويداا  اتةفوووي،د أوووتدااأ  وووسدعووولدصوووسقا

 سا دليسدااحص  دع وشدأوةةفإدإ وةالدااسةا ويدد،(2015د-د2014 ااسةا بددااع  تةلا د
 ا أحدوولدعوولدهة ووف  دااسةا وويدا ووأي لداال حوو دد،اعفسانفوويدعوولدعسفةفوويدااأةلفوويدا كفوويدااع ووف يا

 قوسدأ صو  د،دSPSSل لإ ةالا دالإحصو تفيدااعن  وليدعولداةفولدلةنو علدااحوةتدالإحصو تفيد
د سةدااسةا يدإاشد ع يداانأ تلدااأ افيم

هفيدااحسفثويدعوولدع وأ  ديسالدعلأمووبدااأي وفتداكلأووساتبدهوبد وو لداكأ   و  دالإمووةا -1
   ايدنةةدااعلأمفلدينل اتدع  .

ع وأ  ديسالدعلأمووبدااأي وفتداكلأووساتبدهوبد وو لداكأ   و  دالإمووةاهفيدااحسفثويدعوولد -2
   ايدنةةدااعي عفلدعأسنب.

ع ووأ  ديسالدعلأمووبدااأي ووفتداكلأووساتبدهووبد وو لدي وو افبدإساةةدااصووةاعدعوولد  اوويد -3
 نةةدااعلأمفلدينل اتدعأسنب.



ااأي ووفتداكلأووساتبدهووبد وو لدي وو افبدإساةةدااصووةاعدعوولد  اوويددع ووأ  ديسالدعلأمووب -4
 نةةدااعي عفلدعأسنب.

(دلفلدعأ  وا  د0.05د≥a أ  سدهة لدسا دسكايدإحص تفيدعنسدع أ  دااسكايد  -5
ا وووأ  ل  دااعلأمووووفلد ااعي عوووفلداأدوووو فتديسالدعلأموووبدااأي ووووفتداكلأوووساتبدهووووبد وووو لد

 اكأ     دالإمةاهفيدااحسفثيد اص احدااعلأمفل.
(دلووووفلد0.05د≥a كدأ  وووسدهووووة لدسا دسكاووويدإحصوووو تفيدعنوووسدع ووووأ  دااسكاووويد  -6

اهفيدعأ  ووووا  دا ووووأ  ل  دااعلأمووووفلداأدوووو فتديساتاووووتدهووووبد وووو لداكأ   وووو  دالإمووووةد
 ااحسفثيدألي داعأغفةدااعع  دااي عب.

(دلووووفلد0.05د≥a كدأ  وووسدهووووة لدسا دسكاووويدإحصوووو تفيدعنوووسدع ووووأ  دااسكاووويد  -7
عأ  ووووا  دا ووووأ  ل  دااعلأمووووفلداأدوووو فتديساتاووووتدهووووبد وووو لداكأ   وووو  دالإمووووةاهفيد

 ااحسفثيدألي داعأغفةدااةلةة.
(دلووووفلد0.05د≥a كدأ  وووسدهووووة لدسا دسكاووويدإحصوووو تفيدعنوووسدع ووووأ  دااسكاووويد  -8

عأ  وووا  دا وووأ  ل  دااعي عوووفلداأدووو فتديسالدعلأموووبدااأي وووفتداكلأوووساتبدهوووبد ووو لد
 اكأ     دالإمةاهفيدااحسفثيدألي داعأغفةدااعع  دااي عب.

(دلووووفلد0.05د≥a كدأ  وووسدهووووة لدسا دسكاووويدإحصوووو تفيدعنوووسدع ووووأ  دااسكاووويد  -9
هوووبد ووو لددعأ  وووا  دا وووأ  ل  دااعي عوووفلداأدووو فتديسالدعلأموووبدااأي وووفتداكلأوووساتب

 اكأ     دالإمةاهفيدااحسفثيدألي داعأغفةدااةلةة.
(دلووووفلد0.05د≥a كدأ  وووسدهووووة لدسا دسكاووويدإحصوووو تفيدعنوووسدع ووووأ  دااسكاووويد  -10

عأ  ا  دا أ  ل  دااعلأمفلد ااعي عفلداأدو فتديسالدعلأموبدااأي وفتداكلأوساتبدهوبد
   لدي  افبدإساةةدااصةاع.

(دلووووفلد0.05د≥a  ووووأ  دااسكاووويد كدأ  وووسدهووووة لدسا دسكاووويدإحصوووو تفيدعنوووسدع -11
عأ  ا  دا أ  ل  دااعلأمفلداأد فتديساتاوتدهوبد و لدي و افبدإساةةدااصوةاعدأليو د

 اعأغفةدااعع  دااي عب.



(دلووووفلد0.05د≥a كدأ  وووسدهووووة لدسا دسكاووويدإحصوووو تفيدعنوووسدع ووووأ  دااسكاووويد  -12
 دعأ  ا  دا أ  ل  دااعلأمفلداأد فتديساتاوتدهوبد و لدي و افبدإساةةدااصوةاعدأليو

 اعأغفةدااةلةة.
(دلووووفلد0.05د≥a كدأ  وووسدهووووة لدسا دسكاووويدإحصوووو تفيدعنوووسدع ووووأ  دااسكاووويد  -13

عأ  وووا  دا وووأ  ل  دااعي عوووفلداأدووو فتديسالدعلأموووبدااأي وووفتداكلأوووساتبدهوووبد ووو لد
 ي  افبدإساةةدااصةاعدألي داعأغفةدااعع  دااي عب.

لووووفلدد(0.05د≥a كدأ  وووسدهووووة لدسا دسكاووويدإحصوووو تفيدعنوووسدع ووووأ  دااسكاووويد  -14
عأ  وووا  دا وووأ  ل  دااعي عوووفلداأدووو فتديسالدعلأموووبدااأي وووفتداكلأوووساتبدهوووبد ووو لد

 ي  افبدإساةةدااصةاعدألي داعأغفةدااةلةة.



Summary of the study: 

Study Title: evaluate the performance of primary education inspectors in light of all of 

the supervisory modern trends and methods of conflict management. 

This study aimed to evaluate the performance of primary education inspectors in light 

of all of the supervisory recent trends and methods of conflict management, and study aimed 

to know the effect of function variables and educational qualification and experience on the 

variables of the study, and to achieve that rely researcher descriptive and analytical approach, 

and have formed my sample the study of a sample of inspectors that the number of members 

(10) inspectors chosen by simple random inspection, and a sample of teachers that the number 

of members (157) teachers selected cluster random inspection, and for the collection of data 

was used tools be ready as the first tool to evaluate the performance of primary education 

inspectors in light of the trends modern supervisory with the construction and development of 

JAL fourth of them, and the second tool to evaluate the performance of primary education 

inspectors in light of the conflict management methods, and have been adapted tools on the 

Algerian educational environment, have been confirmed Sedkhma and Thbathma, was 

conducting the field study during the school year (2014 - 2015), and after obtaining a license 

to conduct field study of the Directorate of Education for the State of tear, and to verify the 

hypotheses of the study the researcher used the appropriate statistical procedures through the 

statistical program SPSS campus, this study found among the following results: 

1. The performance of the inspectors of primary education level in the light of the 

supervisory recent trends from the perspective of the inspectors themselves loud. 

2. The performance of the inspectors of primary education level in the light of the 

supervisory recent trends from the point of view of teachers low. 

3. The performance of the inspectors of primary education level in the light of the 

conflict from the viewpoint of inspectors management techniques themselves low. 

4. The performance level of primary education inspectors in light of the conflict from 

the point of view of teachers' low management techniques. 

5. There are statistically significant differences at the level of significance (a≤ 0.05) 

between the mean inspectors and teacher responses to evaluate the performance of primary 

education inspectors in light of the supervisory recent trends in favor of the inspectors. 

6. There were no statistically significant differences at the level of significance (a≤ 

0.05) between the mean responses inspectors to evaluate their performance in light of recent 

trends supervisory depending on qualification for the variable. 

7. There were no statistically significant differences at the level of significance (a≤ 

0.05) between the mean responses inspectors to evaluate their performance in light of recent 

trends supervisory variable depending on experience. 

8. There were no statistically significant differences at the level of significance (a≤ 

0.05) between the average teachers' responses to evaluate the performance of primary 

education inspectors in light of recent trends supervisory depending on qualification for the 

variable. 

9. There were no statistically significant differences at the level of significance (a≤ 

0.05) between the average teachers' responses to evaluate the performance of primary 

education inspectors in light of recent trends supervisory variable depending on experience. 

10. There were no statistically significant differences at the level of significance (a≤ 

0.05) between the mean inspectors and teacher responses to evaluate the performance of 

primary education inspectors in light of the conflict management methods. 



11. There were no statistically significant differences at the level of significance (a≤ 

0.05) between the mean responses inspectors to evaluate their performance in light of the 

conflict management styles depending on the qualification of the variable. 

12. There were no statistically significant differences at the level of significance (a≤ 

0.05) between the mean responses inspectors to evaluate their performance in light of the 

conflict management styles depending on the experience variable. 

13. There were no statistically significant differences at the level of significance (a≤ 

0.05) between the average teachers' responses to evaluate the performance of primary 

education inspectors in light of the conflict management styles depending on the qualification 

of the variable. 

14. There were no statistically significant differences at the level of significance (a≤ 

0.05) between the average teachers' responses to evaluate the performance of primary 

education inspectors in light of the conflict management styles depending on the experience 

variable. 
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 :مقدمـة

تحرص النظم التربوية باستمرار على تطوير عناصر منظومتهاا حااظاا علاى ويمومتهاا 

وفاعليتهاااو ويم ااش اف ااراب التربااوو احااو مسوناتهااا ابساسااية الماارتبط بت ااويم اوا هااا الاا و ناااش 

 تحا  ماهاوم التاتايم  ام التووياه وصاوم هلاى ماهاوم اف اراب الترباوو بوايتهاهتماما سبيرا من  

بخصا صااه ومهامااه المتنوعااةو واووارع المتوااوواو وسااياتااه السيمااة فااة تحسااي  الومليااة  وي ااةالح

التوليمياااة بومياااب ووانبهاااا ومواوهاااة الم اااسس  التربوياااة المرتبطاااة بتطاااوير بي اااة الاااتولم وييااااوا 

 فاعلية المولمي .

التربااوو ويوتباار اف ااراب التربااوو احااو الخااوما  المهنيااة التوليميااة التااة ي ااومها النظااام 

سساااابهم ال اااورا  بهااوب ت اااويم ياااو الواااو  والمساااعوا للمولماااي  علاااى اساااا  امحتاارام والت اااويرو وا 

علاى تنايا  المانهت وتطاويرعو وتاوفير البي اة التوليميااة المناسابة مماا يواوو علاى تح يا  ابهااواب 

 التوليمية المرووا.

توااه انظااار الواااملي  ويم ااش الم اارفو  التربويااو  مرساايا مهمااا فااة ابنظمااة التوليميااةو وت

فااة الح ااش التربااوو هلاايهم معتبااارهم خباارا  متخصصااي  فااة المناااهت وطاار  التااوري  الحوي ااةو 

وينبغة عليهم تطوير الوملياة التربوياة وتحساينها عا  طريا  مسااعوا المولماي  وتاوويههم نحاو 

 السبش التة تييو فواليتهم و ليح  وا افضش هنواي فة عملهم.

باااوو هاااو المخطاااط والمناااا  لوملياااة اف اااراب الترباااوو والموواااه وحيااان ا  الم ااارب التر 

لنتا وااه المورساايةو ف ااو تطااور وورع لينسااوم مااب تغياارا  الوصاار وحاوااا  التربيااة الحوي ااة التااة 

تنظر هلى الم ارب علاى اناه دا او ترباوو يساوى هلاى تحساي  الوملياة التوليمياة التولمياة ويوماش 



 ب 

رب ا  يوة ابهاواب التاة يساوى اف اراب الترباوو على الم فإنه يترتب ل ا و على تطويرهاو 

هلى تح ي هاو والتة توينه على هوراك مهمته ومساعوته على ال ياام بهاا علاى خيار وواهو ولساة 

تيواو فاعلية الم رب التربوو نحو اوا  ه ا الوور مبو م  مواسبتاه للتطاور المورفاة الحاصاش 

ولاا ا فااإ  امااتسك الم اارب التربااوو لمهااارا  واسااتخوام ابنماااط الحوي ااة فااة اف ااراب التربااوو 

ممارساااة امتواهاااا  الحوي اااة لر اااراب الترباااوو م ي اااش اهمياااة عااا  اماااتسك سااياااا  التخطااايط 

 وال ياوا وامتصاش والت ويم. 

ول ا اصبح استهواب تاويش اف راب الترباوو الحاوين ضاروريا و لاك بإيوااو حالاة ما  

والساااوة لاااه واخاااش المورساااة للمسااااعوا فاااة هحاااوان  دباااوش التطاااوير لاااون الم ااارفي  الترباااويي 

 التطوير المطلوب فة فاعلية الوملية اف رافية.

ويوتبااار الم ااارب الترباااوو عاماااش تغييااار بناااه يساااوى هلاااى هحاااوان تغييااارا  ساااريوة فاااة 

ساااما  وخصاااا ص ومواااارب ومهاااارا  واتواهاااا  المولااامو وسماااا مواااروب فاااإ  عملياااة التغييااار 

-16هاااو ص  1417اركو اا  )مبااابااالس ير ماا  الصااووبا  والموودااا الم اارب تااتم االتااة ي ااوم بهاا

17 .) 

وت اااير )فياااار وناااسب( هلاااى ا  الم ااارب الترباااوو يتحماااش واااي ا هاماااا   التااا  يرا  مااا  

خااسش صااالته بالمااويري  والمولماااي  وابن ااطة اف ااارافية والت ييميااة ف ماااة احتماااش اسبااار لظهاااور 

حاااووو وورع او اعتاااون علاااى وور ا خااارو  ا اااساش مختلااااة مااا  الصاااراه ه ا ماااا تواهاااش احاااوهم

خصوصا ا  مهنة اف راب ت ير الموارضة وبي ة خصبة للصاراعا و وظااهرا حتمياة مسيماة 



 ج 

للتنظيمااا  افواريااة ه  مبااو ماا  هوراك اسباار متواهااا  ابفااراو وممارسااتهم لمنااب الصااراه  ياار 

 (.04و ص 2004و سامةالبنا  والت ليش م  حوته )

( "ا  الصراه يمس  ا  يسو  ساببا فاة عاوم تح يا  المنظماة 2003)ودو اوضح الوطية 

بهوافهاو م  خسش ظهورع على  سش م سلة ووية فة المنظمةو ويؤوو هلى الت اويم بحيان 

 (.261و ص 2003يووش م  الصوب على الواملي  ا  يوملوا مب بوضهم بوضا" )الوطيةو 

عا  باااي  الم ااارب والماااويري  وتوتبااار الوملياااة اف ااارافية بي اااة خصااابة لحاااوون الصااارا

والمولمااي و ول ااو اصاابح  ظاااهرا التوامااش مااب الصااراه التنظيمااة ماا  ابمااور التااة ت خاا  ودتااا 

لي  باليسير م  اوداا  الم ارب الترباووو فهاو هلاى واناب الوظاا ب اف ارافية وافوارياة التاة 

ا توااايم يتومهاااو يخصااص وااي ا ماا  ودتااه للتوامااش مااب الصااراه التنظيمااة الاا و اصاابح ظاااهر 

ح التوامااش موااه ماا  الواوبااا  ابساسااية التااة يضااطلب بهااا الم اارب التربااوو المااوار و واصااب

والصراه ح ي ة وادوة فة سش الانظمو ولسناه بالضارورا لاي  مصاطلحا سالبياو باش ا  لاه احياناا 

ديمته للنظام فالصراه دو يونة الونب او التوميرو او ضبط  ير حضاارو لمماورو ولسا  ما  

والتوربااااة الم يااااراو والتحااااوين والتوضاااايحو وافبااااواه والنمااااو الممساااا  ا  يونااااة ايضااااا المغااااامرا 

 (.297و ص 2001والو سنياة الوولية )الطويشو 

ولااا ا فاااإ  وواااوو الصاااراعا  التنظيمياااة فاااة الماااوار  امبتوا ياااة باااي  الم ااارب الترباااوو 

والمولمي  ب سش يييو ع  الحو المر وب دو يؤ ر على الوملية اف رافية فيوي  مهاام الم ارب 

تربوو م  مهام هوارية وا  رافية وتوريبية وت ييمية وهو يواوه ه ع الصراعا و ودو يؤ ر علاى ال

المولمااي  فياانوس   لااك فااة صااور منهااا افحباااط وعااوم امهتمااام بااابوامر والتباااطؤ فااة الومااش 



 د 

ورا  استوماش اسلوب السلطة مب التخويب والتهويو فة هوارا الصراهو ابمر ال و ياؤ ر علاى 

 خروا  الوملية التوليمية والتة تسوى المورسة واهوا لتح ي ها.نوعية م

وم  هنا تتضح اهمية وووو الم رب التربوو ال اور على التوامش الصحيح مب ظااهرا 

الصراه بااعلياة و لاك باساتخوام ابسالوب المناساب وابس ار ناواا فاة الموداب المناساب في مار 

ب ابطااراب الااعلااة بهاا ا التنظاايم فيسااو  وافوااا نتااا ت هيوابيااة علااى المورسااة ستنظاايم وعلااى ومياا

 لتطوير وامرت ا  بالوملية التوليمية ولتح ي  ابهواب المرووا منها.

ودااااو ا ااااار الوويااااو ماااا  الباااااح ي  ا  هناااااك الوويااااو ماااا  الوظااااا ب افيوابيااااة والبنااااا ا 

آخاارو و للصااراهو و لااك اعتماااوا علااى توظياااه وتوويهااه فااة خومااة الومليااة التوليميااة )سااسمة و 

 (.45و ص 2007

ول ا فإ  توامش الم رفي  التربويي  مب الصراه علاى اناه م اسلة متودواة تتطلاب ال اورا 

علااى هوارا موادااب الصااراعا  بصااورا ناوحااة ماا  خااسش اسااتغسش المهااارا  وابساااليب التااة 

 تنتهة هلى نتا ت هيوابية.

لها الم رب والمولام وها ا وبه ا فإ  الوملية اف رافية تتضم  تااعس بي  اهم موخلي  

التااعش يوش على اهمياة البواو افنساانة لر اراب الترباوو بماهوماه الحاوين وها ا البواو يوواش 

ليامااا علااى الم اارب امااتسك موموعااة ماا  الساايااا  افنسااانية هضااافة هلااى الساايااا  افواريااة 

 والتربوية.

( 2011( و)فريااوو 2012)صااالحو حسااب باااح ي  عويااوي  واف ااراب التربااوو فااة الويا اار 

يواواه م اسس  عاوا منهاا ما ياش لام يوانح بواو هلاى التووياو والتطاوير ومااياش ( 2005و)علةو 



 ه 

ضااوب السااياااا  المهنياااة للم ااارفي  الترباااويي  وضااوب الوسداااة ال ا ماااة باااي  بوااا  الم ااارفي  

واتواااااع الوملياااااة  وبواااا  المولمااااي  وتسااااوي  اتواهااااا  ساااالبية ماااا  المولمااااي  اتواااااع م اااارفيهم

 . رافية عمومااف

لااون الباحاان  ااوورا بم ااسلة ا ااار وا   عمااش الباحاان فااة التربيااة والتولاايم لمااوا طويلااة 

ت اوم  يااب وواوو ماا البحن فة ه ا الموضوه بنه يم ش ارضاية خصابة للبحانو فضاس علاى 

رصاة علاى المساؤولي  ب الاينما ج للت ويم والمتابوة لمختلب فواليا  الاوور اف ارافة مماا يضا

يااة والمصااالح الم اارفة علااى الم اارفي  فااة تواارب مسااتون اوا  الم اارفي  الموير  ارا اوفااة الااوي 

التربويي  وت خيص ن ااط ال اوا ووواناب الضاوب فاة اوا هام وما   ام حرماا  الوهاا  الوصاية 

والم رفي  اناسهم م  عا او التغ ياة الراوواة مماا وواش عملياة تلما  التطاوير والتووياو امارا م 

 فا وا تروى منه. 

نا ا على ما ت وم فإ  الحاوة تبوو ملحة لمييو م  الوراسة والبحن فة ه ا المواشو وب

وه ا ما وفب الباحن هلى ال يام بوراساة لت اويم اوا  مات اة التولايم امبتاوا ة لمهاامهم اف ارافية 

ولستواهاااااا  اف ااااارافية الحوي اااااة وبسااااااليب هوارا الصاااااراه و لاااااك مااااا  ووهاااااة نظااااار المولماااااي  

 والمولما .

ول ااااو دساااام  هاااا ع الوراسااااة هلااااى وااااانبي  ابوش نظاااارو وال ااااانة تطبي ااااة حياااان يحتااااوو 

الوانااب النظاارو علااى اربوااة فصااوشو الاصااش التمهيااوو لمااوخش الوراسااة والاصااش ابوش لت ااويم 

 لصراه.بساليب هوارا اوالاصش ال الن الحوي ة ف راب لستواها  اابوا  والاصش ال انة 



 و 

لوراسااااة لرواااارا ا  الميوانيااااة لوش فصاااالي  الاصااااش الرابااااب امااااا الوانااااب التطبي ااااة فيتنااااا

   الوراسة. فرضيا  والاصش الخام  لور  وتحليش ومناد ة نتا ت
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تواجهههل الية اهههب التفيواهههب ةهههك الةمف هههب ال واهههف ةهههل الةتههه    وةهههل   ة ههه  الةتههه    
الةتي قههب يتقههواا  مام الةتههفب التفيههوت وي  ل تقههواا ال هه وذ ااتههفاةك ل ههيي الت  ههاب التفيواههب 

 ى يلهههذ ةههه لال  ةهههب ايهههم ةهههل   ههها الةهتهههفا  التهههك ل ههه  ت لهههب ةي تهههف  ي ههه وذ الةتي ةهههال وت ههه
الو ههوب ية ههتوم الةي ةههال ولههى ااتقهه ل والتة ههال لههيمام التمفا ههك اتا هه  الت قهه  ةههل  اهه م  
ة ت اههههب ال هههه وذ ااتههههفاةك و ههههيا اتا هههه  ضوتهههه  ةههههل التقههههواا الةو ههههوتك ال ههههمب ةضههههل تجضهههه  
الأماما  ااتهههفاةاب ال  اوههههب وت  هههال الأمام وتي اهههه   هههب ةهههه   هههو  هههه اا ةهههل تةههههب الةتههههفب 

 التفيوت.
لأ ةاب تقواا  مام الةتفب التفيوت و    اتل ة ل ةت  ب المفا ب ال  لاهب تتةوهب  وضظفا

   هههب و ل ال واهههف ةهههل  ت ههه م  اوهههب  ةهههك الق ههه ا  والأةهههوف الةتي قهههب يهههرمام الةتهههفب التفيهههوت
افة ول ة ف  تقواا  ماو ا لالت ه ف يلهذ ت هى   ه و  وا هم   ليه  ةه  اهفتيا  التفيوت بااتفا

ب ولههى ج ضهه  اتتقهه م ا  ل ة ههف  التقههواا ت ههمم ة هه ضت ا الوظا اههب وتق ههب يهه لةي ا ةههك  فةههب ال هه
 يي ال وب ةك تة اب التقواا، ةه ل  هيي الية اهب تهوةف ةف هب ةل ترض  ، ويغض الضظف تل ف ت 

 قاقاههب وةو هههوتاب لت  اهههب  مام الةتهههفب التفيهههوت ولا  هههل  و ههها ب لت  هههاضل، ولهههيا ةههه ل تقهههواا 
  وةا يههه  ة  ههه  ةهههك  هههب الهههضظا التفيواهههب ال ماوهههب وي ا  ههه  الأمام ااتهههفاةك ا هههي   ةهههفا ة ةههه

ضتهه جات ا   ت هه م  اوههب ااتههفاب التفيههوت لية اهه   تقههواا ة ههتةف  وماض ةا اههب لت  ههال  ماو هها وا 
وتاواف ا ة ضا  ية  اتض    ة    ماة ا والة ه ا الة قه   ت هى ته تق ا وها  ل  هيي الية اهب تهوةف 

ااتفاةك وية توم  يي الية اب ااتفاةاب واليواو  التهك  ةي وة   ل يي ال وب يا    ب يرماو ا
تيول ههه  ةهههل  هههفات   و  ةههه   ةههه  الةي ةهههال وي لأ ههه لا  الةض  هههيب اماف   هههيي ال هههفات   
التضظاةاههب وةههمم ااةهه م  ةض هه ، ولقههم تههغ   ة ههرلب تقههواا  مام ت ههو  اوههب ااتههفاب التفيههوت 

ولههى ل ههوف الية اههب ااتههفاةاب  مفا هه  لااههم ةههل اليم ولقههم  تهه ف اليهه  وال ةههك التفياههب والتي ههاا 
لهههى اتتةههه م ا ت هههى   ههه و  ال اههه ف   لهههى  هههيب الةة ف ههه   ااتهههفاةاب ل ةتهههفةال التفيهههواال وا  وا 

ةههل الأ هه لا  والأضةهه ا ااتههفاةاب ال ماوههب لهها اليماههم ال هه اب يتهه ب فوههاح، ةههك  ههال  ل  ضهه ذ 
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ك ت  ههههال وتاههههواف الية اههههب الق ههههوم ةههههتضههههب  ق هههه  ةههههل الت ياههههب ةههههك الةاههههمال، ف هههها   ةات هههه  
( ولى  ل ة هتوم الةتهفةال التفيهواال 2004وضب،  التي اةاب،  اث  ت ف  مفا ب ) تفاذ وال  

لا اب مول ة توم الاةوح ، و يلذ لا اله  ةة ف هب الةتهفةال التفيهواال ل تج  ه   ااتهفاةاب 
 ب.يةتوا 

ل التقههواا الةايهه  ( ولههى  1993، المفا هه   الة  اههب  مفا ههب )ةيهه ف ك ةهه    ههم  ييههض 
، و ل اتج  هههه   الةي ةههههال ض ههههو ال هههها   لاهههه  ةههههك الةههههمافح الايتماواههههب ايتيههههف  ههههةل التقههههواا 

(  ل 2008،  و ه   مفا هب )  هال، ولهم ت  اب الةتفب )الة هت  ( وافاقهب تقواةهل  ه ياب
لهههى  هههيب    اههه   الةتهههفةال و هههيب تة اهههب ااتهههفاب التفيهههوت الةايقهههب ةهههك ةماف هههض  ايهههوم 

،  ةهه    ههم  مفا ههب )ل  هها، الأ هه لا  ااتههفاةاب ةههل ج ههب   ههفم ل ج ههب، و ههيبالتفيههواال ةهه
( ت ى  ل وال  ااتفاب التفيوت ةك ي مض  اي ضك  وافا ةهل الضقه وو والةيوله  ، وتيتيهف 2010

 ةايقب تماةب ال  ت اب وتت ب ي لضةااب والافتج لاب.ال   لا  ااتفاب التفيوت 
( ,1994johnsonوماف  ال هههفاد  مفا هههب جوض هههول )ةهههك  هههال  ل المفا ههه   التهههك تض ولههه  

  ههههم   ل وماف  ال ههههفاد ي  ت اههههب تهههههمت ولههههى ت  اهههه  ال ههههفاد الضهههه ة  والة اههههم، ولةهههه  ال ههههفاد 
ال هه ف، و اهه م  ااضت جاههب، وت قاهه  الأةههل الض  ههك ل ةي ةههال، ياضةهه  وماف  ال ههفاد يافاقههب  اههف 

، يه ة ال ي لةمف هب يه لق   واا يه اواج ياب اهمت ولهى تق اهب الات ه ب، وا  هي ب ولهى تهيوف ال
( ولهههههى  ل ا هههههت ماا الفه ههههه م )الةهههههمافال ,Alexandaer 1995ضمف ) ههههه لا ةههههه  تو ههههه   مفا هههههب 

والةتهههفةال التفيهههواال( لةجةوتهههب ة هههمم  ةهههل   ههه لا  وماف  ال هههفاد ت قههه  ل ههها ف ههه  ا تهههل 
 هههفاد  ل   ههه و  وماف  ال (2004 ) ههه ةك،ولقهههم  تههه   مفا هههب ، تة  ههها ووظههه و  ا اتههه ب تههه ا

الوا هههم لا اغاهههك ة ههه ا ااتهههفاب التفيهههوت التههه ةب يهههب ت هههى الةتهههفب التفيهههوت  ل ت هههتضيا ةهههل 
و هه ةب ولههى يلههذ ةهه ل ، جةاهه  الأ هه لا    هه وي     هه  اغاههك جةاهه  ة  ةههل واض  هه  الةولههب

الي  ث ةل  ه ب  يفتهل الاوا هب ةهك ااماف  والتهمفاح لا هظ  ل تقهواا  مام ة ت هب الية اه   
ة  ضل الةض   ، و   ب تضم ة توم الةتفةال التفيواال )ة تهما  اةاب لا ار ي ةك الية اب التي

ةك ةض  ي   التفلا  ( و و تقواا ةضك  اف ة تةف ولا افاتهك  هب جواضه  تة اهب التقهواا، ةةه  
 مم ولهههى  هههيب تة اهههب ااتههههفاب التفيهههوت وةهههل وههها تههههفا ا الأ اههه م وال ههه يا   ةهههك الية اههههب 
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 مم ولهههى اتتقههه م اليههه ة ال ةهههك الةاهههمال التفيهههوت  ل ةوهههب الةتهههفةال  التفيواههب والتي اةاهههب، و هههيلذ
التفيههواال لا اضيغههك  ل اتيف ههوا ل تقههواا ي لافاقههب وال ا اههب التههك ايتقههم  ض هه  ةض  ههيب، وايههموا  ل 

وي تته م ةيظها الةضظوةه   التفيواهب ةهك  يا الو   الةتوافث ةك افاقل ولى ال واب والتغااهف، 
 ةوا يب الةضظوة   التفيواب ةك الي لا الةتقما. واف  ة  ولب ةض   الي لا الةت  ب تغافا  
وجم ة  مف ل ةي وة     ةاب لتقواا  مام الةتفةال التفيواال ةهك ي مضه ، ت يلذ  ضل لا 

ولا تهمت ولى تقواا ملا  ل ةة ف    ااتفاةاب ةة  ات ذ ةك  ل الأ   ا الةر وي  ةل ييهض 
وت اهههل جههه م   هههيي ،  تة هههذ ةهههل الةو هههوتاب ل هههمة د تض ههه المفا ههه   لهههم ت هههول  اهههف ملاقهههب ولا

المفا ههب لتتههفذ ةوههب ة ةههب )الةي ةههال( ةههك الية اههب التي اةاههب ةههك ياهه ل ف ا هه  ويلههذ ل وض هه  ت ههى 
تةهه ح ةي تههف ي لةتههفةال التفيههواال وتقههواا الةي ةههال ل هها ة هه  ةب واج ياههب ةههك تاههواف  ماو هها 

 ض يب ل ج    الو اب.ي لالةض    القفاف وةك الة  تم  ت ى ات  ي 
 ههههب ةههههل واضا لهههه  ةههههل  ههههب ةهههه   ههههي  اههههفم الي  ههههث ا ههههت ق   المفا ههههب لت ههههتا   ف ت 

لاتج  ه   ةهك  هوم  هب ةهل ا الةي ةهال ةهك  مام ة تتهك التي هاا الايتهماوكالة تتال التفيواال و 
 ال فاد ويلذ ةل   ب ااج يب ت ى الأ و ب الت لاب: ااتفاةاب ال ماوب و   لا  وماف 

لاتجاهئئات ارشئئرافية فئئل ءئئوت اأسئئة ة تيئئويا أدات ي تشئئل التلا ئئيا الا تئئداةل  -1-1
 الحديثة:

 الأسة ة الرةيسية: -
: ة  ة توم  مام ة تتهك التي هاا الايتهماوك ةهك  هوم الاتج  ه   ااتهفاةاب ال ماوهب 1ح

 ةل وج ب ضظف الة تتال  ض   ا؟
تج  ه   ااتهفاةاب ال ماوهب : ة  ة توم  مام ة تتهك التي هاا الايتهماوك ةهك  هوم الا2ح

 ةل وج ب ضظف الةي ةال؟
 الأسة ة ال رعية: -

( يههههال a ≤ 0.05:  ههههب توجههههم ةههههفو  يا  ملالههههب و  هههه واب تضههههم ة ههههتوم الملالههههب )1ح
ا هههتج ي   الة تتهههال والةي ةهههال لتقهههواا  مام ة تتهههك التي هههاا الايتهههماوك ةهههك  هههوم الاتج  ههه   

 ااتفاةاب ال ماوب؟ 
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( يههههال a ≤ 0.05ملالههههب و  هههه واب تضههههم ة ههههتوم الملالههههب ) ههههب توجههههم ةههههفو  يا   :2ب
ا تج ي   الة تتال لتقواا  ماو ا ةهك  هوم الاتج  ه   ااتهفاةاب ال ماوهب تييه  لةتغاهف الةه هب 

 الي ةك؟
( يههههال a ≤ 0.05:  ههههب توجههههم ةههههفو  يا  ملالههههب و  هههه واب تضههههم ة ههههتوم الملالههههب )3ب

   ااتفاةاب ال ماوب تيي  لةتغاف ال يف ؟ا تج ي   الة تتال لتقواا  ماو ا ةك  وم الاتج   
( يههههال a ≤ 0.05 ههههب توجههههم ةههههفو  يا  ملالههههب و  هههه واب تضههههم ة ههههتوم الملالههههب ) :4ب

ا ههههتج ي   الةي ةههههال لتقههههواا  مام ة تتههههك التي ههههاا الايتههههماوك ةههههك  ههههوم الاتج  هههه   ااتههههفاةاب 
 ال ماوب تيي  لةتغاف الةه ب الي ةك؟

( يههههال a ≤ 0.05اب تضههههم ة ههههتوم الملالههههب ):  ههههب توجههههم ةههههفو  يا  ملالههههب و  هههه و5ب
ا ههههتج ي   الةي ةههههال لتقههههواا  مام ة تتههههك التي ههههاا الايتههههماوك ةههههك  ههههوم الاتج  هههه   ااتههههفاةاب 

 ال ماوب تيي  لةتغاف ال يف ؟
 أسة ة تيويا أدات ي تشل التلا يا الا تداةل فل ءوت أساليب إدارة الصراع: -7-3
 الأسة ة الرةيسية: -

ةهههل ة تتهههك التي هههاا الايتهههماوك ةهههك  هههوم   ههه لا  وماف  ال هههفاد  : ةههه  ة هههتوم  مام1ح
 وج ب ضظف الة تتال  ض   ا؟

ةهههل ة هههتوم  مام ة تتهههك التي هههاا الايتهههماوك ةهههك  هههوم   ههه لا  وماف  ال هههفاد ةههه  : 2ح
 وج ب ضظف الةي ةال؟

 ال رعية: الأسة ة -
ال ( يههههa ≤ 0.05توجههههم ةههههفو  يا  ملالههههب و  هههه واب تضههههم ة ههههتوم الملالههههب ) ههههب : 1ح

ا ههتج ي   الة تتهههال والةي ةهههال لتقههواا  مام ة تتهههك التي هههاا الايتههماوك ةهههك  هههوم   ههه لا  وماف  
  ؟ال فاد

( يههههال a ≤ 0.05توجههههم ةههههفو  يا  ملالههههب و  هههه واب تضههههم ة ههههتوم الملالههههب ) ههههب : 2ح
  ؟ا تج ي   الة تتال لتقواا  ماو ا ةك  وم    لا  وماف  ال فاد تيي  لةتغاف الةه ب الي ةك
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( يههههال a ≤ 0.05توجههههم ةههههفو  يا  ملالههههب و  هههه واب تضههههم ة ههههتوم الملالههههب )ب  هههه: 3ح
 ؟ا تج ي   الة تتال لتقواا  ماو ا ةك  وم    لا  وماف  ال فاد تيي  لةتغاف ال يف 

( يههههال a ≤ 0.05توجههههم ةههههفو  يا  ملالههههب و  هههه واب تضههههم ة ههههتوم الملالههههب ) ههههب : 4ح
يتهماوك ةهك  هوم   ه لا  وماف  ال هفاد تييه  ا تج ي   الةي ةال لتقهواا  مام ة تتهك التي هاا الا

  ؟لةتغاف الةه ب الي ةك
( يهههال a ≤ 05.0توجهههم ةهههفو  يا  ملالهههب و  ههه واب تضهههم ة هههتوم الملالهههب ) هههب : 5ح

ا تج ي   الةي ةال لتقهواا  مام ة تتهك التي هاا الايتهماوك ةهك  هوم   ه لا  وماف  ال هفاد تييه  
 ؟لةتغاف ال يف 

  أهداف الدراسة: -2
 المفا ب ال  لاب ولى ت قا  الأ ماب الت لاب:ت مب 

لاتج  ه   ااتهفاةاب ةهك  هوم االتيفب ت ى ة توم  مام ة تتهك التي هاا الايتهماوك  -
 ال ماوب.

  ههههه لا  وماف  ةهههههك  هههههوم التيهههههفب ت هههههى ة هههههتوم  مام ة تتهههههك التي هههههاا الايتهههههماوك  -
 ال فاد.

 هههههوم  ةهههههكالتيهههههفب ت هههههى ةهههههمم افتيههههه ا و هههههب  مام ة تتهههههك التي هههههاا الايتهههههماوك  -
المفا ههههب  كلاتج  هههه   ااتههههفاةاب ال ماوههههب ي ل  هههه وو الت  ههههاب والوظا اههههب لياضهههها
 (.ال يف الةه ب الي ةك، الوظا ب، )

  ه لا  ةهك  هوم التيفب ت هى ةهمم افتيه ا و هب  مام ة تتهك التي هاا الايتهماوك  -
الةه ههب الوظا ههب، المفا ههب ) كي ل  هه وو الت  ههاب والوظا اههب لياضهه وماف  ال ههفاد

 (.ال يف الي ةك، 

  أهيية الدراسة: -3
لة وضهههه   ا تههههب ااتههههفاب التفيههههوت ةف هههه ا ة ةهههه  ةههههك الية اههههب التي اةاههههب، وي ايههههم ةههههل ا

، لةههه  لهههل ةهههل تهههرواف ةهههك الية اهههب التفيواهههب وتاوف ههه ، ة هههو ا هههيى ولهههى الفوا هههاب ل ضظههه ا التفيهههوت
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   ههههك ت  ههههال ة فجهههه   التي ههههاا يرييهههه مي الة ت  ههههب، وات هههه  التفيواههههول، ت ههههى  ل ال ههههمب الأ
اهه  الأ ههماب التفيواههب للإتههفاب التفيههوت اتةوههب ةههك ت  ههال ةة ف هه   الةي ةههال التمفا ههاب لت ق

 (. 25، و 1984)ة  ا،  يت ب ةي ب
وايهههم ااتهههفاب التفيهههوت  ضظههه ا ةفتهههك ةهههل الضظههه ا التفيهههوت  جهههف الأ ههه ح ةهههك تاهههواف 

تاههواف تض  ههف وت  ههال الية اههب التي اةاههب التي ةاههب ةههل جواضي هه    ةههب، ة ههو ا ههيى لت  ههال و 
الية اهههب التي اةاهههب   ةهههب، وايةهههب ت هههى ت  هههال ةهههك ووهههفام الةضههه      ههه  التاهههوفا  والتغاهههفا  

وت  ههال    اهه   و مام وةي لاهه   الةي ةههال  وضهه م الت  تههب ال هه ك، واليض اههب الي لةاههب ال ماوههب، 
لياوههب ي لت ةاهي وت  هها  ا وتههوةاف ظههفوب ة ماههب وةيضواههب ة وةههب ل ههتي ا، و ههيلذ الت  تههب ةهه  ا

 الة  اب للإة م  ةض   ية  ا ما تة اب التي اا والتي ا.
وااتفاب التفيوت وا م ةل الأج    القا ماب التك ت  ا ةهك ت قاه    هماب التفياهب، لةه  
لهههل ةهههل  وهههف ةهههك توجاهههل الية اهههب التفيواهههب ض هههو ت قاههه  الأ هههماب الةف هههوةب ي ل   اهههب وال  ت اهههب 

التي اةاهههب   ةهههب ةهههل ةي ههها وةهههتي ا وةهههض   و  ههه لا   الةا هههويتال  وضهههل تة اهههب تيضهههى ي ليض  هههف
 (.115، و 1987ايةب ت ى ت  اض   وتغااف   ةك الاتج ي الةا و  )المواذ وآ فول، 

ول الا تةه ا ي اتههفاب التفيههوت ةههل الايايههك  ل اهضي ح ت ههى الةتههفب التفيههوت لةهه  لههل 
ةوا يههب التغاههفا  والتاههوفا  ةههل ة ت اههب ةههك التههرواف ت ههى الية اههب التي اةاههب وتاواف هه  اتههمامي ل

اامافاههب وااتههفاةاب الةا ويههب ةضههل ي ههوف  ت  ههب لهههل القاهه ا يههموفي يةهه  ا قهه  الأ ههماب التفيواهههب 
 (.2، و 1994)ال تيك، 

و اث  ل الةتفةال التفيواال اتيوهول ةف  ا ة ة  ةهك الأضظةهب التي اةاهب وتتجهل  ضظه ف 
فام وةت   هال ةهك الةضه    واهف  التهمفاح الي ة ال ةك ال قهب التفيهوت ولها ا ي تتيه ف ا  يه

ال ماوههههب، واضيغههههك ت هههها ا تاههههواف الية اههههب التفيواههههب وت  ههههاض   تههههل افاهههه  ة هههه تم  الةي ةههههال 
 ة ههههب اضجهههه   ةههههك تة  هههها، و اههههث  ل وتههههوجا  ا ض ههههو ال ههههيب التههههك ت اههههم ةيهههه لات ا، لا ققههههوا 

ضت وجهل الةمف هاب، ةقهم الةتفب التفيوت  و الة اا والةض ي لية اب ااتفاب التفيهوت والةوجهل ل
تاهههوف موفي لاض هههجا ةههه  تغاهههفا  الي هههف و  جههه   التفياهههب ال ماوهههب التهههك تضظهههف ولهههى الةتهههفب 
التفيهههوت ت هههى  ضهههل ول وهههم تفيهههوت ا هههيى ولهههى ت  هههال الية اهههب التي اةاهههب التي ةاهههب وايةهههب ت هههى 
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تاواف ههه و لهههيا ت هههى الةتهههفب التفيهههوت  ل ايهههك الأ هههماب التهههك ا هههيى ااتهههفاب التفيهههوت ولهههى 
، )ت  ههمتمتل ت ههى القاهه ا ي هه  ت ههى  اههف وجههل  قاق هه  والتههك تياضههل ت ههى ومفاذ ة ةتههل وة هه ت

 (.02، و 2006
وةههل وهها ةهه ل الةتههفب التفيههوت ايههم ةوج هه  لة هه ف اليةههب التفيههوت وةههل وهها ةهه ل ةهه  لههم 
ا ههمث ةههل ل ههوف ةههك  مام الةي هها ا ههول  ههةل ة هههولاب الةتههفب، وي ت اههل  ل ا ههول ل وههما 

مما وةي ة  وةجما  وي  و  ولمو    ضب ل ةي ها ةهك  هب تهكم وةهل  ضه  ةه ل وةوج   ةيت فا وةج
التر ههم ةههل ة ههتوم الةتههفب التفيههوت ا ضههك ال ههفو ت ههى ة ههتوم  مام الةي هها، ةهه يا  ضهه  ض ههيى 
ولهههى التاهههواف ال قاقهههك ل ةتهههفب التفيهههوت ةههه  يهههم  ل ا  ههه  ل تقهههواا ةهههل  اهههث ة هههتوم الأمام 

 (.91، و 1988، )تمح وآ فول
و   ه  وةيفةهب ضقه ا  ى يلذ ة ل تقهواا الأمام ا ه تم ةهك تته او الةته   و  ةب ول
 (.321، و 1999، )  ةم ة  ف القو  وال يب

وليلذ ةه ل تة اهب تقهواا الأمام  هفوفاب ل ةه  ه   التي اةاهب ول يه ة ال ي ه  لةه  تقمةهل 
ى ةهههل موف  ياهههف ةهههك ت ماهههم وا تتههه ب ةهههواال القهههو  وتي ا  ههه ، وةهههواال ال هههيب واليةهههب ت ههه

واضا له  ةةه   هي  وتر ا ه  ت اهل ةه ل   ةاهب ، ةي لجت   وتج و    ية  ا ق  الأ هماب الةفجهو 
 الي ث ال  لك ت ةل ةك الضق ا الت لاب:

 ض   مفا ب تقواةاب  ت  ض   ت تةم   ةات   ةل تة اب التقواا يو ه    الأ ه ح الهيت  -
 ه  و ها ب ال  ها ت هى ةهمم و ه  ا ايضى ت ال  ت تاواف اتض وب تض  هف الية اهب التي اةاهب )لأض

، و 1993 ،وة ةهم ) وا هب  ب ةفم ةك اضج   الأتة ب التهك تو هب ولاهل ويافاقهب ةو هوتاب(
387.) 

، ة ههههك ف  ةههههك ةجهههه ب ااتههههفاب التفيههههوت ض هههه  مفا ههههب تيتةههههم ةيهههه ااف يا  لاةههههب  ياهههه -
ل ةههمم ملههب الاتج  هه   ااتههفاةاب ال ماوههب، و  هه لا  وماف  ال ههفاد، وي تةوههب  ههيي ةهتههفا  تيهها

 التفيواال وةمم ةوا يت ا ل ة   اا التفيواب ال ماوب. الة تتالالقا ا ي لة هولا   الةض اب ي وب 
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ته ل   ال وةهي تتي ف  لةي ةهو الة تتهول وال تهال  ةه ة ة تهال ض   مفا ب ت هتا   ف ت ةو -
ب تت ههه والألهههمف ت هههى وتاههه م    ههه ا تقواةاهههب  يتههه ب ةي تهههف ةيههه  لوتتي اتههه لتتيههه ة  آلتههه ل

 .ي لملب والةو وتاب  وب  مام ة تتك التي اا الايتماوك
ة  ضهه ت ا ةهههك  الة تتههال ل ت اههم ضتهه و   هههيي المفا ههب  - التفيهههواال ةههك تاههواف لهههمفات ا وا 

  اليةب ااتفاةك وت  ا ةك ت  اب الة ة   ااتفاةاب ل ا.
تاهواف   ل ت ام  يي المفا ب الج    الة هولب تل ااتفاب التفيوت ةك الج اوف ةك -

تا ول الأ ةاب الق وم ةك يلذ .   يا الج ض  الة ا ةل الية اب التفيواب وا 
التهك تهمفح ةك الج اوف  الق ا ب ةل المفا   تيتيف  يي المفا ب ي    ت ا الي  ث  -

: ال  ةههه     ههها التقهههواا  مام الةتهههفةال التفيهههواال )ة تتهههك التي هههاا الايتهههماوك( ةهههك  هههوم ييهههم
 ل ماوب و   لا  وماف  ال فاد.الاتج     ااتفاةاب ا

  الدراسة: وي اهيا يصط حات  -4
التههك تهها تيفا  هه  وجفاواهه  و ههك والة هه  اا     اتههتة   المفا ههب ت ههى تههمم ةههل الة هها 

   لت لك:
: تة اههب جةاهه  اليا ضهه   والةي وةهه   ال   ههب يههرمام ة تتههك )إجراةيئئا  تيئئويا الأدات -

ال ماوههههب و  هههه لا  وماف  ال ههههفاد ااتههههفاةاب    لاتج  ههههةههههك  ههههوم  ههههب ةههههل االتي ههههاا الايتههههماوك 
 ماف     ا ي يا الأمام ويا ل  وجل القو  وال يب ةاهل ةهل  ه ب الضته و  الةت  هب ت ا ه  وا  

 ل يي المفا ب. تالالةيم الماتالأالتك ا  ب ت ا   الة تجا  ت ى ةقفا  واق ح ي لمفجب 
وتههفاةاب  ماوههب اتيي هه  ة تتههو :  ههك  ضةهه ا الاتجاهئئات ارشئئرافية الحديثئئة )إجراةيئئا  -

التي اا الايتماوك  وض م ةة ف ت ا ل ية اب ااتهفاةاب ةه  الةي ةهال الهيال اتهفةول ت ها ا، وتقه ح 
الةي ةههال ت ههى ةقههفا   ما  الا ههتيا ل  ههب ةههل الة تتههال و ةههك  ههيي المفا ههب يةجةههود ا ههتج ي   

 – لاههب )ااتههفاب اا  اضا ههك الةيههم  ل ههيا الغههفض والةت ههةضب الاتج  هه   ااتههفاةاب الأفييههب الت
 ااتفاب الةتضود(. –ااتفاب ي لأ ماب  –ااتفاب التت ف ك 
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:  ههك الاههف   و الا ههتفاتاجا   التههك اتيي هه  ة تتههو )إجراةيئئا  أسئئاليب إدارة الصئئراع -
التي ههاا الايتههماوك ةههك التي ةههب ةهه  ال ههفات   التههك ت ههمث ةههك الةههمافح التههك اتههفةول ت ا هه  

الةي ةهال ت هى ةقهفا   ما  الا هتيا ل  ب ةل الة تتهال و يةجةود ا تج ي    وتق ح ةك المفا ب
 –الت هواب  –الةج ة هب  –التيه ول )الت لاهب  ال هتبالةيم  ل يا الغفض والةت ةضب ةك الأ  لا  

 .(اا  لب لة توم  ت ى –التجض   -الةض ة ب 
ليهب و اف  التفياهب :  و الت و الةيال ف ةا  ةل ي تش التلا يا الا تداةل )إجراةيا  -
لة ه تم  الةي ةهال  )الة ت  التفيوت ل ةوام الةمف ب ي ل غب اليفياب ي لةف  ب الايتماواهب( الواضاب

 ت ى ت  ال  ماو ا وضةو ا الة ضك وتاواف الية اب التي اةاب لت قا    ماة  .
  الدراسات السا ية: -5

فا ه   ال هه يقب الةتي قههب تا يه  ايايههب  ههيي المفا هب ةههل الي  ههث الااه د ت ههى  ههب الم
 ي لةو ود، ولقم تا ت ضا       ةو وت ت   ت ى الض و الت لك:

 .دراسات تناولت أدات اليشرفين التر ويين للاتجاهات ارشرافية الحديثة -5-1
 الدراسات اللار ية:أولا: 

وت ههههوف ةقتههههفح لت ياههههب ااتههههفاب التفيههههوت يةههههمافح  ييضههههوال : 2014دراسئئئئة ينئئئئ  ) -1
 .ييم الأ   ك ية  ةظب ة قا ةك  وم ضةويج ااتفاب الةتضودو التي اا ة 

ااتفاب التفيوت يةمافح التي اا ةه  ييهم  مة  المفا ب ولى تقماا ت وف ةقتفح لت ياب 
الأ   ك ية  ةظهب ة هقا ةهك  هوم ضةهويج ااتهفاب الةتضهود، ويلهذ ال تهب تهل ال هفو  ةهك 

واتتةههم  المفا ههب الةههض   الو هه ك ، لمفا ههبلةتغاههفا  اج ي    ةههفام الياضههب وةقهه  ا ههتةتو هها   
( ةقههههف  ةو تههههب ت ههههى  فيهههه  ة هههه وف و ههههك:   ههههح وةفت هههه ا  41ة ههههت مةب ا ههههتي ضب ت ههههةض  )

ةهههك  هههوم ااتهههفاب الةتضهههود، و  ههه لا  ااتهههفاب  التفيهههوتااتهههفاب الةتضهههود، وة ههه ا الةتهههفب 
ة وضهههب ةهههل الةتضهههود، و هههيوي   تاياههه  ااتهههفاب الةتضهههود، وتههها تاياههه  الا هههتي ضب ت هههى تاضهههب 

 ( ةي ا وةي ةب، و     المفا ب ولى الضت و  الت لاب:300)
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 ل والهه  ةة ف هه   الةتههفةال التفيههواال للإتههفاب الةتضههود جهه م يمفجههب ةتو ههاب ةههك  -
الة  وف الو وب، و ل  لب    لا  ااتفاب الةتضود ةة ف ب  و    و  التاواف الة وب ويلهذ 

 يمفجب  يا ب.
 هك ل هب تهواةف الوله  لهمم الةي ةهال لتض اهي تواجل التاياه    ل  يف  ال يوي   التك -

  ضتاب الضةو الة ضك التي وضك.
 و ضوا  ال يف  الوظا اب. تما وجوم ةفو  مالب و   وا  تي م لةتغافت الضود، -
توجههم ةههفو  مالههب و  هه وا  وةقهه  لةتغاههف الة ههةى الههوظا ك، ويلههذ ل هه ل  الةي ةههال  -

 الأواوب ةك جةا  الة  وف.
وة ت اب تايا  ااتفاب التفيوت التاوفت التته ف ك  ييضوال : 2010دراسة شاهين ) -2

 .ةك ت  ال الةة ف    التمفا اب لمم ةي ةك الي واو
 هههمة  المفا هههب ولهههى تيهههفب ة ت اهههب تاياههه  ااتهههفاب التفيهههوت التاهههوفت التتههه ف ك ةهههك 

ةههك ة ههب الة فةههب،  ت  ههال الةة ف هه   التمفا ههاب لههمم ةي ةههك الي ههوا، و جفاهه   ههيي المفا ههب
( ةي ةههه  ل ي هههوا تههها 60تاضهههب المفا هههب ةهههل )وا هههت ما الي  هههث الةهههض   تهههيل التجفايهههك، وت وضههه  

واب الي ههههااب، وا ههههت مة  يا لههههب الة  ظههههب لجةهههه  اليا ضهههه  ، ولههههم ا تاهههه ف ا ي لافاقههههب اليتههههوا
 ظ ههف  المفا ههب وجههوم ةههفو  يا  ملالههب و  هه واب يههال ةتو هها تقههمافا  الةجةوتههب التجفاياههب 

ماف   حالتمفا هاب الةتي قههب يه لت ااا وتض اهي الهمفو ةهك جةاه  الةة ف ه    والتقضاه   والأضتههاب وا 
ال هههب والتي ةهههب ةهههه  الاههه  ، وة ت اهههب ااتههههفاب التفيهههوت التاهههوفت التتهههه ف ك ةهههك ت  ههههال 

 الةة ف    التمفا اب لمم ةي ةك الي وا.
ةك تقهماف ة ضاهب لةتضود ااتفاب اييضوال وةمم و   ا  : 2007) دراسة اللا د الج ار -3

 .الةي ةال ةل وج ب ضظف ةي ةك الةمافحو
 مة  المفا ب ولى ةيفةب ةمم و   ا ااتفاب الةتضهود ةهك تقهماف ة ضاهب الةي ها، ويلهذ 
ةههل  هه ب ةيفةههب ةههمم و هه  ا ااتههفاب الةتضههود ةههك جيههب الةي هها ةقههمفا لة ضتههل، و ههيلذ ةيفةههب 

لة ضههههب الةي ههها، وا ههههت مة  المفا هههب الةههههض   ةهههمم و هههه  ةل ةهههك جيههههب الياوهههب الةمف ههههاب ةقهههمف  
يةهههمافح   وةاهههب  (181( ةي ةههه ، ةهههض ا )433) ي ضب و تههه  ت هههى م ا هههتالو ههه ك،  اهههث تههها يضههه
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الي لاهههب للإتهههفاب  ( ةي ةههه  يةهههمافح    اهههب، وتو ههه   المفا هههب ولهههى  ل ةهههل اا ههه  ة  252و)
ا هههب الةمف هههب، الةتضهههود ةهههك تقهههماف ة ضاهههب الةي ههها  هههك يهههث فوح اليةهههب الجةههه تك والتيههه وضك م

 م  اهواليةب ت ى ال هم ةهل ةة ف ه   الت تها  وت هام الأ اه م، وجيهب الةي ها اةه فح موف الف 
والتههفا ب ةههك ال يههف  الةتي قههب، يههملا ةههل موفي  ةت هه  ل توجاههل، وةههض  الةي هها ال فاههب ةههك ا تاهه ف 

ت  ههههب ال ف ههههب ل ةي هههها يتضةاههههب وا ت هههه   ةي  فةههههل الأ هههه و  الأةوههههب لتاههههواف لمفاتههههل الة ضاههههب، وا 
الة ضاههب ير هه لا  ةتيههمم ، وياضهه  المفا ههب  ا هه   ل ةههل  مضههى و هه  ة   ااتههفاب الةتضههود ةههك 
تقهههماف ة ضاهههب الةي ههها  هههك   هههوب الةي ههها ت هههى التههه ف والوضههه م ت هههى تا وهههل ما هههب الةمف هههب، 

تا م الة ام ةل الا تة ا والتف ا  ت ى الةي ا الجمام لتاواف  ماول الة ضك.  وا 
ييضهههوال وةهههمم تاياههه  ةتهههفةب الي هههوا الاياياهههب للإتهههفاب  : 2007دراسئئئة ينئئئدورة ) -4

التفيوت لي هماب ةهك الةف  هب الو ضواهب ةهل وج هب ضظهف ةتهفة   وةي ةه    هيا الةجه ب يةماضهب 
 .ة ب الة فةبو

 مة  المفا ب ولى التيفب ت ى ةمم تايا  ةتفةب الي هوا الاياياهب لضةهويج ااتهفاب 
ولههى ال تهههب تههل ةيولهه   تاياهه   ههيا الضةههويج ةهههك  ي لأ ههماب ةههك الةف  ههب الو ضواههب، و هه ةب

الوال  التفيوت، ولت قا    ماب المفا ب ا هت مة  الي  وهب الةهض   الو ه ك، ةيتةهم  ةهك يلهذ 
ت ههى الا ههتي ضب  ههرما  لجةهه  اليا ضهه  ، ولههم ت وضهه  تاضههب المفا ههب ةههل ةتههفة   الي ههوا الاياياههب 

المفا هههب ولهههى اليماهههم ةهههل الضتههه و   ( ةتهههفةب وةي ةهههب، وتو ههه  195وةي ةههه ت ل و ههه ل تهههمم ل )
   ة  :

)  ا ضهه ( ويلههذ  ةههل ليههب ةتههفة   الي ههوا الاياياههباايهه  ضةههويج ااتههفاب ي لأ ههماب  -
 ةل وج ب ضظف الةتفة   والةي ة  .

ةل   ا ةيوله   ضةهويج ااتهفاب التفيهوت ي لأ هماب  وهف   تيه م الةتهفةب والةي ةهب،  -
، ووجههههوم ةجههههو  ةههههك الات هههه ب يههههال الةتههههفةب وتههههما وجههههوم  ههههواة  ل ةيههههمت   ةههههل الةتههههفة  

والةي ةب، وتما ةيفةب  واف ةل الةي ة   ير ماب ااتفاب التفيوت،ولم تو    المفا هب ولهى 
 اليمام ةل التو ا     ة  :
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 ههفوف  ول ةههب   قهه   تيفا اههب ل ضةهه يج ال ماوههب ةههك ااتههفاب التفيههوت ةض هه  ااتههفاب  -
 التفيوت ي لأ ماب.

لتفيواههب  هه  ا   وتههفاةاب  ياههف  لت هه اب ة ةت هه  ةههك تض اههي  اهها وتاهه م الةتههفةب ا -
 وتفاةاب، والت  اب ةل الأتي م اامافاب تض   لت تاا  ةة ف ب ة  ة   ال ضاب ااتفاةاب.

ييضوال وااتفاب التفيوت ال ي ب ت ى التي اا الأ   هك   :2005دراسة ع ل س اغ ) -5
 لةمل التف  الج اوفتو.

تهفاب التفيهوت ال يه ب ت هى التي هاا الأ   هك لةهمل التهف  الج اوهفت تض وله  المفا هب اا
 يغفض الت ق  ةل ال ف ا   الت لاب:

لا اوجههم ا ههت ب ةههك ضظههف  الةتههفةال التفيههواال لةههمل ة ت اههب الةة ف هه   ااتههفاةاب  -
 ت ق  ااتفاب التفيوت ال ي ب ةك الةف  ب الأولى ةل التي اا الأ   ك.التك 

ب ةههك ضظههف  الةتههفةال التفيههواال لةههمل ة ت اههب الةة ف هه   ااتههفاةاب لا اوجههم ا ههت  -
ال  وم    لاه  ةهك الةف  هب الأولهى ةهل التي هاا الأ   هك واتتةهم الي  هث ةهك  هيي المفا هب ت هى 

 الا تة ف . -الا تيا ل  -وا  القا ح الت لاب: الةض   الو  ك ة ت مة   م
( ولااهه   ةههل التههف  8التفيههواال ةههك )( ةههفما ةههل الةتههفةال 162وتههة   تاضههب المفا ههب )

 الج اوفت.
 ولم تو    المفا ب ولى الضت و  الت لاب:

تههفم تاضههب الةتههفةال التفيههواال ل ههوفا ض ههيا  ةههك ةههمم ت قهه  الةة ف هه   ااتههفاةاب  -
الةي  ههف  الةقتف ههب ةههك والهه  ااتههفاب التفيههوت ي لةف  ههب الأولههى ةههل التي ههاا الأ   ههك يض ههيب 

(52.33%.) 
تاضهههب الةتهههفةال التفيهههواال   ةاهههب الةة ف ههه   ااتهههفاةاب الةي  هههف  الةقتف هههب تهههفم   -

لت قاهه  ااتههفاب التفيههوت ال يهه ب ةههك الةف  ههب الأولههى ةههل التي ههاا الأ   ههك  اههث ي هه  الههو ل 
 (.%83.33الةووت لةتو ا آفاو ا يض يب )

ةهههك  (: ييضهههوال وتقهههواا  مام الةتهههفةال التفيهههواال2004دراسئئئة سئئئتراص وال صئئئاونة ) -6
 الأفمل ةك  وم ة ة ت ا والاتج     ااتفاةاب ال ماوبو.
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 ههمة   ههيي المفا ههب ولههى تقههواا  مام الةتههفةال التفيههواال لة ةهه ت ا ااتههفاةاب ةههك  ههوم 
الاتج     ااتفاةاب ال ماوب ةل وج ب ضظف ةمافت الةمافح والةي ةال، وةيفةب  وف التغاهفا  

( 693  التي اةاههههب(، وت ههههول ةجتةهههه  المفا ههههب ةههههل )الت لاههههب )الجههههضح والت  ههههاب الي ةههههك وال يههههف 
( 8118( ةهههمافا و)693ةمف هههب ةو تهههب ت هههى وههه ث ةضههه ا  )تةههه ل، وفيهههم، ال هههفذ( ايةهههب ةا ههه  )

( ةههههل ةجتةههه  المفا ههههب تههها ا تاهههه ف ا ي لأ هههه و  % 8ةي ةههه  وةي ةههههب، وتهههة   تاضههههب المفا هههب )
فةال، الأولههههى ةههههل ليههههب اليتههههواوك الايقههههك، ولههههم ا ههههت ما الي  وهههه ل وهههه ث  موا  لتقههههواا الةتهههه

(، والو لوهب ةهك  هوم 42( ةقهف ، والو ضاهب ةهل ليهب الةهمافال ة وضهب ةهل )42الةي ةال ة وضب ةل )
( ةقههف  و ههك تيهه ف  40الاتج  هه   ااتههفاةاب ال ماوههب ةههل ليههب الةي ةههال والةههمافال ة وضههب ةههل )

 تل ا تيا ض  ، ولم تو     يي المفا ب ل ضت و  الت لاب:
فح  ل ة توم  مام الةتهفةال لا اب مول ة هتوم الاةهوح، وجةاه  ف م ةمافو الةما -

 الةج لا    ل  ماه   ةتو ا  ت ى الت ااا   ل ت لا .
ف م الةي ةهههول  ا هههه   ل ة هههتوم ةة ف هههه   الة ةههه   لا اب مول ة ههههتوم الاةههههوح  -

الةي هههههوم، و ل جةاههههه  الةجههههه لا  تةف ههههه   تضهههههم الو ههههها ي  هههههتوض م ااتهههههفاب ت هههههى 
 التمفا    ل ت لا .

لا  الهههه  ةة ف هههه   الةتههههفةال التفيههههواال ل تج  هههه   ااتههههفاةاب ال ماوههههب ةتو ههههاب  -
 ةتوا يب ةك لواتم   الأولاب.

لا توجم تروافا  يا  ملالب و   واب لةتغافا  المفااب )الجضح، الت  هاب الي ةهك،  -
ال يهههههف  الوظا اهههههب( يهههههال الةهههههمافال والةي ةهههههال ةهههههك تقهههههواا  مام الةتهههههفةال التفيهههههواال 

 اتفاةاب.لة ة ت ا ا

لا توجهههههم تهههههروافا  يا  ملالهههههب و  ههههه واب لةتغاهههههفا  المفا هههههب )الجهههههضح، الت  هههههاب  -
الي ةهههههك، ال يهههههف  الوظا اهههههب( يهههههال الةهههههمافال والةي ةهههههال ةهههههك تقهههههواا  مام الةتهههههفةال 

 التفيواال ل تج     ااتفاةاب ال ماوب.

ي ةهههك، لا توجهههم تهههروافا  يا  ملالهههب و  ههه واب لةتغاهههفا  المفااهههب )الجهههضح، الت  هههاب ال
 ال يف  الوظا اب( يال الةمافال ةك تقواا  مام الةتفةال التفيواال لة ة ت ا. 
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ييضههههوال ومفجهههههب تاياههههه  ضةههههويج ااماف  ي لأ هههههماب ةهههههك  : 2002دراسئئئئئة عيئئئئئيلات ) -7
 .   التة بووج ب ضظف الةتفةال التفيواال ةك ة  ةظااتفاب التفيوت ةل 

ةههويج ااماف  ي لأ ههماب ةههك ااتههفاب  ههمة  المفا ههب ولههى التيههفب ولههى مفجههب تاياهه  ض
التفيوت ةل وج ب ضظف الةتفةال التفيهواال ةهك ة  ةظه   التهة ب، ولهم ت هول ةجتةه  المفا هب 
ةل جةا  الةتفةال التفيواال الت ييال لةمافا   التفياب والتي اا ةك ة  ةظ   التة ب، واليه ل  

الي  وب يتاواف ا هتي ضب اتهتة   ( ةتفة  وةتفةب، ولت قا    ماب المفا ب ل ة  239تمم ا )
تة اهب، القاه ا ( ةقف  ةو تهب ت هى  فييهب ةجه لا   هك: ت ماهم الأ هماب، و ه   اهب 48ت ى )

 ا ك: ي لةفاجيب الموفاب، وتقواا ااضج   ال ضوت، و  ل ةل   ا الضت و  ة 
  ل مفجب تايا  ضةويج ااماف  ي لأ ماب ةك وماف  ااتفاب   ض  يمفجب  ياف . -
( يههال ةتو هها   α = 0.05وم ةههفو  يا  ملالههب و  هه واب تضههم ة ههتوم الملالههب )وجهه -

مفجهههب تاياهههه  ضةههههويج ااماف  ي لأ هههماب ةههههك ااتههههفاب التفيههههوت تيههه م لةتغاههههف  ههههضوا  ال يههههف  
 ااتفاةاب ل  ل  الةتفةال يوت ال يف  الاوا ب.

 ( يهههههالα = 0.05تهههههما وجهههههوم ةهههههفو  يا  ملالهههههب و  ههههه واب تضهههههم ة هههههتوم الملالهههههب ) -
ةتو هها   مفجههب تاياهه  ضةههويج ااماف  ي لأ ههماب ةههك ااتههفاب التفيههوت تيهه م لةتغاههف الةه ههب 

 الي ةك  و الجضح. 
ييضوال وةهمم ف ه  الةتهفةال التفيهواال وةهمافت الةهمافح   :2001دراسة ال زاع ة ) -8

 والةي ةال تل تايا  ةض ى ااتفاب الت  ة ك ةك ة  ةظب الة ف و.
   الةتفةال التفيواال والةي ةال تضهم تاياه  ةض هى ااتهفاب  مة  المفا ب لةيفةب ف 

( 95( ةتههههفة ، و)35التتههه ف ك الت ههه ة ك ةهههك ة  ةظهههب تج ههههول، وت وضههه  تاضهههب المفا هههب ةهههل )
( ةي ةهه ، وا ههت مة  الا ههتي ضب لجةهه  اليا ضهه   و ظ ههف  المفا ههب لجةهه  اليا ضهه   675ةههمافا، و)

 و ظ ف  المفا ب الضت و  الت لاب: 
ا   تقههههمافا  ةههههمم ف ههههه   ةههههفام المفا ههههب تهههههل تاياهههه  ةض ههههى ااتهههههفاب  ل ةتو هههه -

التتههه ف ك   ضههه  ةتو هههاب يتههه ب تههه ا، و ةههه  لأظ هههف  ا هههت ب ةتو ههها التقهههمافا  يههه  ت ب 
 ال يف  ول  ل  يوت ال يف  الق اف .
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ومفا هب ةواله  ااتهفاب الت ه ة ك ةهل وج هب ضظهف  ييضوال : 2000دراسة الصيادي ) -9
 .لتفيواال ةك ة  ةظب تج ولوالةي ةال والق م  ا

 ههمة  المفا ههب ولههى ةيفةههب ت ههوفا  الةي ةههال والقهه م  التفيههواال  ههوب ة ت اههب ااتههفاب 
التتهههه ف ك الت هههه ة ك ةههههك ة  ةظههههب تج ههههول ةههههك الأفمل، وال ههههفو  ةههههك ت ههههذ الت ههههوفا  تييهههه  

ب، ( ةي ةهه  وةي ةهه620لةتغاههفا  الجههضح وال يههف  والةه ههب الي ةههك، وت وضهه  تاضههب المفا ههب ةههل )
 ( ةتفة  وةتفةب، وا ت مة  الا تي ضب لجة  اليا ض  .26( ةمافا وةماف  و)54و)

 ظ ههف  الضتهه و   ل ة ت اههب ااتههفاب التتهه ف ك   ضهه  ةههل وج ههب ضظههف الةي ةههال والقهه م  
التفيههواال  ههوب ة ت اههب ااتههفاب التفيههواال  ههةل الو هها، ووجههوم ةههفو  يههال الةي ةههال والقهه م  

  ةك تضم الق م  التفيواال، ول جضح تضم الةي ةال.التت ف ك تي م لةه ب الي
ييضههوال وت ههوفا  الةي ةههال ل ههضةا ااتههفاةك ال يهه ب ةههك  : 1994دراسئئة الزع ئئل ) -10

 ةمافح ة  ةظب وفيمو.
 هههههمة  المفا هههههب ولهههههى ةيفةهههههب  ت هههههوفا  الةي ةهههههال ل هههههضةا ااتهههههفاةك ال يههههه ب، والهههههضةا 

يضةههههه ا اا  اضا هههههك، وضةههههها الي لههههه   ااتهههههفاةك ال ههههه وم ةهههههل  ههههه ب الةة ف ههههه   ااتهههههفاةاب ل
تههفاب التي ههاا الة ههغف، ولههم اههوف الي  ههث ا ههتي ضب ة وضههب ةههل  ااض هه ضاب، والههضةا القاهه مت، وا 

( ةقههف  تغاههك الةجهه لا  ااتههفاةاب الأفييههب، ولههم ت ههول ةجتةهه  المفا ههب ةههل جةاهه  ةي ةههك 40)
لةهمافا   التفياهب والتي هاا  وةي ة   الةي  ث المفا هاب الة ت  هب ةهك الةهمافح ال  وةاهب الت ييهب

( ةي ةه  وةي ةهب، ولهم تها ا تاه ف تاضهب ايقاهب تتهواواب 9559ةك ة  ةظب وفيم، والي ل  تهمم ا )
( ةي ةههههب ولههههم  ظ ههههف  ضتهههه و  المفا ههههب  ل ااتههههفاب 264( ةي ةهههه  و)216( ةههههض ا )480تههههمم ا )

الضتهه و  ولههى وجههوم  اا  اضا ههك   وههف الأضةهه ا الأفييههب ةي لاههب و ضههل الأ وههف ةة ف ههب،  ةهه   ظ ههف 
( ل جهضح ت هى ت هوفا  الةي ةهال لهضةا α = 0.05تروافا  يا  ملالب و   واب ت ى ة تهوم )

لههى تههما وجههوم تههروافا  يا  ملالههب و  هه واب ل ةه ههب  الي لهه   ااض هه ضاب ول هه ل  الههي وف، وا 
 لة غف.الي ةك ، وال يف  وت  ت ت   ت ى ت وفا  الةي ةال ليضة ا اا  اضا ك والقا مت وا

 الأجن ية.الدراسات ثانيا: 
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 ههمة  المفا ههب ولههى تي اهه  وتاههواف ضظهه ا ااتههفاب  :  ,2012Konoدراسئئة كونئئو ) -1
الةتضود  يماب لة   و ة ت ما   لا ، واليت ايتةم ت هى ااتهفاب اا  اضا هك الة هت ما يته ب 

  اضا هههك ، ةياضةههه  ا هههت ما ااتهههفاب اا12 - ياهههف ةهههل ليهههب ومافا  الةهههمافح، ةهههك ةهههمافح ذ
ااتهفاب الةتضهود ايتةهم يت ب ةي تف الافاقب التق اماب الةياضب ت ى تة اب تقااا ةفم ل هفم، ةه ل 

ت ههى توظاههب ضةهه يج تقاههاا ةتيههمم ، والتههك ت ههت ما لت  ههال التههمفاح ما ههب ال  ههب، وتتههجا  
التضةاههب الة ضاههب، ولههم    هه  المفا ههب ولههى  ل ااتههفاب الةتضههود اتا هه  واجهه م ةيهه م  ت هه تم 

وةيفةههههب ة هههتوم ةي وةهههه ت ا، وضقهههه ا لهههوت ا و ههههي  ا، وةفا ههههب ت هههى ال  هههها اليةاههه  لةي ةههههال 
تاهههوف ا، وايت ههه ف ضةههه يج ل تقهههواا، والتهههك اهههتا ةواوةت ههه  ةههه  ايايهههب   ههه وو  هههب ةي ههها،  ةههه  
تو    المفا ب ولى  ل ضةو وتاوف  مام  هب ةي ها ات ه و  وةقه  ل ةفا هب الة ت  هب، و ل تضواه  

 الة ت ح لت قا  ضج ح الأمام ال  ك.التقواا فية  اة ل 
 مت ت هى اهو وهف ااتهفاب الي ييضهوال : ,Ting and chang 2006دراسة تنغ وتشانغ ) -2

 .ة ت اب التمفاح ل ا   الةي ةال ةك الةمافح الايتماوابو
 ههمة  المفا ههب ولههى ال تههب تههل تههرواف ااتههفاب الياهه مت ت ههى   هه م  الا يههب الةي ةههال 

ا ههت ماا الةههض   تههيل تجفايههك ل تر ههم ةههل  ل  ضهه ذ  وههف للإتههفاب الياهه مت  ةههك تهه اوال، ولههم تهها
 ( ةي ةهه ،30ت ههى الاهه   الةي ةههال ةق فضههب ي اتههفاب التق اههمت، وت وضهه  تاضههب المفا ههب ةههل )

( ةي ة  ةهك الةجةوتهب ال ه ياب 15( ةي ة  ةك الةجةوتب التجفاياب )ااتفاب اليا مت( و)15)
 ا ك:   ا ضت و  المفا ب ة  )ااتفاب التق امت(، و  ل ةل

   ل  مام الةي ةال اليال ت قوا وتفاة  تا ما  ت لك يمفجب ةتو اب. -
 ههه ل للإتهههفاب الياههه مت تهههرواف واجههه يك جهههما ت هههى الاههه   الةي ةهههال، و هههيا التهههرواف  -

 (   و   تي اةا .12وا    ةك و ث ةج لا  فوا اب ة ت  ب ة وضب ةل )
ييضهههههوال وتهههههرواف افاقهههههب ااتهههههفاب الةتضهههههود ةهههههك   :,Speace 2003دراسئئئئئة سئئئئئ ي  ) -3

 الةت ف ب والأضتاب ال  اب ل ةتي ةالو.
 مة  المفا ب ولى التيفب ت ى ترواف افاقب ااتفاب الةتضود ةهك الةته ف ب والأضتهاب 
ال  اب ل ةتي ةال، وا ت ما الي  هث الةهض   الو ه ك لت قاه   همب المفا هب، والت هف  تاضهب 
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( ةهههمافح  ةفا اهههب ةو تهههب يهههال ايتماواهههب وةتو هههاب وو ضواهههب ة هههت مة  5المفا هههب ت هههى ةي ةهههك )
 الا تي ضب  ما  ل مفا ب، وةل   ا ضت و  المفا ب ة  ا ك:

  ل ااتفاب الةتضود اوف يت ب واج يك ةك  مام الةي ةال، والأضتاب ال  اب. -
   ضههه ذ ضقههه ا للإتهههفاب الةتضهههود تتةوهههب ةهههك ال فاهههب ةهههك ت ماهههم الأ هههماب والا تيههه فا -

 ،وةفوضب اليفاة  ، وةت  ةج ب الةت ف ب والتي ول.
 و و   المفا ب ي فوف  توةاف تمم ةل الأةوف   ة  :

تج ا ا  جام  ل ةيضى، والتو   ةك القفافا  اامافاب اتا م الةي ا  فاهب ال اه فا   -
والأ ههماب ل   ههوب ت ههى وتههفاب تفيههوت ةيهه ب و و هه   ههيلذ ي ههفوف  الا تةهه ا يتاههواف يضاههب 

 ي ا اا تفج تاب )التغياب الفاجيب(.الة
ييضههههوال و وههههف   هههه و  ااتههههفاب التاههههوفت ةههههك  : ,Gordon 2000دراسئئئئة جئئئئوردن ) -4

 .واال ة  الةي ةال والةي ة  ويتاواف ت  تب الةتفةال التف 
ااتهههفاب التاهههوفت ةهههك تاهههواف ت  تهههب  هههمة  المفا هههب ولهههى التيهههفب ت هههى  وهههف   ههه و  

( ةتهفة  تفيواه  16ل والةي ة  ، ولم ت وضه  تاضهب المفا هب ةهل )الةتفةال التفيواال ة  الةي ةا
تهها تههمفاي ا ت ههى   هه و  ااتههفاب التفيههوت التاههوفت ةههك لقهه وال، ةههم   ههب لقهه م وهه ث  هه ت  ، 
و  ب  ب ةتفب يتت او الة توم اامفا ك لو وب ةي ةال، وةل وا ت مام الهضةا ااتهفاةك 

 الةض    ل ب ةض ا.
  و  تمام    ة  :و   ف  المفا ب ت ى ضت

ا ههتا د الةتههفةول التفيواههول الههيال ا ههت مةوا الههضةا ااتههفاةك الةي تههف ةههل الضجهه ح  -
 ةك التي ةب ة  الةي ةال والةي ة   يمفجب ةض   ب اامفاذ.

ةههههل الضجهههه ح ةههههك التتهههه ف ك ا ههههتا د الةتههههفةول الههههيال ا ههههت مةوا الههههضةا ااتههههفاةك  -
 اامفاذ. و ابةت التي ةب ة  الةي ةال والةي ة   يمفجب

 ةهه  ا ههتا د الةتههفةول الههيال ا ههت مةوا الههضةا ااتههفاةك  اههف الةي تههف ةههل الضجهه ح  -
 ةك التي ةب ة  الةي ةال والةي ة   يمفجب ت لاب اامفاذ.
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  المفا ههب ولهى ااج يههب ت هى الت هه هب ولههم  همة  : ,1990Melucciدراسئة يي وسئئل ) -5
 .الفوا ك الت لك

يهوت لهضةا وتهفاةك وا هم ا هول   وهف ة ت اهب ةهل ا هت ماةل  ب ا ت ماا الةتفب التف  -
 لأضة ا ةتيمم   وض م لا ةل يية اب ااتفاب؟

 وتو     يي المفا ب ولى الضت و  الت لاب: 
 ض ذ ة ت اب  ياف  لمم الةتفب التفيوت، اليت ا ت ما   وف ةل ضةا وتهفاةك وا هم  -

 ا ضةا  وتفاةا  وا ما.ة  الةي ةال اليال اتت موا ت ى الةتفب اليت ا ت م

اغ   ت ى الةتهفب التفيهوت الهيت اغ ه  ت هى  ه و ل الهضةا التته ف ك   وهف ة ت اهب  -
 (.1996ال يا ، ) ةل الةتفب اليت اغ   ت ى   و ل ااتفاةك الضةا الةي تف

ييضههههوال و وههههف الههههضةا الياهههه مت )اا  اضا ههههك( ت ههههى  : ,Jones 1990دراسئئئئة جئئئئونز ) -6
 .ي  تمفاي ا ت ى ة  فا  التي ا ةك يولا ا والةي ةال اليال لا ا 

 مة  المفا ب ولى ت مام  وف ااتفاب اليا مت ت ى الةي ةهال الهيال لها ا هي  تهمفاي ا 
ت ى ة  فا  التي ا، وا ت ما الي  ث الةض   التجفايك،  اث تها تق هاا تاضهب المفا هب وتهمم   

 قهه  وتههفاة  و  اضا اهه ، وةجةوتههب ( ةي ةهه  ةههك يولا اهه  ولههى ةجةههوتتال، ةجةوتههب تجفاياههب ت20)
 ههه ياب ت قههه  وتهههفاة  ت قاهههما ، وتههها ةق ي هههب الةجةهههوتتال ليهههب التجفيهههب وييهههم  ، و ههه ل ةهههل   ههها 

 ا ك: الضت و  التك تو    ولا   المفا ب ة 
  ل ةي ةك الةجةوتب التجفاياب   ضوا   وف ف   تل ااتفاب اليت ت قوي. -
 ل ة  فات ا التمفا اب. ل يلذ الضةا ااتفاةك    ا ةك ت  ا -
:  هههمة  المفا هههب ولهههى ةيفةهههب  وهههف  هههب ااتهههفاب (Reavis, 1987) دراسئئئة ري ئئئي  -7

الي جك )اا  اضا ك( وااتفاب التق امت ةك  مام الةي ةال ما ب  فةب ال ب، وترل   تاضهب 
( ةي ةههه  وةي ةهههب ةهههك ةهههمافح ولااهههب   لا وفضاههه  الأةفا اهههب، و ههه ل ةهههل ضتههه و  180المفا هههب ةهههل )

المفا ههب: وجههوم ةههفو  يا  ملالههب و  هه واب يههال ةجةههوتتك المفا ههب ةههك تقيههب ةتهه تف الةي هها 
 و ة  في، والةوالب اااج ياب ل ةي ةال، ول  ل  الةجةوتب التك   ي  للإتفاب اا  اضا ك.
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ييضههههوال و ا اههههب تاياهههه  افاقههههب ااتههههفاب الةتضههههود ةههههك : (Ball، 1986) دراسئئئئة  ئئئئو  -8
 .الةمافح الة تق بو

  المفا ههب ولههى التيههفب ت ههى  ا اههب تاياهه  افاقههب ااتههفاب الةتضههود ةههك الةههمافح  ههمة
الة ههتق ب، و  ضهه  تاضههب المفا ههب جةاهه   ت هه م ال اوههب اامافاههب والتي اةاههب يةمف ههب ولاهه ا  هه فتف 

، الي  هههث الا هههتي ضب  هههرما  ل مفا هههب ، يولااهههب يض ههه   ضا  الأةفا ابهههه وا هههت ماةي ةههه  (33وتهههمم ا )
 ا ك: ك  ةض   ل مفا ب، وةل   ا ضت و  المفا ب ة والةض   الو  

 ل افاقهههب ااتهههفاب الةتضهههود ة وةهههب ةههه  جةاههه  الةي ةهههال الة هههتجمال، وةتو هههاك  -
الأمام، و  هه    ال يههف ، و ل ا ههت ب ة ههتوا ل الةي ةههال )ةي هها  يههف ، ةي هها ة ههتجم، ةي هها 

 اواجل  يوي  ( ا تا ا ت ب ة توا   واف  ااتفاب الة ت مةب.
  ل ةجةوتب التمفا  ي لألفال ةي لب، وتهمت موفا  يافا ةك فة  ة توم  مام الةي ا. -
 ل ةجةوتهههب التهههمفا  الة وهههب ةي لهههب ول ض ههه  ت تههه ج ولهههى تهههمفا    وهههف وةج هههوما   -

 لت قا    ماة  .
 ل ااتههفاب الةتضههود  تاههى ةههماف الةمف ههب ة هه  ب   يههف لت ماههم   جهه   الةي ةههال  -

والت اة  ةك الية اب التي اةاب، و و   المفا هب ي هفوف  اليةهب ةهك  هيا  ةة  اياك موفا ةي لا،
اليفضههههه ة  ي هههههي  ة وةتهههههل لجةاههههه  الةي ةهههههال الة هههههتجمال، و  ههههه    ال يهههههف ، ولأل ا هههههت ب 

 ة توا   الةي ةال ا تا ا ت ب ة توا   واف  ااتفاب الة ت مةب.
 .فية الحديثةالتلاييب ع   الدراسات اليتلا ية  الاتجاهات ارشراثالثا: 

ييم ا تيفاض المفا    ال  يقب يا  ال  ب ةك  يا الج م ةل المفا ب  ة ل ة  ظهب 
 ا ك: ة 

تضوت  المفا    ال  يقب ةهك   هماة   والأاهف الي ةهب ل ه ، ة قهم ف ه   ييهض المفا ه   
، ياضةههه  مفا ههه     هههفم ةقهههم  هههمة  ولهههى تاهههواف ضةههه يج ت هههى مفا هههب تهههرواف ضةههها وتهههفاةك ةيهههال

 ماوههب ةقتف ههب، والمفا ههب ال  لاههب  ههمة  ولههى تقههواا  مام ة تتههك التي ههاا الايتههماوك ةههك وتههفاةاب 
  وم الاتج     ااتفاةاب ال ماوب.
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الت ههف  ةيظهها المفا هه   ال هه يقب ت ههى مفا ههب ضةهها وتههفاةك وا ههم ةههك واهه ف  ضةهه ا  -
تهههفاةاب ااتهههفاب التفيهههوت ال هههماث،  ةههه  المفا ههه   ال  لاهههب ةتق هههف ت هههى مفا هههب  فييهههب  ضةههه ا و

ااتههههههفاب  –ااتههههههفاب ي لأ ههههههماب  –ااتههههههفاب التتهههههه ف ك  - ماوههههههب )ااتههههههفاب اا  اضا ههههههك 
 الةتضود(.
اتتةهههههم  ييهههههض المفا ههههه   ال ههههه يقب الةهههههض   الو ههههه ك الت  ا هههههك ومفا ههههه     هههههفم  -

اتتةهههم  الةهههض   التجفايهههك، ومفا ههه     هههفم اتتةهههم  الةهههض   التهههيل التجفايهههك، ياضةههه  تيتةهههم 
    الو  ك الت  ا ك.المفا ب ال  لاب الةض

تيههمم  الأموا  الة ههت مةب ةههك المفا هه   ال هه يقب  اههث وظ هه  يي هه   الا ههتي ضب،  -
الا ههتي ضب مفا ههب ال  لاههب تيضهه  لومفا هه     ههفم وظ هه  التجفاهه  وت  اههب الووهه و  والةق ي ههب، وا

  رما  لجة  اليا ض   ةل  ةفام تاضت  .
ةهههههك الةتهههههفةال التفيهههههواال، وةهههههك تضوتههههه  الياضههههه   ةهههههك المفا ههههه   ال ههههه يقب ةتةو ههههه   -

الةي ةال، وةهك الةهمافال، وةهك الةتهفةال والةي ةهال ةيه ، وةهك الةتهفةال والةهمافال والةي ةهال 
 ةي ، والمفا ب ال  لاب تيض  تاضب الةي ةال ةقا.

تضوتهه  الةفا ههب التي اةاههب التههك ا ههت مةت   المفا هه   ال هه يقب ةههل الةف  ههب الايتماواههب  -
لهههى الةف  هههب الو ضواهههب، والمفا هههب ال  لاهههب ت هههت مب الةف  هههب التي اةاهههب واب ولهههى الةف  هههب الةتو ههه

 الايتماواب.
ةل ياو   تفياب ة  اب ولهى ياوه   تي اض  الياو   التك ايق  ي   المفا    ال  يقب  -

  جضياب ة ت  ب، والمفا ب ال  لاب ت ت مب الياوب التي اةاب الج اوفاب.
 ل الةتههفةال التفيههواال اوظ ههول تههم   ضةهه ا وتههفاةاب  وهه ف  ضتهه و  المفا هه   ال هه يقب  -
  ماوب.

  هههم  المفا ههه   ال ههه يقب  هههوام اليفياهههب  و الأجضياهههب   ةاهههب  هههيي الأضةههه ا ااتهههفاةاب  -
 ال ماوب.
ياضههه  ضتههه و  المفا ههه   ال ههه يقب  ل الأ ههههي ي لأ ههه لا  ااتهههفاةاب ال ماوهههب ا ههه ا ةههههك  -

 ت  ال الةة ف    التمفا اب ل ةي ةال.
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  ضت و  المفا ه   ال ه يقب  ل الأ هي ي لأ ه لا  ااتهفاةاب ال ماوهب افاتهك ال هفو  ياض -
 ال فماب يال الةي ةال.

 ظ هههههف  ضتههههه و  المفا ههههه   ال ههههه يقب وجهههههوم ة هههههتوا   ة ت  هههههب تتهههههفاوح يهههههال الةتمضاهههههب  -
 والةتو اب والةفت يب ةك توظاب  ضة ا ااتفاب التفيوت ال ماث.

 . ماوبوف  تايا  الأ  لا  ااتفاةاب الي ف تو ك      المفا    ال  يقب  -
   ه  المفا هه   ال هه يقب جض هه  ولههى  ههيف آفام ةوههب الةي ةههال لةيفةههب اتج  هه ت ا ةههل  -

 الأ  لا  ااتفاةاب ال ماوب، وا  ظ تمتاة ا ل  .
ا  ظ ةهل  ه ب اليهفض ال ه ي  ل مفا ه   ال ه يقب  ض ه  اتتةهم  ييهض المفا ه    -

جوم  وهف واجه يك لةة ف هب  ضة اه  وتهفاةاب  ماوهب ت هى الأمام التي اةهك التجفاياب تر م  ت ى و 
 ل ةي ةال.

 : أهيية الدراسات السا ية ل دراسة الحاليةرا لاا: 
 ا ك: ا ت  م  المفا ب ال  لاب ةل المفا    ال  يقب ةك ييض الجواض  ضي ف ةض   ة 

وةهههل ال هههماث ةهههك اااههه د ت هههى اااههه ف الضظهههفت الةهههفتيا ي اتهههفاب التفيهههوت وة   -
  وم ييض الاتج     ااتفاةاب ال ماوب.

 الا ت  م  ةل الةض جاب الي ةاب الةيتةم  ةك المفا    ال  يقب. -
ةهههك تيضهههك وتاهههواف  ما  المفا هههب ال  لاهههب الةوج هههب  المفا ههه   ال ههه يقب ةهههلالا هههت  م   -

 لأةفام تاضب المفا ب والةض   الة ت ما.
قب التهههك لهههمة  و ههه   ة  ههه  ل ةة ف ههه   ااتهههفاةاب الا هههت  م  ةهههل المفا ههه   ال ههه ي -

 ال ماوب ل ةتفةال التفيواال وتقااا مفجب الةة ف ب ل  .
الا ههههت  م   ا هههه  ةههههل الضتهههه و  والتو هههها   التههههك تو هههه   ولا هههه  المفا هههه   ال هههه يقب  -

 واتتة م   ةك الج ض  الةاماضك ل مفا ب ال  لاب.
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 .التنظييل تناولت أساليب إدارة الصراعدراسات  -5-2
  اللار ية.الدراسات أولا: 

وا هههتفاتاجا   وماف  ال هههفاد التضظاةهههك وترواف ههه   ييضهههوال : 2005دراسئئئة الحئئئازيل ) -1
 .ت ى ضت و  وماف  ال فاد ةك ةمافح الةف  ب الةتو اب ةك ةماضب ة ب الة فةبو

ظاةهك  يهف  الا هتفاتاجا   الة هت مةب ةهك وماف  ال هفاد التض  مة  المفا ب ولى ةيفةهب
ةل ليب ةمافت ةمافا  ةمافح الةف  ب الةتو اب، و يلذ ةيفةب ضت و  ال فاد ما ب ةهمافح 

ةماف  الةمف هب ا همم ا هتفاتاجا   وماف   الةف  ب الةتو اب، والتيفب ت ى  وف ا تا ف ةماف،
الةههض   الو هه ك ال ههفاد التضظاةههك ت ههى ضتهه و  ال ههفاد، الةههض   الههيت ا ههت مةل الي  ههث  ههو 

ةي ةب، وا هت ما الي  هث  ما   (386( ةي ة  و)526،  ة  تاضب المفا ب ةقم ت وض  ةل )الت  ا ك
 ولم اضت    يي المفا ب ولى الضت و  الت لاب:، الا تي ضب ل   وب ت ى الةي وة   الةا ويب

ول  يههههف  الا ههههتفاتاجا   الةتييههههب ةههههك وماف  ال ههههفات   التضظاةاههههب ةههههل ليههههب ةههههمافت  -
 اب ةك ةماضهب ة هب الة فةهب ةهل وج هب ضظهف الةي ةهال والةي ةه    هك وةمافا  الةف  ب الةتو 
 ا تفاتاجا   التي ول.

ول  يف  الضت و  الةتفتيب ت ى ال هفاد ما هب ةهمافح الةف  هب الةتو هاب  هك ةي لاهب  -
 ااماف  ا ا   و ماث التغااف.

فت ييضهههوال وا هههتفاتاجاب ةقتف هههب اماف  ال هههفاد يهههال ةهههما:  2004دراسئئئة السئئئ يل ) -2
 .ةمافح التي اا الي ا والةتفةال التفيواال ية  ةظب جم و

 ولم  مة  المفا ب ولى:
 الولوب ت ى الةة ف    ااتفاةاب ل ب ةل ةماف الةمف ب والةتفب التفيوت. -
 التيفب ت ى ة  وا ال فاد و  ي يل و ضواتل. -
 الولوب ت ى ة  وا وماف  ال فاد وةفا  ل ةك الةه  ب التي اةاب. -
 ال تب تل    لا  وماف  ال فاد ةك الةه     التي اةاب. -
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ت مام ال فو  يال ةمافت الةمافح والةتفةال التفيواال ةك ا هت ماةل لا هتفاتاجا    -
الةه هههب، ضهههود )وماف  ال هههفاد والةة ف ههه   الةتي قهههب ي ههه   وضههه م ترماهههب ة ههه ة ا ايقههه  لةتغاهههفا  

 .(الأتمام، ال يف  ةك وظا ب ةماف/ ةتفب
ولههم لهه ا الي  ههث  الةض  ههيب اماف  ال ههفاد وو هه  ت ههوف ل هه  اا ههتفاتاجابضت ج ا ههت -

ي تمام ا تي ضب وا ايق   ت ى تاضهب تتهواواب ةهل ةهمافت الةهمافح الةتو هاب يةفا ه  ااتهفاب 
( ةههههمافا وي ههههيا  هههه ل 101( ةتههههفة  و)118التفيههههوت التهههه ي  اماف  تي ههههاا جههههم ، ولههههم ت وضهههه  ةههههل )

 و  ل ةل   ا ضت و   يي المفا ب:، ( ةفما219ةجةود  ةفام الياضب )
ول تفتا  ا تفاتاجا   وماف  ال فاد لمم  ةفام الياضهب ت هى الض هو الته لك: الةته ف ب  -

 ت ا   الت واب وا الةواج ب وا التجض  و  افا ااجي ف.
ك الةته ف ب والت هواب، ياضةه  تفةال التفيواال   وف ةا  ولى تاياه  ا هتفاتاجاتول الة -

 الةمافول ولى تايا  ا تفاتاجا   ااجي ف والتجض  والةواج ب. اةاب
ول التر اهههب التفيهههوت وال يهههف  ل ةههه  موف  ياهههف ةهههك ا تاههه ف الا هههتفاتاجا   ياضةههه  اظهههب  -

 موف الةه ب الي ةك ة موما.
التهه ةب، يههب اجهه  ت ههى  يههوتالوا ههم  لا تغاههك ة هه ا ااتههفاب التف  اا ههتفاتاجابول  -
   هههب تغاهههك جةاههه   و هههتفاتاجابا هههتضيا ةهههل جةاههه  الا هههتفاتاجا    و الةهههماف  ل الةتهههفب 

 ة  ةل وتض    الةولب.
ييضوال و   لا  تي ةب الةتفةال التفيواال ةهك الأفمل ةه  :  2004دراسة الءيور ) -3

 .ال فاد التضظاةكو
 ههههمة  المفا ههههب ولههههى التيهههههفب ت ههههى مفجههههب ةة ف هههههب الةتههههفةال التفيههههواال ةهههههك الأفمل 

التيهههه ول والةج ة ههههب والت ههههواب والتجضهههه  وا ههههت ماا )ةهههه  ال ههههفاد التضظاةههههك لأ هههه لا  التي ةههههب 
، وةمم ا ت ب يلذ تيي  لةتغاهفا  )الةه هب الي ةهك، وال يهف  (ال  اب وااج لب لة توم  ت ى

 ااتفاةاب واال اا الجغفاةك( والت  تب ياض ة .
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الةتههفةال  ( ةههل ةجتةهه  المفا ههب و هها جةاهه 314ا تاههف  تاضههب ايقاههب تضقوماههب ي غهه  )
( ةتههفة ، وا ههت مة  729( وتههمم ا )2004ل يهه ا )التفيههواال ةههك و اف  التفياههب والتي ههاا الأفمضاههب 

 الا تي ضب  رما  لجة  اليا ض   وتو    المفا ب ولى الضت و  الت لاب:
الةتفةول ا ت مةول جةا  الأ  لا  وي لتفتا  التض  لك، التي ول، الت واب واا  لهب  -

 التجض  وا ت ماا ال  اب.لة توم  ت ى، 
لا توجهههم ةهههفو  ةهههك مفجهههب ةة ف هههب الةتهههفةال لأ ههه لا  التي ةهههب ةههه  ال هههفاد تيههه م  -

 لةتغافت ال يف  والةه ب الي ةك.
توجهههم ةهههفو  ةهههك مفجهههب ةة ف هههب الةتهههفةال لأ ههه لا : الت هههواب والتجضههه  وا ههههت ماا  -

 ال  اب تي م لةتغاف اال اا.
ضهه ة  تههمفايك لتههمفا  الةتههفةال التفيههواال ت ههى وةههل  يههف  تو هها   المفا ههب يضهه م يف  -

    لا  التي ةب ة  ال فاد التضظاةك.
ماف  ال هههفاد ةهههك الةه  ههه    : 2003دراسئئئة واصئئئ  ) -4 ييضهههوال والةضههه ظ التضظاةهههك وا 
 التفيوابو.

 ههمة  المفا هههب ولههى ة هههو الي لههب يهههال الةضهه ظ التضظاةهههك و  هه و  وماف  ال هههفاد ةهههك 
ب الي ةب ويلذ ةل وج ب ضظف الةمافال والةي ةال، واتتة   وجهفاما  الةمافح الو ضواب الأفمضا

( ةي ةههه ، لهههم ا هههت ما الي  هههث  فييهههب  موا  620( ةهههمافا و)294 هههيي المفا هههب ت هههى تاضهههب ةهههل )
ل  تهههب تهههل الي لهههب يهههال الةضههه ظ التضظاةهههك و  ههه و  وماف  ال هههفاد والةق فضهههب يهههال ت هههوفا  

  ب وتوا    المفا ب ولى الضت و  الت لاب.الةمافال والةي ةال  ا ب ةتغافا  المفا
لقههم تو هه   المفا ههب ولههى تقاههاا الةضهه ظ التضظاةههك و  هه و  وماف  ال ههفاد ةههل اههفب  -

الةهههمافال والةي ةهههال، ولقهههم  ههه ل  ضههه ذ تتههه يل يهههال ت هههوفا   هههب ةهههل الةهههمافال والةي ةهههال ةهههك 
 مفجب ةتو اب.و ب الةض ظ التضظاةك ال  وم ةك الةمافح الو ضواب الأفمضاب الي ةب ي

لا ا ول  ضه ذ تقه ف  يهال ت هوفا  الةهمافال والةي ةهال لأ ه لا  وماف  ال هفاد ةهك  -
الةهمافح الو ضواهب الأفمضاههب الي ةهب ي  ههتوض م الأ ه و  التيهه وضك، تيهال  ل  ضهه ذ ت لهب افتي ااههب 

 ةوجيب يال الةض ظ التضظاةك و   و  وماف  ال فاد     ت وفا  الةمافال والةي ةال.   
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فه ه م الأل ه ا ةهك ةهمافا   والأضةه ا التهك اتض ول ه   ييضوال:  2002) دراسة عوض -5
 .ةك وماف  ال فادو والتي اا ةك ة  اال التفياب

 ههمة  المفا ههب ولههى ةيفةههب الأضةهه ا التههك اتض ول هه  فه هه م الأل هه ا ةههك ةههمافا   التفياههب 
ل هه ا ةههك ةههمافا   التفياههب وت ههول ةجتةهه  المفا ههب ةههل جةاهه  فه هه م الأ، والتي ههاا ةههك ة  ههاال

( ولههم ا ههت ما الي  ههث ا ههتي ضب لت قاهه    ههفاض 176والتي ههاا ةههك ة  ههاال  اههث ي هه  تههمم ا )
 ا ك: وةل  يف  ضت و  المفا ب ة ، المفا ب

 ل  ضةهه ا التيهه ول والت ههواب والتجضهه ، ةههل  ضةهه ا وماف  ال ههفاد التهه ويب الا ههت ماا  -
 والتي اا ةك ة  اال.لمم فه  م الأل  ا ةك ةمافا   التفياب 

لا توجم ةفو  يا  ملالهب و  ه واب ةهك  ضةه ا وماف  ال هفاد تيه م ل جهضح والةه هب  -
 الوظا ك وال يف  التي اةاب. 

ييضوال و   لا  وماف  ال فاد التضظاةك لمم ةهمافت الةهمافح :  2001دراسة قطن ) -6
  مة   يي المفا ب ولى:، الو ضواب ةك   اضب تة لو

ى ايايههههب ال ههههفاد التضظاةههههك و  هههه لا  ومافتههههل ةههههل ةضظههههوف الأمياهههه   التيههههفب ت هههه -
 التفيواب.
ال تههههب تههههل   هههه لا  وماف  ال ههههفاد التضظاةههههك التههههك ا ههههت مة   ةههههمافو الةهههههمافح  -

 الو ضواب ةك   اضب تة ل.
الةه هههههب  ،ال يهههههف  ،الجههههضح)ةيفةههههب ت لهههههب  ههههيي الأ ههههه لا  ي هههههب الةتغاههههفا  الت لاهههههب  -
، وضهه ث (82( ي ههوفا، و)102ةههمافا وةههماف  ةهض ا ) (184لمفا ههب ةهل )ولههم ت وضه  تاضههب ا(، الي ةهك

 ولم تو    المفا ب ولى الضت و  الت لاب:
جهه م تفتاهه    هه لا  وماف  ال ههفاد التههك تض ولت هه  المفا ههب ةههل  اههث ا ههت ماة   ةههل  -

الأ وهههف   ةاهههب  ةههه  ا هههك:   ههه و  التيههه ول،   ههه و  ال هههب الو ههها،   ههه و  الةج ة هههب،   ههه و  
 ال  اب،    و  الفة  لة توم ومافت  ت ى،    و  التجض . ا ت ماا
توجههههم ةههههفو  يا  ملالههههب و  هههه واب تيهههه م لةتغاههههف الجههههضح ةههههك ةة ف ههههب الةههههمافال  -

 والةمافا  لأ  و  التجض ،  اث  ل الي وف   وف ا ت ماة  لأ  و  التجض  ةل ااض ث.
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اماف  ال ههههفاد   ههههتفاتاجاب ةقتف ههههبوو ييضههههوال : 2000) دراسئئئئة اليوئئئئدي و وهي ئئئئة -7
 .التضظاةك ةك الةه     التي اةابو

 ههمة  المفا ههب ولههى التيههفب ت ههى ة  ههوا وماف  ال ههفاد التضظاةههك والولههوب ت ههى   هها 
ال هههفاد ةهههك الةه  ههه   التي اةاهههب ةهههل  جهههب التو هههب ولهههى الا هههتفاتاجا   الةتييهههب ةهههك وماف  

 ب ة تهههب ةهههك الةه  ههه    هههتفاتاجاب ةقتف هههب اماف  ال هههفاد التضظاةهههك اة هههل ا هههت ماة   يتهههو
التي اةاب، ولم ف   الي  و ل ت ى ت مام الأ ي   الأ   هاب ل  هفاد وا تاه ف الأ ه و  ال  تهب 

 لةي لجب ال فاد ةك الةمافح، ولم تو    المفا ب ولى تمم ةل الضت و    ة  :
 ههتفاتاجاب الةواج ههب تيتيههف ةههل  ة ههب الا ههتفاتاجا   اماف  ال ههفاد التضظاةههك، و ل  -

،  ةههه   ل وتيههه د  هههتفاتاجاب ت هههى ةيهههم  الة ههه ف ب ةهههل ليهههب الاهههفةالذ لاتتة م ههه   هههيي ااويلههه
 ههههتفاتاجاب الةواج ههههب اماف  ال ههههفاد التضظاةههههك ةههههك الةه  هههه   التي اةاههههب واليةههههب ت ههههى ة هههها و

تاجاب،  ةه  ا هتف الا ت ة   يال الأافاب الةت  فتب ا  تم ةك ت  اب  هم  ال هفاد ل هيي اا
 هفاد ة اها لهل  ال فاد التضظاةك وت وا ل ةل  فاد  اهف ة اها ولهى ل الت ااا اماف  

يمات  ةك الةه     التي اةاب.  ا مث تغافا وا 
ييضههوال وا ههتفاتاجا   وماف  ال ههفاد التضظاةههك وموف هه  ةههك :  1998دراسئئة الجنئئدي ) -8

 .و ماث تة اب التاواف والتغااف التفيوت ما ب الضظ ا الةمف كو
 ولم  مة  المفا ب ولى:

مفا ههب وت  اهههب ييههض الا هههتفاتاجا   التههك اة هههل لةههماف الةمف هههب وتي ت هه  ةهههك وماف   -
 ال فاد التضظاةك ما ب الةمف ب.

ت  اههههب الضتهههه و  الةتفتيههههب ت ههههى ا تاهههه ف ةههههماف الةمف ههههب ا ههههمم ت ههههذ الا ههههتفاتاجا    -
 وضت و  ال فاد ض  ل.

 اههل وماف  ال ههفاد تقههماا ييههض الههفهم والت ههوفا  الة ههتقي اب لةهه  اضيغههك  ل ت ههول ت -
 التضظاةك ما ب الةه     التي اةاب.

 وةل   ا الضت و  التك تو    ولا   ت ذ المفا ب:
  ل   وف الا تفاتاجا   ا ت ماة   ك التي ول وا التجض  والتض ةح. -
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 ههتفاتاجاب التيه ول ةهك وماف  ال ههفاد التضظاةهك ا ه  ا يتهه ب وتيه د ةهماف الةمف هب ا -
  .مام ةل الضت و  اااج ياب    ك ةك ت قا  الي

و ضةههههه ا وماف  ال هههههفاد لهههههمم ةهههههمافت الةهههههمافح  ييضهههههوال:  1996دراسئئئئئة  ءئئئئئور ) -9
 .الأ   اب ةك ة  ةظب الة ف  ةك  وم ةتغافا  ال يف  والجضح والةه ب الي ةكو

 ضةه ا وماف  ال هفاد لهمم ةهمافت الةهمافح الأ   هاب   مة  المفا ب ولى الولوب ت هى 
  الأولى والو ضاب وةيفةب  وف ةتغافا  ال يف  والجهضح والةه هب الي ةهك ت هى ةك ة  ةظب الة ف 

( ةهمافا وةههماف ، 178تاضهب ة وضههب ةهل ) هيي الأضةه ا الة هت مةب ةههل لهي  ا، ولهم ا تهه ف الي  هث 
( لاقهههاح ي ههه   ضةههه ا ال هههفاد التضظاةهههك 1976توةههه ح و  ةههه ل )ةقاههه ح ولهههم ا هههت ما الي  هههث 

 مم ةل الضت و    ة  :ولم تا التو ب ولى ت، ال ة ب
 ل الأضةهه ا الة ههت مةب   ضهه  ت ههى التههوالك: الت ههواب، التيهه ول، التجضهه ، الةج ملههب،  -
 الةض ة ب.
وجههوم  وههف لةتغاههف الجههضح ت ههى ضةهها الةض ة ههب ل هه ل  الض هه م وت ههى ضةهها الةج ملههب  -

 ل  ل  الي وف.
 لة ج تاف. ةل  وف الةه ب الي ةك وجم  ةفو  ت ى ضةا الةج ملب ل  ل   ة ب ا -
 الأجن ية.الدراسات ثانيا: 

 ههمة  المفا ههب ولههى ةق فضههب   هه لا  وماف  ال ههفاد يههال   :,Welt 2000دراسئئة والئئت ) -1
ةهمافت الةههمافح الةتو ههاب، وةهمافت الةههمافح الو ضواههب التهه ة ب ةاةه  اتي هه  ي لتوجههل الت  ههك 

ا هههك ةضاقتهههك فا اهههف  ههه ام، اماف  ال هههفاد يهههال الأةهههفام، والأ ههه و  الة تههه ف اماف ، والف يهههب ة
( وا ههت مة  الي  وههب  ما  ة هه  ال ههفاد التضظاةههك Riverside and bernardinoو هه ل يفضهه ماضو )
( 39( ةههمافا ل ةههمافح الو ضواههب التهه ة ب و)34(، وت وضهه  الياضههب ةههل )Jay hallالةاههوف  ل ي  ههث )

تههما وجههوم ةههفو   ةههمافا ل ةههمافح الةتو ههاب و ياضههب ل ههماب تاههف ا تة لاههب، و ظ ههف  الضتهه و 
جو فاههب يههال ةههمافت الةههمافح الةتو ههاب وةههمافت الةههمافح الي اهه  التهه ة ب ةههك ا تاهه ف   هه لا  
وماف  ال ههفاد تيهه م ل ة ههتوم التي اةههك وال يههف  اامافاههب والف يههب ةههك التغااههف، ووجههم  المفا ههب 

ماف  ال هفاد،  ل الةمافال اةت  ول ال يف  اامافاب التك ت  تم ا ةك ة ا الأ  لا  ال ة هب ا
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وةك ت  اب الأ  و  الةض    ل ب   لب، و ل الف يهب لهمم جةاه  الةهمافال ةتهوةف  ةهك الاضتقه ب 
ي فتب ةل ا تفاتاجاب ولى   فم وة  ةولب ال فاد، و  ض   يف  التو ها   وجهفام مفا ه   
ل تيههههفب ولههههى  ة ههههب الا ههههتفاتاجا   التههههك تقههههوم ولههههى فوح ةيضواههههب جاههههم  ل ةي ةههههال تضههههم وماف  

 ل فاد.ا
و  ه لا  وماف  ال هفاد ل ةهمافال ةهك  ييضهوال:   ,1995Alexanderدراسئة ألكسئندر ) -2

 .ةمافح ال ا: ومفا    الةي ةال ل ف   الوظا كو
الي لههب يههال ةة ف ههب  و تاياهه    هه لا  وماف  ال ههفاد  تهه با ت  ههمة  المفا ههب ولههى 

ا ومفجه ت ا ال  لاهب، و يهفات ا التك ا ت مة   الةتفةول التفيواول والةهمافول ةهك ةهمافح ال ه
   ا ضت و  ت ذ المفا ب:  و  ض، ال  يقب، وتمفاي ا ت ى وماف  ال فاد

 ةهه ذ ت لههب يههال ا ههت ماا الفه هه م: الةههمافول والةتههفةول التفيواههول لأ هه لا  وماف   -
 ال فاد تيف الةوالب الة ت  ب.

 م ياتاه  و  ه لا  وماف  تو    المفا ب ولى    لا  وماف  ال فاد التك  ج    الفه  -
 ال فاد التك ض ي   ولا ا الةي ةول.

تو هه   المفا ههب ولههى ا ههت ماا الفه هه م )الةههمافول والةتههفةول التفيههواال( لةجةوتههب  -
 ة مم  ةل    لا  وماف  ال فاد ت ق  ل ا ف   ا تل تة  ا ووظ و  ا يت ب ت ا.

ب    هه ب الأ ههماث :  ههمة  المفا ههب ولههى و هه ,Johnson 1994دراسئئة جونسئئون ) -3
وماف   التك ت ول تة اب ال فاد ما ب التضظاا الةمف ك، والتيفب ت ى    لا  )ا هتفاتاجا  (

 ال فاد التك ا ت مة   ةمافو الةمافح، و وف    و   ب ال فاد ت ى الي ة ال والةمف ب.
ا ههههت ما الةههههض   الو هههه ك الووهههه وقك ي لاتتةهههه م ت ههههى ال تهههه  والمفا هههه   يا  الي لههههب 

 ود المفا ب، وتو    المفا ب ولى تمم ةل الضت و    ة  :يةو 
تيههم  يهه لظفوب ) ل تة اههب ال ههفاد تت ههول ةههل  ةههح ةفا ههب  ههك: الةف  ههب الأولههى  -

، والةف  ههب (ال هه يقب ل  ههفاد التههك تت ههةل ة هه مف ال ههفات  ، وظههفوب  و يضاههب ال ههفات  
 يي الةف  ب اة ل  ل تهوف ةهك تةوب ة ف  وة  وا ال فاد ة لايايب  اف الةو وتاب ل) الو ضاب

و ل ة  ههوا ال ههفاد ايتةههم ت ههى   اههف الةو ههم  يههال الأةههفام الههيال اتيف ههول ل  ههفاد،الة هه  اا 
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)  هههههه لا  وماف  ال ههههههفاد(، وتههههههم  ولههههههو  الأةيهههههه ب التههههههك تتيض  هههههه  الأاههههههفاب  ة ههههههتوم ال ههههههفاد
فاتاجا   التهك ة هك وماف  و هب ال هفاد التهك تضهت  ةهل الا هت)  ةه  الةف  هب الفاييهب، الةت  فتب

الآوه ف، وتقهواا  ،الضته و ) وتةوهب الةف  هب ال  ة هب (،تيةب ت ى ت يام ال فاد  و التق اب ةضهل
 .(  ماث ال فاد

 ةههه  ياضههه  المفا هههب  ل  ضههه ذ  ة هههب   ههه لا  )ا هههتفاتاجا  ( اماف  ال هههفاد  ههههك:  -
   و ه   المفا هب ةهل والالت اا، والتجض  والت  مت، والت واب  ة )ال ااف ( والت  ة اب، ال اةضب

  ب المفا    والي وث  ل الأ  و  الت  ة ك و  ه و  ال اةضهب  ةه  الأ ه لا  الأ وهف ة ت اهب 
ةههههك  ههههب ال ههههفاح، و ل الةههههمافال الأ وههههف واج ياههههب  هههها الههههيال ا ههههت مةول الأ هههه و  الت هههه ة ك 

و  هه و  و  هه و  الالتهه اا، و ل الةههمافال الألههب واج ياههب  هها الههيال ا ههت مةول   هه و  ال اةضههب 
التجضههه ، و ل وماف   هههب ال هههفاد ي  ت اهههب تههههمت ولهههى ت  اههه  وتتهههجا  ال هههفاد الضههه ة  والة اهههم، 

وت قاه  الأةهل الض  هك، ياضةه  وماف   هب ال هفاد  ولة  وةض  ال فاد ال  ف، و اه م  ااضت جاهب
يافاقههههب  اههههف واج ياههههب اهههههمت ولههههى تق اههههب الات هههه ب، وا  ههههي ب الت هههه ت   ال ي لههههب، وت   ههههب 

  قب،  ة  اهمت ولى تيوف الي ة ال ي لةمف ب ي لق   واا ي ا. فات   لا
والي لههب يهال ا ههتفاتاجا   وماف  ال ههفاد ويههال  ييضههوال:  ,Billie 1993دراسئئة  ي ئئل ) -4

 .ال غوا الض  اب الةتوليب تضم الةي ةال ةك الةمافح الو ضواب يولااب ت   ح الأةفا ابو
 وةل   ا ضت وج  :، ةي ة  (86والتك تة   )وتا ا ت ماا ا تيا ضال ل يي المفا ب 

التيهههه ول وهههها  و ههههتفاتاجاب و هههه  الةي ةههههول  ل   وههههف الا ههههتفاتاجا   ا ههههت ماة   ههههك  -
 التجض  و  افا ااجي ف.

ااجي ف )التض ةح( ويهال الةي ةهال الهيال لهما ا  و تفاتاجاب ض ذ ت لب يال ا ت ماا  -
 الض  اب.مفج   ت لاب ةل ال غوا 

: تههل ا ههت ماا ا ههتفاتاجا   وماف  ال ههفاد لههمم   ,1989Leonard) يونئئارددراسئئة ل -5
 الأةفا اب.ةمافت الةمافح الي ا  ةك ولاا     فولاض  التة لاب 
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 ههمة  المفا ههب ولههى ةيفةههب   وههف الا ههتفاتاجا   ا ههت ماة  لههمم الةههمافال وت لههب يلههذ 
وةههل  يههف  ، ةهه ح و ولةهه ليهه لجضح وال يههف  و جهها الةمف ههب، ولههم ا ههت ما الي  ههث ا ههتيا ل تو 

 ضت وج  :
  تفاتاجاب الت  مت والةج ملب وال ب الو ا.وول  ض ذ توجل ل ةمافال ض و ا ت ماا  -

 الةمافا  ا ت مةل    و  التض ةح والتي ول يمفجب   يف ةل الةمافال. -
 ههتفاتاجاب وول الةههمافال يوت ال يههف  الاوا ههب ةههك الةههمافح ال ياههف  اةا ههول لا ههت ماا  -
 وماف  ال فات  . تي ول والتض ةح ةكال

 : الصراعإدارة أساليب  التلاييب ع   الدراسات اليتلا ية ثالثا: 
ةهههل  ههه ب ا هههتيفض المفا ههه   ال ههه يقب يا  ال ههه ب ي هههيا الجههه م ةهههل المفا هههب  ة هههل 

 ة  ظب ة  ا ك:
اتههيل ةههل ا ههتيفاض المفا هه   ال هه يقب اليفياههب ةض هه  والأجضياههب  ل وماف  ال ههفاد ةههل  -

لةوا ههها  الة ةهههب ةهههك الةاهههمال التفيهههوت يوجهههل تههه ا، وةهههك الةضظةههه   التي اةاهههب يوجهههل  ههه و، ا
 اهث له ا اليه  وول ي تهمام مفا ه    ه تم  ةهك يضه م اااه ف الضظهفت ل مفا هب ال  لاهب وت ماههم 

   ماة  .
 ،التيه ول)تض ول  المفا    ال  يقب ا تفاتاجا   تمام  ةل وماف  ال فاد تةو   ةك  -
الفةه  لة هتوم  ،ا ت ماا ال ه اب ،التجض  ،الت واب ،ال ب الو ا ،الةج ة ب ،الت  مت ،التض ةح

وييض المفا    تض ول  ا تفاتاجا   وماف  ال فاد وت لت   يييض الةتغافا   (،ومافت  ت ى
)ال هههة   الت  هههاب ل قههه م  التفيهههواال ةهههك الةهههمافح(، والمفا هههب ال  لاهههب تض ولههه    ههه لا  وماف  

التيههه ول، الةج ة هههب، ) ك التي هههاا الايتهههماوك الةتةو هههب ةهههكمةب ةهههل اهههفب ة تتهههال هههفاد الة هههت 
 .(الةض ة ب، الت واب، التجض ، اا  لب لة توم  ت ى

تيهههمم  الياوههه   التهههك ا قههه  ي ههه  المفا ههه   ال ههه يقب ةهههل ياوههه   تفياهههب ة  اهههب ولهههى  -
 لج اوفاب.ياو    جضياب ة ت  ب والمفا ب ال  لاب اتا تاياق   ي لياوب التي اةاب ا

ا هههت مة  المفا ههه   ال ههه يقب تاضههه   ةهههل الةتهههفةال والةهههمافال والةي ةهههال وة ههه ل   -
 ةمافا   التفياب وفه  م  ل  ا والمفا ب ال  لاب ت ت مب تاضب الةي ةال.
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ا ههت مة  المفا هه   ال هه يقب الةههض   الو هه ك الووهه وقك، الةههض   الافتيهه اك، الةههض    -
 م  الةض   الو  ك الت  ا ك.الةق فل، والمفا ب ال  لاب اتتة

وظ هه     هه  المفا هه   ال هه يقب الا ههتي ضب  ههرما  لةجتةهه  اليا ضهه   والمفا ههب ال  لاههب  -
 تيض   ا   الا تي ضب لجة  اليا ض   ةل  ةفام تاضت  .

 وهههه ف  ضتهههه و  المفا هههه   ال هههه يقب  ل القهههه م  التفيههههواال اوظ ههههول تههههم    هههه لا  اماف   -
 اب.ال فاد لةضظة ت ا التي اة

 وهه ف     هه  ضتهه و  المفا هه   ال هه يقب  ا هه   ل ل ةتغاههفا  الت  ههاب والوظا اههب  وههف  -
 ت ى توظاب  ضة ا وماف  ال فاد لمم الق م  التفيواال يةضظة ت ا التي اةاب.

 : أهيية الدراسات السا ية ل دراسة الحاليةرا لاا: 
 ا ك:   ة م  المفا    ال  يقب المفا ب ال  لاب ةل  اث  ض    قق  ة

الولوب ت ى اااه ف الضظهفت ل  هفاد التضظاةهك وت ماهم ا هتفاتاجا   وماف  ال هفاد  -
 الة ت مةب ةل افب الق م  التفيواال )الةتفةول، الةمافول( ة  الةي ةال ةك الةمافح.

وياضهه  ا ههتفاتاجا    لههمة  تو هها   تههل ة هه مف ال ههفاد التضظاةههك ةههك الةههمافح، -
وال هه ياب ت ههى ال ههفم والةمف ههب، وال هه    الت  ههاب ال  ةههب ل قهه م  ومافتههل، وضت وجههل اااج ياههب 

 التفيواال ل تي ةب ة  ال فات   ةك ةماف  ا.
ت وال ت وف ت ةب لةو ود المفا ب ال  لاب ةل  اث الأ ماب، والأ ةاهب وا تاه ف  -

تههههمام الا ههههتي ضب ال   ههههب ي لمفا ههههب ال  لاههههب ةههههل  اههههث الةجهههه لا   الياضههههب، وةههههض   المفا ههههب، وا 
والييهههه فا  التههههك ا توا هههه   ههههب ةجهههه ب، والأ هههه لا  اا  هههه واب، و ا اههههب الةي لجههههب اا  هههه واب 

 وتفض الضت و  وةض لتت   وت  اف  .
ياههف  ةههك تي اهه  المفا ههب ال  لاههب وت اههل اة ههل القههوب  ل المفا هه   ال هه يقب ل هه    ةاههب  

ل ةههك الأ ههماب  و الأموا   و اض هه ج ة هه فات   ف هها وجههوم ييههض الا ت ةهه   وا   لأ هه لا ، وا 
لتضههود المفا هه   ال هه يقب وتض ول هه  جواضهه   واههف  ةههل ال ههفاد التضظاةههك لههم    هه  الي  ههث  ههيب 

 الاا د ةاة  اتي   يةو ود المفا ب ال  لاب.
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 فرءيات الدراسة: -6

لاتجاهئات ارشئرافية فئل ءئوت افرءيات تيويا أدات ي تشئل التلا ئيا الا تئداةل  -6-1
 الحديثة:
 الرةيسية: اتال رءي -6-1-1
ةهل ةك  وم الاتج  ه   ااتهفاةاب ال ماوهب الايتماوك : ة توم  مام ة تتك التي اا 1ب
 .ت بالة تتال  ض   ا وج ب ضظف 
ةهل ةك  وم الاتج  ه   ااتهفاةاب ال ماوهب الايتماوك : ة توم  مام ة تتك التي اا 2ب
 الةي ةال ةتمضك.وج ب ضظف 

 ال رءيات ال رعية: -6-1-2
( يهال ا هتج ي   a ≤ 0.05  يا  ملالب و   واب تضم ة هتوم الملالهب ): توجم ةفو 1ب

الة تتههههال والةي ةههههال لتقههههواا  مام ة تتههههك التي ههههاا الايتههههماوك ةههههك  ههههوم الاتج  هههه   ااتههههفاةاب 
 ال ماوب. 
( يهال ا هتج ي   a ≤ 0.05توجم ةفو  يا  ملالب و  ه واب تضهم ة هتوم الملالهب ) :2ب

 م الاتج     ااتفاةاب ال ماوب تيي  لةتغاف الةه ب الي ةك.الة تتال لتقواا  ماو ا ةك  و 
( يهال ا هتج ي   a ≤ 0.05: توجم ةفو  يا  ملالب و   واب تضم ة هتوم الملالهب )3ب

 الة تتال لتقواا  ماو ا ةك  وم الاتج     ااتفاةاب ال ماوب تيي  لةتغاف ال يف .
( يهال ا هتج ي   a ≤ 0.05لهب )توجم ةفو  يا  ملالب و  ه واب تضهم ة هتوم الملا :4ب

لاتج  ههه   ااتهههفاةاب ال ماوهههب تييههه  ةهههك  هههوم االةي ةهههال لتقهههواا  مام ة تتهههك التي هههاا الايتهههماوك 
 لةتغاف الةه ب الي ةك.

( يهال ا هتج ي   a ≤ 0.05: توجم ةفو  يا  ملالب و   واب تضم ة هتوم الملالهب )5ب
لاتج  ههه   ااتهههفاةاب ال ماوهههب تييههه   هههوم اةهههك الةي ةهههال لتقهههواا  مام ة تتهههك التي هههاا الايتهههماوك 

 ال يف .لةتغاف 
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 أساليب إدارة الصراع:فل ءوت تيويا أدات ي تشل التلا يا الا تداةل فرءيات  -6-2
 الرةيسية: اتال رءي -6-2-1
ةهل وج هب : ة توم  مام ة تتهك التي هاا الايتهماوك ةهك  هوم   ه لا  وماف  ال هفاد 1ب

 الة تتال  ض   ا ت ب. ضظف
ةهل وج هب ة توم  مام ة تتهك التي هاا الايتهماوك ةهك  هوم   ه لا  وماف  ال هفاد  :2ب

 .الةي ةال ت بضظف 
 ال رءيات ال رعية: -6-2-2
( يهال ا هتج ي   a ≤ 0.05: توجم ةفو  يا  ملالب و   واب تضم ة هتوم الملالهب )1ب

 وماف  ال فاد.  الة تتال والةي ةال لتقواا  مام ة تتك التي اا الايتماوك ةك  وم    لا 
( يهال ا هتج ي   a ≤ 0.05: توجم ةفو  يا  ملالب و   واب تضم ة هتوم الملالهب )2ب

 الة تتال لتقواا  ماو ا ةك  وم    لا  وماف  ال فاد تيي  لةتغاف الةه ب الي ةك. 
( يهال ا هتج ي   a ≤ 0.05: توجم ةفو  يا  ملالب و   واب تضم ة هتوم الملالهب )3ب

 ا  ماو ا ةك  وم    لا  وماف  ال فاد تيي  لةتغاف ال يف .الة تتال لتقوا
( يهال ا هتج ي   a ≤ 0.05: توجم ةفو  يا  ملالب و   واب تضم ة هتوم الملالهب )4ب

  ههه لا  وماف  ال هههفاد تييههه  لةتغاهههف ةهههك  هههوم الةي ةهههال لتقهههواا  مام ة تتهههك التي هههاا الايتهههماوك 
 الةه ب الي ةك. 

( يهال ا هتج ي   a ≤ 05.0  واب تضم ة هتوم الملالهب ): توجم ةفو  يا  ملالب و 5ب
  ههه لا  وماف  ال هههفاد تييههه  لةتغاهههف ةهههك  هههوم الةي ةهههال لتقهههواا  مام ة تتهههك التي هههاا الايتهههماوك 

 ال يف .
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 تمهيـد:
تعد عملية تقويم الأداء عملية ضرورية للمنظمات  لمات تقدمان مار دور  فيار داد ت دياد 
وا تشتف مواطر القوة وتعزيزهت، ومواطر الضعف والعمل علا  معتلتتاات وتتتوزهات فمات ي قا  
الأهاااداف المرتاااوة، دقاااد  ظاااد موضاااوا تقاااويم الأداء فتهتماااتم المتا  اااير التاااد تناااتولوا هااا ا 

أر تقااااويم الأداء يعتفااااار مظااااارا ماااار مظاااااتهر ا دارة ال دي ااااة فتعتفااااتر  أ اااااد  الموضااااوا،  لاااا 
نتتتية ودتعلياة الأداراد والمنظمات ،  مات أنان متطلفات ر يسايت  الأستليب الفنية التد تقيس  فتءة وا 
لتوتيااااان المنظمااااات  ن اااااو ت قيااااا  أهااااادادات وتطاااااوير رااااادراتات وت ساااااير أدا اااااات داااااد ال تضااااار 

ف اااال لفيااااتر مفاااااوم تقااااويم الأداء و ااااو   لاااا   اااال العنت اااار والمسااااتقفل، لاااا ل  تااااتء هاااا ا ال
الأستسااية لااا ا المفاااوم والااادف المنتظاار ماار  لاا  هااو ضاارورة  تفااتا أسااتليب تقويميااة تدياادة 

        لأداء الأدراد والمؤسست  التعليمية فمت يسام ت سير العملية الترفوية والتعليمية.
 الأداء:تقويم   مفهوم -1
 يا   ،ملية ريتس وت ديد مساتو  أداء الأداراد العاتملير داد المنظماةالأداء هو ع ويمتق

وت ديااااد  ،أرّ معظاااام المنظماااات  تسااااع   لاااا  ت ديااااد نوعيااااة و ميااااة أداء الأدااااراد العااااتملير ديااااات
 ،طااتهر(د  ا تيتتاات  الأدااراد  لاا  التطااوير وماا ،القتفلياات  وا م تنياات  التااد يمتل ااات  اال داارد

 .75)ص  ،2011
هااو الطريقااة أو العمليااة الّتااد يسااتادمات أرفااتب العماال لمعردااة أ   الأداء أيضاات ويموتقاا

ودقاات لماات ينفهااد لاان أر يااؤد  ويترتااب علاا  هاا ا التقياايم و ااف الفاارد  ماار الأدااراد انتااز العماال
ضاعيف  ،ضاعيف ،مقفاول ،تيّاد ،اتيّد تدّ  ،ممتتز ،فمستو   فتلة أو تدارة أو است قت  معير

 .(598ص ،1996 ، سيرو )عفد الهفّتر تدّا 
م الأداء  اا ل  عاار أنّااات عفااتر  عاار تقرياار دور  فااير مسااتو  أداء ويوتعاارف عمليااة تقاا

داااو يسااتعد المسااؤولير  ،الفاارا ونااوا ساالو ن مقترنااة مااو مامّاات  وواتفاات  الوظيفااة المنوطااة فاان
 .(137ص ،)م مد ر وتد وتدعيم توانب القوّة أيضت عل  معردة توانب الضعف 

عل  أنّات عملية تقدير أداء  ال دارد مار العاتملير اا ل الأداء  تقويم مت تعرف عملية 
 .(121ص ،2001 ،)سعتد دترة زمنية معينة

الأداء  اااا ل  هاااااو دراسااااة وت تليااااال أداء العااااتملير لعملاااااام وم  ظااااة سااااالو ام  ويموتقاااا
 ،وت ردتتام أ نتء العمل و ل  لل  ام علا  ماد  نتات ام و مساتو   فاتءتام فمعماتلام ال تلياة
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داااد المساااتقفل وت ملاان لمساااؤوليت  أ فااار أو   ام تنياات  النماااو والتقااادّم للفاارد وأيضاات لل  ااام علااا
 .(257ص  ،2002 ،)  ح الدّير تررية لوظيفة أار 

الأداء  لاا  التقياايم الماانظّم للفاارد ديماات يتعلاّا  فمدا اان ال ااتلد لعملاان  تقااويموتشااير عمليااة 
 ،1991 ،)توديااااا ااااااوب فمعفاااااتء وظااااات ف  ا  مساااااتو  أعلااااا  وردراتااااان المساااااتقفلية علااااا  الن

 (55ص
الأداء عل  أنّن نظتم رسمد م مّم مر أتل رياتس وتقيايم سالو   ويمويق د فقيتس وتق

المساااتمّرة والمنتظماااة لاااا ا الأداء والسااالو   و لااا  عااار طريااا  الم  ظاااة :الأداااراد أ ناااتء العمااال
تط ونتت تامت ا ل دترا  زمنية م دّدة ومعرودة ويتر  داد ناتياة الم  ظاة تقادير تااد ونشا

لتتار  داد الناتياة م تدامة  ،وسلو   ل درد عل   ادة وفتلتاتلد تقادير  فتءتان فشا ل موضاوعد
 ،يعمل وينتج وت ديد نقتط الضعف داد أدا ان والعمال علا  تفتدياات داد المساتقفل الفرد تقدر مت

و ل  مر أتل م ال تن وم ال ة المؤسّساة الّتاد يعمال  ،وتم ينن مر أداء عملن ففتعلية أ فر
 .(290ص ،2000 ،ح الدّيرفات )  

 :يم ر أر نستالص الا ت ص التتليةمر التعتريف الستفقة 
م الأداء هد عمليّة مستمّرة ومنتظمة ت زم الفرد العتمال طاوال مشاوار  ويأرّ عمليّة تق -

 الوظيفد    ياضو أدا ن للعمل للف ص والقيتس فش ل مستمّر.
ر الوظااات ف المامّاااة لأّ  منظّماااة يم أداء العاااتملير وظيفاااة ماااو تعااادّ عمليّاااة رياااتس وتقااا -

 ترغب دد تطوير نفسات وت قي  أهدادات ف فتية ودتعلية.
يم أداء العااتملير مامّااة دااد اتّااات  راارارا  تاااصّ مسااتقفل العااتملير و ريااتس وتقاا تاات جن -

 والمنظمّة معت.
يم أدا ااام وام تنيااة و مااة( لقيااتس وتقااياضااو  تداّاة العمّااتل )ماار  اال المسااتويت  فتلمنظّ  -

 م أو ترريتام أو ا ستهنتء عنام.استمراره
يم أداء العاااتملير عمليّاااة هتدداااة غتيتاااات ال شاااف عااار نقاااتط و ة رياااتس أو تقااا رّ عمليّااا -

 الضعف لع تات أو تتنّفات ونقتط القوّة لتدعيمات.

يم أداء و تقاااا رّ أداء الفاااارد العتماااال يقاااايم ماااار ااااا ل معااااتيير موضااااوعة مساااافقت   ر عمليّااااة  -
ر ااتلفااا  التسااامي ت  الّتاااد تطلااا  علياااات دخنّاااات   تاااارة عااار  وناااات وسااايلة تم ااار العاااتملير وا 

 ،وظيفتانا دارة مر ا دار   م موضاوعد عار رادرة الموظاف داد أداء واتفات  ومساؤوليت  
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ومااد  الت سّاار الااّ   طاارأ علاا  أساالوب  ،وللت قاا   اا ل  ماار ساالو ن وت ااردتتن أ نااتء العماال
و لا  فمات يضاامر  ،ومسااؤوليت   ضاتديةوأايارا الت قا  مار ردراتاان علا  ت مّال واتفات   ،أدا ان

-322ص ،2010 ،)ناتدراستمرار فقت ات دد المستقفل أيضات و  ،دعتلية المنظمة دد ال تضر
321 ). 

 :داءالأتقويم   ةأهمي -2

   أرّ تقيايم  ، فيارة داد ادارة الماوارد الفشارية ي ظ  موضوا تقييم أداء العتملير فمهميّة
 دارية عل  متتفعة الأنشطة التترية داد المنظماة والت قا  الأداء مر شمنن أر يال  الأتواء ا

مااار ماااد  التااازام الأداااراد العاااتملير فخنتاااتز واتفاااتتام والتقيّاااد فمساااؤوليتتام ودااا  معطيااات  العمااال 
 :الاتدف والفنتء وتتضح الأهمية التد ينطو  عليات تقييم الأداء مر ا ل مت يلد

  :تخطيط الموارد البشرية  -2-1

تقييم وأسس نتت ن يستهم فش ل واضاح داد تاطايط الماوارد الفشارية سايمت دتعلية ال  ر
وار المنظمة تعتمد مقتييس تقييم الأداء دوريت أو سنويت لت ديد مد  ال تتة المستقفلية للماوارد 
المتت اااة لاااديات و تتتاااات الفعلياااة للقاااو  الفشااارية داااد الساااو  وهااا ا مااار شااامنن أر يااارتفط فتقريااار 

يمياة فادأ فتساتقطتب الماوارد الفشارية ال فاؤة وااتيترهات وتعف تاات وتادريفات وتتديد السيتست  التنظ
لاااااا ا ار تاطاااااايط ووضااااااو السيتساااااات  التشااااااهيلية  ،وتطويرهاااااات واساااااات متر راااااادراتات ف اااااال دتعليااااااة

والتطويريااااة والتدريفيااااة ياااارتفط فشاااا ل تااااوهر  فتلأسااااس السااااليمة لعمليااااة التقياااايم لأداء الأدااااراد 
 العتملير.

 :وتطوير الأداءتحسين   -2-2

ا  أرّ عمليااة التقياايم  ،عمليااة التقياايم تسااتهم فشاا ل دعّااتل دااد ت سااير ا داء وتطااوير   ر
تسااااتعد ا دارة العلياااات دااااد المنظمااااة دااااد معردااااة وت ديااااد نقااااتط القااااوة و الضااااعف لااااد  الأدااااراد 

ارة  مّ أرّ هؤ ء الأدراد  فد مر معرداة مساتو  التقيايم الادور  لاام مار رفال ا د ،العتملير لديات
وه ا مر شمنن أر ي فز الأدراد العتملير ويدعو  ل منام  ل  است متر تواناب القاوّة داد مساتر  
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الااوظيفد وتطااوير  فتلشاا ل الأدضاال أمّاات الأدااراد  و  القاادرا  والماااترا  الضااعيفة سااواء علاا  
ال اااعيد المانااااد )التا ااااص( أو ا دار  داااخرّ ا دارة تسااااع  معااااام لممترساااة ساااافل التطااااوير 

ة مر ا ل التدريب ما   داد المتات   الّتاد يشاعرور فتلضاعف دياات ولا ا داخرّ التقيايم المنتسف
مااار شااامنن أر يؤشااار التواناااب المرتفطاااة فاااتلأدراد مااار  يااا  القاااوّة والضاااعف وفتلتاااتلد ي اااتر 
لتطويرهاات وت ساااينات ممّااات يااانع س أ ااار   يتتفيااات علاا  مساااتو  الأداء العاااتم للعاااتملير داااد ت قيااا  

 (.152ص ،2010 ،ر)نتد أهداف المنظمة

  :تحديد الاحتياجات التدريبية  -2-3

ممت   ش  دد أر التقييم السليم لأداء العتملير مر شمنن أر يساتهم داد ت دياد الفارامج 
ا  أرّ ا  تيتتات  التدريفياة  ،التدريفية الّتد يتطلفات ت سير وتطوير أداء العتملير دد المنظمة

انّماات يتر ااز علاا  ال تتاات  ال قيقيااة الّتااد يتطلفااات ت سااير وت دياادهت   يااتم عشااوا يت ا تيتطياات و 
 أداء العتملير دد المنظمة.

  :وضع نظام عادل للحوافز والمكافآت  -2-4

للعتمااال نظااارا لأر التقيااايم العاااتدل لااا داء مااار شااامنن ار يفاااير فوضاااوح مساااتو  ا نتاااتز 
ز والم تدآ  الّتد تقادم ل ا دخر ال واد ،ومد  ردرتن عل  ت قي  متطلفت  وواتفت  العمل فدرة

تعتمااد التاااد الفعلااد المفاا ول ماار راافلام م اادارت لقولاان تعااتل  )ولاايس ل نسااتر لاااؤ ء العااتملير 
 ّ  مت سع ( ول ا دخرّ الم تداآ  المعطاتة للعتمال تساتند علا  التااد المنتاز داد ت قيا  الأداء 

منات أر تعمااا  الاااو ء وهااا ا مااات يعااازز لاااد  العاااتملير عدالاااة التوزياااو لل اااوادز والم تداااآ  مااار شااا
وا نتماتء للمنظمااة وتشااعر الفاارد العتمال فاامرّ ا دارة العلياات تعتاارف ففضال العااتملير دااد ريااتدتام 
عطاااتء  ااال     ااا   قااان ودقااات لااا داء سااايمت داااد معاااتيير  فت نتاااتز الساااليم وعااادالتام فاااتلتقييم وا 

ااااا  فشااااامنام فعاااااب أمّاااات الأداااااراد  و  ال فاااااتءا  العمليااااة المتدنياااااة راااااد تم ،ال ااااوادز والم تداااااآ 
التاازاءا    رمااتنام ماار العاا وا  الدوريااة أو ماار ن اايفام دااد الأرفااتح الّتااد يااتم توزيعااات ورااد 

ومار هنات يتضاح فتا ء أرّ عملياة  ، يقتا فعب العقوفت  التمديفية وغيرهاتتلتم ا دارة أ يتنت 
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داآ  أو ال رماتر التقييم تستهم فوضو السيتست  التنظيمية العتدلة دد  عطتء ال وادز أو الم ت
 منات ود  طفيعة ودلسفة المنظمة فشمر ال واب والعقتب وأسس استادامن.

  :ترقيةانجاز عمليات النقل وال  -2-5

 رّ تقياايم الأداء ماار شااتنن أر يسااتعد ا دارة العلياات فمعردة قيقااة الأدااراد العااتملير لااديات 
موضاااوعد فمعرداااة الفااات ب أو ا  يساااتهم التقيااايم ال ،مااار  يااا  المااااترا  والقااادرا  والقتفليااات 

الاااانقص فااااتلموارد الفشاااارية ماااار نت يااااة ويم اااار ا دارة فنقاااال أو ترريااااة المااااوظفير العااااتملير  و  
ال فااتءا  العلميااة والعمليااة لموارااو أو مرا ااز وظيفيااة ينسااتم مااو راادراتام ورتفليااتتام دااد الأداء. 

التررياة أو النقال أو ا ساتهنتء وه ا مت يتعال ا دارة العليات فتلمنظماة علا  دراياة تتمّاة فخم تنياة 
 (.153ص ،2010 ،)نتدرعر العتملير  و  ال فتءا  المتدينة دد الأداء 

  :معرفة معوقات ومشاكل العمل  -2-6

فم اتمر الالال يستهم تقييم أداء العتملير فتودير الفارص المنتسافة لمعرداة ا دارة العليات 
أ  أر  ،المعادّا  والأتاازة وات   والضعف دد العمل مر نت ية ومعردة الضاعف أيضات داد

التقيااايم ي شاااف م اااتمر القاااوة والضاااعف عمومااات داااد تمياااو العنت ااار ا نتتتياااة وفتلتاااتلد يم ااار 
  للمنظمااة ماار ت سااير أو تطااوير راادرا  هااؤ ء الأدااراد ماار ااا ل اتااراءا  الت سااير والتهيياارا

مااار المتطلفااات  التاااد المطلوفاااة فماتلاااف الفااارامج والسيتسااات  وا تاااراءا  والموازنااات  وغيرهااات 
 يم ر أر ت ور راددا دعّت  دد ت قي  انتتز العتملير ففتعلية و فتءة عتليتير .

 رّ  قت   الأهمية الّتد ت مر داد  طاتر التقيايم العاتدل والفعّاتل تمتاد تدات  متعادّدة مار 
لياااات داااد الأهاااداف ولااا ا ي اااتر  لااا  اعتمتدهااات داااد تمياااو المنظمااات   وسااايلة توهرياااة يااارت ر  

 (154-152ص ،2009 ،يتسيرو ر )اضطوير الاتدف ل داء الت
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 :الاداءتقويم   أهداف -3

تم اااال عمليااااة تقياااايم الأداء أهاااام أنشااااطة  دارة المااااوارد الفشاااارية الّتااااد تعفّاااار عاااار عمليااااة 
تنظيمياااة مساااتمرة يقاااتس مااار ا لاااات أداء الفااارد العتمااال للوراااوف علااا  ماااواطر القاااوّة والضاااعف 

ودتعلياااة المنظمااة. لاا ا داااخرّ عمليااة تقيااايم الأداء تسااتادف  ااا    وتم يراتااات علاا  انتتتياااة الفاارد
 :مستويت  ماتلفة هد الفرد العتمل ور يس العمل والمنظمة وتتمّ ل تل  فمت يلد

 :بالنسبة للفرد العامل -أ

فنااوا د الق ااور دااد أدا اان ديعطااد لاان علاا  تعريااف الفاارد العتماال  الأداءيسااتعد تقياايم 
وأيضات التعارف علا  ناوا د السالو  غيار المقفولاة والّتاد تقلاّال  ،لالفر اة لت رياات داد المساتقف

 ،2000 ،) ا ح الادّيردارة وفتلتتلد العمال علا  تتنفاات مر  فتءة العتمل مر وتاة نظر ا 
 .(285ص

يشاااعر الفااارد العتمااال أر نشاااتطن وأدا ااان داااد العمااال هاااو موضاااو تقيااايم مااار رفااال رؤسااات ن 
هتماة تاؤ ر علا  مساتقفلن داد ب علياات اتااتدا  رارارا  المفتشرير وأر نتت ج ه ا التقييم سايترت

 العمل ويددعن  ل   ل  الشعور فتلمسؤولية اتتت  نفسن وعملن معت.

يعمل تقييم الأداء عل  ضمتر عدالة معتملاة الفارد العتمال ديناتل مات يسات قن مار تررياة 
 (374ص ،2005 ،و)عمر عل  أستس تاد  و فتءتن دد العمل  أو ع وة أو م تدمة

يردو الروح المعنوية للفرد العتمل مار اا ل تاو التفاتهم والع رات  ال سانة الّتاد تساود 
فاااير العتمااال ورؤسااات ن عنااادمت يشاااعر أر تااااد  وطترتااان داااد تمديتااان لعملااان هاااد موضاااو وتقااادير 
واهتمتم مر رفل ا دارة وأرّ هدف ا دارة الأستسد مر وراء التقييم هد معتلتة نقاتط الضاعف 

لاا  ضااوء ماات يظااار  التقياايم  ماات أر اعتمااتد التقياايم الموضااوعد العااتد  لأداء دااد اداء الفاارد ع
 (.240ص ،1998 ،)ماد قة لد  المرؤوس فؤست ن وفت دارة الفرد سيال  ال 
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 :بالنسبة لرئيس العمل -ب

م تنيتتاااان الف ريااااة وتعزيااااز ردراتاااان ا فداعيااااة  يااااددو ر اااايس العماااال  لاااا  تنميااااة ماتراتاااان وا 
م موضوعد لأداء تتفعين وها ا مات ياددو فتتتات  تطاوير الع رات  التيّادة للو ول  ل  تقويم سلي

 (.201ص ،2005 ،)اتلدم للتعرّف عل  مشت لام و عوفتتام مو العتملير والتقرّب  ليا

أر تقياااايم الأداء يتعاااال ا دارة العلياااات دااااد المنظمااااة رااااتدرة علاااا  مرارفااااة وتقياااايم تاااااود 
ماااار ااااا ل نتاااات ج تقياااايم ا داء المردوعااااة ماااار راااافلام الرؤسااااتء وراااادراتام ا شاااارارية والتوتيايااااة 

لت ليلاااات ومراتعتاااات ومااار اااا ل  لااا   يتسااان  لااا دارة العليااات ت دياااد طفيعاااة معتملاااة الرؤساااتء 
 للمرؤوسير ومد  استفتدتام مر التوتيات  المقدمة مر رفل رؤست ام.

 ااور م ليء مرؤوسااياايااادف تقياايم الأداء  لاا  اسااتمرار الرؤسااتء دااد م  ظااة ومرارفااة أد
 (374ص ،2005 ،و)عمر   مام رت مت عل  أسس موضوعية 

يتفااار تقيااايم الأداء رؤساااتء العمااال علااا  رفاااط سااالو  مرؤوسااايام فناااواتج العمااال وريمتااان 
 (.412ص ،2007 ،متهر )أ مدلنات ية ا

 :بالنسبة للمنظمة -ج

 :أمت تتنب المنظمة دخر لتقييم الأداء أهداف   يرة مر أهمات

الأداء علا  تاودير ته ياة ع ساية عار أداء  ال دارد عتمال فتلمنظماة تستعد نتت ج تقيايم 
 ي  يعرف مر ا لات  قيقة أدا ن وفسفب ه   المعردة المسفقة المرتفطاة فاا   النتات ج يتوراو 
أر تتد أو تراتو المنظمة فرامج تعلم والتدريب فشا ل مساتمر لترداو مار اداء أدرادهات ولت سار 

 مر مستو  دتعليتات دد الوارو.
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يساااتعد علااا  مراتعاااة سيتسااات  ا نتقاااتء والتعياااير وال  ااام علااا  ماااد  سااا مة و ااا ة 
الطر  المستادمة دد انتقتء وتعيير العاتملير و لا  فناتء علا  مات تشاير  ليان نتات ج ومساتويت  

 التقييم.

يسااتعد نظاااتم تقيااايم اداء العااتملير علااا  ت ساااير ع رااات  العماال فتلمؤسساااة دااااو يالااا  
فاير العاتملير والسافب وتاود نظاتم ساليم وعاتدل لتقيايم أعماتلام ول اد  شعور فتلرا ة والطممنينة

يتااب الاا  ا سااتس لااديام فاامر التقياايم لاايس الااادف  ،يت قاا  رضاات العااتملير عاار عمليااة التقياايم
نّمت  مستعدة المرؤوسير عل  ت سير معد   انتتتام. منن ت عيد الأاطتء وا 

ف وتشاتيو العماتل الم  الير علا  وياتم  لا  فتعريا :ت فيز الأدراد العتملير فتلمؤسسة
 نتت ج تيدة دد العمل.

ممات  ،تزويد المساؤولير داد المؤسساةفمعلومت  وارعياة عار اداء وأوضاتا العاتملير دياات
ومساتقفل  ،نتاتتيتاميعتفر مؤشرا  تراء دراست  ميدانية تتنتول أوضتا العتملير ومش  تام وا

 (.87ص ،2004 ، )م طفالمؤسسة نفسات 

 ااااور نتاااات ج العمليااااة يم اااار أر تسااااتادم  وسيتساااات   دارة المااااوارد الفشاااارية يقاااايم فاااارامج
  مؤشرا  لل  م عل  درة ه   السيتست .

 .201)ص ،2005 ،يستعد المنظمة عل  وضو معد   أداء معمترية )اتلد

دل اد يقاوم الار يس فتقيايم مرؤوساين  ،سيتساة تيادة للررتفاة وا شاراف  عداديستعد عل  
ا ماار يسااتلزم مناان ا  تفااتظ ففيناات  منظمااة عاار اداء العااتملير ونقااتط  علاا  أسااتس سااليم دااخر
يااة دااد المؤسسااة ويطماار وهاا ا فاادور  ي ساار ماار ال فااتءة العمليااة الررتف ،الضااعف والقااوة لااديام

 (.76ص ،1991 ،مد وآارور)نظاستمراريتات 
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 :الاداءتقويم   معايير -4

تر ياااتم علااا  استسااان مقترناااة مااار الضااارور  عناااد تقيااايم اداء الفااارد أر ي اااور هنااات  معيااا
 ر هااا ا داااد  ،ومااار  ااام دخنااان يساااال ففساااتطة مقترناااة أداء شااااص معاااير فاااآار ،الأداء الفعلاااد

ار اساااتمرارية أ  مااادال مااار ماااداال التقااادير يعتماااد  ،تاااوهر  هاااو طريقاااة الترتياااب داااد التقااادير
عااد فدرتااة عتليااة علاا  وضااو معااتيير م توفااة وم ااددة ومنطقيااة ت  اام اداء العااتملير. هاا ا ويرا

ت ديااد تلاا  المعااتيير رفاال الفاادء دااد عمليااة التقياايم و لاا   فتظاات علاا  درتااات وموضااوعيتات.   ر 
م ل  ل  المدال يتعل مر السال عل   ل مار الار يس ومساتعدين الو اول  لا  اتفات   اول 

 (.758ص ،2009 ،م مد افراهيم ،)م مداء الماتلفة فتلنسفة لأش تل الأدمتهو متورو 

ياااايم الأداء أماااار ضاااارور  لنتااااتح نظااااتم تقياااايم الأداء لأناااان يشاااا ل  ر ت ديااااد معااااتيير تق
أرضااااية وا ااااد  ينطلاااا  منااااات الأطااااراف ا اااا تب الع رااااة دااااد التقياااايم وعلاااا  رأسااااام العااااتملور 

 :ورؤست ام ومر الأم لة عل  معتيير ا داء  سب العوامل المستادمة دد التقييم

 را . القدرة عل  اتات  القرا –معردة العمل.               -

 القدرة عل   ل المش   . –القيتدة.                     -

 القدرة عل  ا ت تل. –المفتدأة.                     -

 القدرة عل  التاطيط. –ا فداا.                    -

 القدرة عل  التنظيم. –نوعية ا داء.               -

 و العمل.ا تتتهت  ن  – تم العمل.              –

 (.RICHARD، 1981، P6 ) تفويب السلطت  –التعتور.                   -
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ومر الم  اظ أر ها   المعاتيير والعوامال عنت ار متنوعاة فعضاات يتعلا  فسالو  الفارد 
ويتفاير لنات  ،العتمل وفعضات يتعل  فشا ية وفعضاات يتعلا  فتلنتات ج وا نتاتزا  التاد ي ققاات

 :ت نيفات دد    ة هدمعتيير التد تقيّم يم ر مر  ل  أر العوامل أو ال

 :معايير تتعلق بالنتائج -4-1

تعتفااار تااااود الموظاااف التاااد تتااارتم  لااا  نتااات ج تواناااب ت ظااا  فتهتماااتم الرؤساااتء وداااد 
معظم ا  يتر دخننت نستطيو أر نقيس النتت ج. ويم ر التعفير عر النتت ج داد فعاب الوظات ف 

ودد  ت   أار  دخنّنت يتب أر ن ادر   مات مات  ،منتتةدد ش ل أررتم م ل عدد الو دا  ال
فاال يتااب أر  ،علاا  أر ريااتس النتاات ج لو اادهت   ي فااد ،لمعردااة نوعيااة و تاام النتاات ج المت ققااة

 .الموظفندعم معردتنت فتلنتت ج فمعردتنت فتلسلو  الّ   يوضح توانب مامة مر دعتلية 

 :معايير تتعلق بالسلوك -4-2

   أنان عن ار ماام  ،ورغم  عوفة ريتسن ،مر عنت ر التقييم ر السلو  عن ر مام 
ماار عنت ااار التقياايم لأنااان يضااو النتااات ج المت ققااة داااد ساايترات ال قيقاااد ويسااتعد داااد التاطااايط 

 ل نشطة التطويرية المستقفلية ) تلتدريب( للموظف.

 :معايير تتعلق بالشخصية -4-3

غياار . وتتضاامر  الشا ااية هااد متمااوا ا اات ص وساامت  الشاااص الاا   تميااز  عاار
الشا اااية عنت ااار م ااال ت اااوير ا نساااتر العاااتطفد والعقلاااد والتسااامد. واساااتعداداتن ومعتردااان 

ومااار السااامت  ا يتتفياااة التاااد  ،ودوادعااان ،واتتتهتتااان ،وريمتااان ،واهتمتمتتااان ،وماتراتااان ،وردراتااان
 ،وماااااد  ت مااااال الضاااااهوط ،والمفاااااتدأة والتعااااتور ،تتضاااامنات أدوا  التقيااااايم داااااد العااااتدة ا فاااااداا

 والقدرا  الماتلفة التد يمتل ات الموظف  نتتز الأعمتل. ،المعردة فتلعملو 

 



 - 51 - 

 ويم ر استنتتة عنت ر الشا ية مر السلو  الم  ظ والنتت ج المت ققة.

الموظااااف عن اااار أستسااااد ماااار عنت اااار النتااااتح وا نتتتيااااة دااااد رطااااتا  رّ شا ااااية 
 :مت  الشا ية ومناتو مة  عوفت  تواتن المقيم عندمت يقيم الس ،ا نتتة والادمت 

غموب المفتهيم المتعلقة فسمت  الشا ية م ل ماد  ا عتماتد علا  الموظاف وماد  
 ت ملن للضهوط وتعتونن مر اتارير.

ا ااات ف فااير الفاات  ير  ااول عنت اار الشا ااية التااد تسااام دااد أداء معااير والااوزر 
 النسفد ال   يعطد ل ل عن ر.

ول ا دخنان ي اعب علا   ،والت  م ديات وتود عنت ر دد شا ية الفرد ي عب ريتسات
ولعال ها ا يتعال الموظاف يقاف موراف العناتد والاددتا عار الانفس ا ا ريما   ،الموظف تهييرهت

تلاا  المعااتيير )العواماال( التااد ت اادد تقياايم الأداء   ر ،تلاا  العنت اار فطريقااة تتطلااب الت سااير
لمسااتقفلية. وياادور نقاات  وام تنتتاان ا ،أداء الموظااف ال ااتلد :فعاادير ماار  يااتة الموظاافتتنااتول 

وماار  ،واسااو فااير الماتمااير فااخدارة المااوارد الفشاارية  ااول أدضاالية التر يااز علاا  أ  ماار الفعاادير
أمّااات المشاااردور  ،ا شاااراديةالواضاااح أر تقيااايم الأداء يااااتم فاااتلأداء ال اااتلد داااد الوظااات ف غيااار 

 ،وزهياااارالفااااتر  )عفااااد م  ال ااااتلد وام تنااااتتام المسااااتقفلية والمااااديرور ديقيّمااااور دااااد ضااااوء أدا ااااا
 (.268-266ص ،2008

 :هدو وهنت  عدة مفتدئ دد استادام معتيير الأداء 

و  يتااب ا رت ااتر ت ماار المعااتيير عنااد تقياايم ا داء يتااب اسااتادام عاادد  فياار نساافي -
والسافب داد  لا  يرتاو  لا  أر العاتملير يقوماور فعادة  ،عل  معيتر وا د أو عدة معتيير رليلة

 عدد المعتيير  ت  يم ر تهطية التوانب الماتلفة لأداء الفرد. أنشطة وعلين يتب أر تت
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ت ااور المعااتيير موضااوعية فقاادر ا م ااتر وأ  اار المعااتيير موضااوعية هااد  أريتااب  -
وارلّااااات موضااااوعية هااااد معااااتيير ال اااافت   ،يليااااات معااااتيير ساااالو  الأداء ،معااااتيير نااااواتج الأداء

 . الشا ية

ية لاااو رتمااا   دارة الماااوارد الفشااارية )أو يم ااار أر ياااتم التو ااال  لااا  معاااتيير موضاااوع -
ورفمات  ،و لا  للتعارف علا  تواناب ا داء ،القت م فت ميم رت ماة الأداء( فدارساة وت ليال العمال

و لاا  للتعاارف علاا  أهاام  ،وت لياال وتو اايف الوظيفااة وموا اافت  تشااتغل الوظيفااة ت فااد راارار 
 معتيير تقييم الأداء.

و لااا  ل اااد تع اااس تم يرهااات وع رتاااات علااا   ،ةيم ااار أر تماااا  المعاااتيير أوزانااات ماتلفااا -
دااخرّ  ،داخ ا  ااتر المطلاوب تقياايم اداء عمااتل ا نتاتة ماار اا ل رت مااة تضاام عادة معااتيير ،الأداء

يير تماااا  داااد ريمتاااات أهميااات  نسااافية والأهااام أر هااا   المعااات ،المعااتيير التتلياااة راااد ت اااور منتسااافة
 (.418-417ص ،2007 ،د)أ م

 :الأداءتقويم   خطوات -5

داد ادارا   القات مير علا  تنفيا هتمر  لية تقييم ا داء عملية  عفة ومعقدة تتطلب عم
الموارد الفشرية أر ياططوا لات تاطيطت ساليمت علا  أساس علمياة وأر يتفعاوا اطاوا  منطقياة 
متسلساااالة ل ااااد ي قاااا  تقياااايم الأداء أهداداااان فتلمنظمااااة وفتلتااااتلد يم اااار أر نتعاااارف علاااا  تلاااا  

 :د  الأدب النظر  مر اطوا  عل  الن و التتلدالاطوا  مر ا ل مت أور 

تلاااا  العنت اااار التااااد تسااااتادم  :يق ااااد فمعااااتيير تقياااايم ا داء :بنــــاء معــــايير الأداء -أ
 (.373ص  ،2003 ،)أ مد متهر ر ت ز للتقييم 

ويادف فناتء معاتيير لا داء ل ال وظيفاة مار الوظات ف داد المنظماة  لا  ا عتماتد علا  
   أرّ  ،  تاتلااف المعااتيير فااتات ف موا اافت  وأو ااتف الوظاات ف  ،عمليااة الت لياال الااوظيفد

داااد  اااير أر هنااات  وظااات ف تتطلاااب  ،هنااات  وظااات ف تتطلاااب التر ياااز علااا  المعاااتيير ال مياااة
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التر يااز علاا  المعااتيير النوعيااة )الساالو يت  أو الماادا   ماار ماااترا  ورتفلياات (  تلوظاات ف 
 (.1986 ،)هوانة ديد مارتتتات فدرة ة التد ي عب تا دارية والوظت ف العلمية والف  ي

فعااد ت ديااد المعااتيير ال زمااة لاا داء الفعااتل  :نقــل توقعــات الأداء لدفــراد العــاملين -ب
 ،وماات ا يتورااو ماانام ، فااد ماار توضااي ات ل دااراد العااتملير لمعردااة وتوضاايح متيتااب أر يعملااوا

علومت  مر الر يس  لا  أر يتم نقل الم :ومر الأدضل أر ت ور عملية ا ت تل  ا  اتتتهير
 م أر ت ور هنات  ته ياة ع ساية مار المرؤوساير  ،منترشتات معام والتم د مر دامات ،مرؤوسين

 ،2012 ،)عماااااترغيااااار واضااااا ة لاااااديام   لااااا  ر يساااااام لهااااارب ا ساااااتفاتم  اااااول أياااااة تواناااااب
 (.34ص

تتضااامر هاااا   الاطاااوة تماااو المعلوماااات   اااول الأداء الفعلاااد ماااار  :قيـــاس الاداء -ج
 :تتليةالم تدر ال

 م  ظة الأدراد العتملير ومتتفعتام. -

 التقترير ا   ت ية. -

 التقترير الشفوية. -

 التقترير الم توفة. -

زيااترة الموضااوعية   ر ا سااتعتنة فتميااو هاا   الم ااتدر دااد تمااو المعلوماات  يااؤد   لاا 
 (.144ص ،2006 ،)سايلةدد ريتس الأداء 

الاطااوة ضاارورية لمعرداة ا ن راداات  فااير ها    :مقارنــة الأداء الفعلــ  مــع المعيــار -د
المعااتيير المعتماادة والأداء الفعلااد وال شااف عنااات. وماار الأمااور المامااة دااد هاا   الاطااوة هااد 
ام تنية المقيم دد الو اول  لا  نتيتاة  قيقياة و اتدرة تع اس الأداء الفعلاد للعتمال ماو تاودر 
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ر فدرتاة  فيارة علا  الاروح المعنوياة    أر نتت ج التقيايم تؤشا ،القنتعة لد  العتمل فا   النتيتة
 .والتوا ل المستقفلد دد الأداء

  ي فاد أر يعارف العاتملور نتات ج تقيايم  :مـع العـامليينالتقـويم   مناقشة نتائج -ه 
أدا ام فل مر الضرور  أر ت ور  هنت  منترشة ل تدة التوانب ا يتتفية والسالفية فيانام وفاير 

ح فعب التوانب المامة التد رد   يدر ات العتمال وف اورة المقيم أو المشرف المفتشر لتوضي
الساالفية   ياا  أر المنترشااة تافااف ماار شاادة تاام ير النتاات ج ،ات ااة التوانااب الساالفية دااد الأداء
 .عل  مشتعر واتتتهت  العتملير

مااار المم ااار أر ت اااور ا تاااراءا  الت ااا ي ية لااا داء  :التصـــحيحية الإجـــراءات -و 
   فموتاب ها ا ا تاراء ياتم  ،م ددة عل  نوعير الأول سريو ومفتشرالمن رف عر المعتيير ال

اتات  ا تراء المنتسب لتعديل ا داء ليتطتف  مو المعيتر دور الااوب داد الأسافتب المؤدياة 
أمت النوا ال تند مر ا تراءا  الت  ي ية داو ا تراءا  الأستساية المعتمادة  ، ل  ا ن راف

اتااراء ت سااينت  متوا االة دااد اماال المسااففة ل ن ااراف فااادف علاا  الف اا  عاار الأساافتب والعو 
 (.146 ص ،2006 ،)سايلةالأداء 

 :الأداء طرق تقويم -6

تتاااودر اماااتم ادارة الماااوارد الفشااارية وفاااتلأاص الأشااااتص الم لفاااير فتقيااايم أداء الأداااراد 
تقااد العااتملير متموعااة ماار طاارف تقياايم الأداء وعلاا  التاااة المقيمااة أر تاتااتر الطاارف التااد تع

فمنات أ  ر تنتسفت مو طفيعاة الأعماتل التاد ينفا هت العماتل وماو  تام المنظماة وطفيعاة ونوعياة 
 . والعواماااال الأااااار  وسااااتنتول ديماااات يلااااد أفاااارز هاااا   الطاااار  نشااااتطات وغيرهاااات ماااار المتهياااارا

 :وسن نفات دد متموعتير
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ومار تعتمد الطر  التقليدياة علا  ال  ام الشا اد للرؤساتء  :الطرق التقليدية -6-1
 :أهمات

تعتفاار هاا   الطريقااة ماار أراادم الطاار  المسااتادمة  :طريقــة الترتيــب البســيط -6-1-1
 ي  يقوم الشاص القت م فعملية التقييم فترتياب الأداراد م ال التقيايم تنتزليات  ،دد تقييم العتملير

وغتلفاااات ماااات يااااتم  لاااا  فعااااد مقترنااااة أداء الشاااااص  ، سااااب  فااااتءتام ماااار الأ ساااار  لاااا  الأسااااوء
 فل يتب أر يشمل الأداء ال لد للشاص. ،عل  أ  يتم التقييم فتلنسفة ل فة وا دةفتتارير 

 :مزايا هذه الطريقة -أ

 سالة التطفي . -

 التفررة فير ال فء وغير ال فء فطريقة واض ة. -

 :عيوب هذه الطريقة -ب

شا ااية القاات م فااتلتقييم وطريقااة تف ياار  وا تيتتتتاان رااد يترتااب عليااات نتاات ج غياار   ر -
 ة.موضوعي

 ي عب تطفيقات دد  تلة وتود أعداد  فيرة مر الأدراد. -

الموظاف فتلنسافة ل ال متاتل علا   اد  تظار نوا د الضعف والق ور دد أداء    -
 (.61ص ،1999 ،)تودي 

يقاوم المقايم فمقترناة  ،فموتاب ها   الطريقاة :طريقة المقارنة بـين العـاملين -6-1-2
 ،فتقسيم الموظفير دد الو ادة التنظيمياة  لا  ازواةو ل   ،أداء  ل موظف مو فترد الموظفير

ه( وأرياااد تقيااايم  ،د ،ة ،ب ،دمااا   لاااو  تنااا  هنااات  متموعاااة مؤلفاااة مااار امساااة ماااوظفير )أ
 :أدا ام. فا   الطريقة ت ور عملية المقترنة عل  الن و التتلد

 (.352ص  ،2010 ،تدرا) ن ب ه ،أ د ، ة ه ،ب د  ،أ ة ، د ه ،ة د  ،ب ة  ،أ ب 
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 ،ص فعملياة المقترناةاتتميز ه   الطريقة فمنات   ا رتم أ  ر مار شاا :الطريقة ايامز  -أ
رف ااتفعاا  طريقااة أااار  ماار طاادفااد الهتلااب سااوف ي االور  لاا  نفااس النتاات ج تقريفاات  ماات لااو 

 (.335ص  ،1975 ،)علد سلم م االتقيي

  يم اار تطفياا  هاا   الطريقااة دااد الأرسااتم التااد ت تااو  علاا   :عيــوب الطريقــة -ب
فير مر الأدراد العتملير لأر المقترنت  ديات ت فح غير متنتهية وتساتنزف تاادا واساعت عدد  

 (.80ص  ،2011،دد انتتز تل  المقترنت  )طتهر

دد هد  الطريقة ي ور  ال ر ايس متفارا )نسافيت(  :طريقة التوزيع الإجباري -6-1-3
المنظماة. ويماا  عل  توزياو مرؤوساين علا  درتات  علا  درتات  رياتس ال فاتءة فشا ل تتادد  

وهاو توزياو يار  أر غتلفياة الناتس يماا ور درتاة  ،ه ا الشا ل ماتيطل  عليان التوزياو  الطفيعاد
 ،يطةوتما  نسفة الناتس داد ا نافاتب  لمات فعادنت عار ها   الدرتاة الوسا ،وسيطة مر القيتس

د نظتمت تتفعان   يار مار المنظمات  عنا (1) ررم ويوضح الش لسواء فت رتفتا أو ا نافتب، 
 استادام طريقة التوزيو ا تفتر .

 درتت  التوزيو ا تفتر . (1) ررم الش ل      

   دــجي  

  طـمتوس  داـد جـجي 

اقل من    ازـممت
 المتوسط

  

10% 20% 40% 20% 10% 
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ومااار هااا ا الشااا ل يم ااار أر ت  اااظ أر علااا  الااار يس المفتشااار أر ياااوزا عااادد الأداااراد 
مااار العاااتملير دخنااان  20داااخ ا دااارب أر لديااان  ،علااا  هااا   الااادرتت العاااتملير لديااان داااد القسااام 

 (4)  اام ،مانام تقادير تياد (8)مانام تقاادير تياد تادا و (4)و ،مانام تقادير ممتاتز (2)سايعطد 
  (15)وراد تسامل نفسا   مات ا ي اد  لاو لادينت ،تقادير أرال مار المتوساط (2)و ،تقادير متوساط

ول اااار  ،هناااات ت ماااار  ااااعوفة الطريقااااة داااارد تقاااادير ممتااااتز. (1.5)ماااار العااااتملير هاااال ساااانعطد 
يتااب التقيااد  وأناان   ،فت عتمااتد علاا  هاا   النسااب فشاا ل تقريفااد المنظماات  ت اال هاا   المشاا لة

و تفاااتر الرؤساااتء المفتشااارير علاااا  أر  ،وار  تنااا  موتااااودة ل سترشاااتد ،فشااادة فاطااان النساااب
فتلتساااتهل أو  وايوزعاااوا المرؤوساااير علااا  عااادة تقاااديرا  وفتلتاااتلد يعاااودونام علااا  أر   يت ياااز 

 (.424-423 ص ،2009 ،)أ مد متهرالتشدد أو التوسط 

 :مزايا الطريقة -أ

 سرعة التقييم. -

 ساولة عملية تقييم ا داء دد الأعداد ال فيرة. -

 تمنو الرؤستء مر الت يز للمرؤوسير. -

علااا  دراساااة وت ليااال أداء مرؤوساااين فشااا ل دريااا  لياااتم ر مااار تتفااار الااار يس المقااايم  -
 (424ص  ،2007 ،)أ مد متهرعل  د ت  المقيتس فش ل   يح يعام توز 

 :عيوب الطريقة -ب

  عوفة استادامات دد  تلة وتود أعداد رليلة مر الأدراد العتملير. -

 عدم توضيح نوا د الضعف والق ور دد اداء العتملير. -

 ال لااد علاا  الاارأ   ضااعف الموضااوعية فساافب ا عتماتد: نتات ج التقياايم غياار تف ايلية -
 (.418ص  ،2005 ،)عمروالشا د للمقيم 
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وياااتم ودقااات لاااا   الطريقاااة ت دياااد عااادد مااار  :طريقـــة الصـــفات أو الســـمات -6-1-4
   يتعاا ر دااد اداء فعااب  ،التااد يم اار م  ظتااات ماار رفاال الماادير دااد اداء العااتمليرال اافت  

الطريقاة داد ل ا تلتم فعب المنظمت   عتمتد ه    ،الأعمتل الادمية اعتمتد المقتييس ال مية
 :ريتس الأداء مر ا ل تطفي  الاطوا  التتلية

 ،مسااتو  الأداء :أداء الأدااراد متاالت ديااد ال اافت  التااد يم اار اعتمتدهاات دااد تقياايم  -أ
وه اا ا  ،لاا ا الم تدظااة علاا  الاادوام الرساامد... ،ع رتاان مااو زم  اان ،ع رااة الموظااف فرؤساات ن

رراام والتاادول  ،رورة غااد انتااتز أداء العتمااليااتم اعتمااتد ال اافت  التااد تراهاات ا دارة العلياات ضاا
 يفير  ل  فوضوح. (1)

 نمو ة  فت  ومعتيير التقييم للعتملير. :(1ررم )التدول 
 

تاز
مم

 

 جيد
 جدا
ول جيد
مقب

يف 
ضع

 

 10 8 6 4 2 
      الأداءمستو  

      الع رة فير رؤست ن فتلعمل
      الع رة مو زم  ن فتلعمل 

      عيرالع رة مو المرات
      ت مل المسؤولية

      الم تدظة عل  اورت  الدوام الرسمد
      ال قة دد انتتز العمل 

      السرعة دد انتتز العمل
      القدرة عل  اتات  القرار
      ا نضفتط دد العمل 

      الماترة الفنية
      روح المفتدرة وا فداا

      يرية للعملالمقتر ت  والمستهمت  التطو 
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اعطااااتء  اااال عن اااار ماااار العنت اااار التااااد وضااااعتات الاااادارة العلياااات درتااااة معيتريااااة  -ب
 وه  ا. ،ضعيف ،مقفول ،تيد ،تيد تدا ،لتمييزهت عر الدرتة التد تليات م   ممتتز

تام وضاعات  مات داد التادول   التادت ديد نقتط معيترية ل ل مستو  مر المساتويت   -ة
 ( ادنت .2ررم )

 (: ت ديد نقتط معيترية ل ل مستو  مر المستويت .2ررم )التدول 

 النقتط الدرتة
 نقتط 10 ممتتز
 نقتط 8 تيد تدا
 نقتط 6 تيد
 نقتط 4 مقفول
 نقتط 2 ضعيف

يتم وضو عنت ر الأداء والادرتت  والنقاتط دااال نماو ة ياتم اعاداد  لاا ا الهارب  -د
لأداء ويطلااا  علياااان )نماااو ة تقياااايم أداء ( ياااتم اعاااداد  لتقياااايم ا14 مااات هاااو دااااد التااادول رراااام )

 العتملير(.

يطلااب ماار المقاايم عااتدة تاادوير الم  ظاات  التااد يشااعر فضاارورة تاادوينات أمااتم  اال  -ه
 ت أسفل النمو ة.عن ر مر العنت ر التد اعتمد  دد التقييم دد الم تر الما ص لا

لنااات د ل ااد يااتم فعااد  لاا  تمااو النقااتط التااد   اال عليااات الفاارد دااد نمااو ة لتقياايم ا -و
 :ي تر مر ا لات لت ديد المستو  التقييمد للموظف مر ت ور المعتيير التقييمية  تتتد

 ممتتز 100 - 90

 تيد تدا   98- 80

 تيد 70 - 79
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 متوسط  60 - 69

 مقفول 50 - 59 

 دمرل ضعيف 49 

 ياا  يقااوم الفاارد المقاايم ف تتفااة اساامن وتوريعاان وتااتري  التقياايم دااد أساافل النمااو ة للتو  -ز
 (.154-156ص  ،2009 ،يتسيرو )اضر  نة   قتوالمقتر 

تتميااز هاا   الطريقااة فساااولة اعااداد النمااو ة للوظاات ف الماتلفااة وساااولة تطفيقااات ول اار 
 :يعتب عليات

م ل ااافة معيناااة راااد يددعااان  لااا  اعطاااتء دت ياااز المقااايّ  ،ا تماااتل الت ياااز ل ااافة وا ااادة -
 تم را فتل  ال فة.تقييمت  متلية أو منافضة لتميو ال فت  الأار  م

داخ ا  اتر فطفيعتان  ،دتلنتت ج النات ية للتقييم تتم ر فسلو ية المقايّم :التستهل أو التشدد -
وا  ا  اتر متساته  دخنان سايعطد تقييمات   ،متشددا دخنن يعطد تقييمت  متدنية لمعظم العاتملير

 مرتفعة لمعظم العتملير.

ف  ا  الطفيعااة النمااو ة لوظات  نقاص الموضااوعية والعدالاة دااد  تلاة اسااتادام نفاس -
 (.351ص  ،2010 ،) نتدرالفنية أو العملية 

 :المهاراتتقويم   طريقة -6-1-5

مت )وفات ااااة ا ا ماااات  تناااا  اشاااارادية( يعتمااااد علاااا  نظاااارا لأر أداء العتماااال دااااد وظيفااااة
امت  ااان مااااترا  معيناااة دخنااان  فاااد مااار رياااتس ماااد  تاااوادر هااا   المااااترا  لاااد  شاااتغلد تلااا  

 :ل  ود  الاطوتير التتليتيرو  ،الوظت ف

 ،ت دياااد المااااترا  الأستساااية التاااد ي تاااتة  لياااات الفااارد المطلاااوب تقيااايم أدا ااان )دنياااة -أ
  هنية(. ،انستنية
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 ،ت ديد العنت ر التد تتضمنات  ل ماترة مار المااترا  فمات يساال عملياة القياتس -ب
 ل فت .ومر  م اتفتا نفس الاطوا  دد الفقرا  ال    ا ايرة دد طريقة ا

تتميااز هاا   الطريقااة فاامر تتضاامر عنت اار )ماااترا (  ا  ع رااة مفتشاارة فااتلأداء ا  اار 
مار  ، ل   د مت ،مر العنت ر )ال فت ( التد تعتمدهت طريقة ال فت  ومو  ل  دخنات تعتند

 (.351ص  ،2010 ،)نتدرسات المشتر  ليات دد تل  الطريقة العيوب نف

  :المقال التقويم   طريقة -6-1-6

اعتماااتد نماااو ة معاااير لاااا ا  ي تاااب المقااايم و ااافت لأداء الفااارد مااار اااا ل ،اااا   الطريقاااةف
وعاتدة ماتيتم تقاديم توتياات  وارشااتدا  للمقايم عار الموضاوعت  التاد يتاب تهطيتااات  ،الهارب

 :يتضمر مت يمتدالتقويم   ومر الأم لة التد يم ر أر ي تويات ،دد التقييم

  مية تودة الأداء المت ق . -

 دة المتعلقة فوظيفتن.المعر  -

 ردرتن عل  الت يف مو العمل. -

 ع رتن مو زم  ن والعتملير معن. -

 .(82 -81ص ،2011 ،)طتهرأدا ن... وه  ا هد نقتط القوة والضعف دد  مت -

 :عيوب الطريقة -أ

 يعتمد التقرير عل  ماترة القت م فخعداد . -

 طول التقرير أو دام م تويتتن المامة. -

 .( 216ص ،2009 ،)فر  تةمر رفل معد التقرير  الت يز -
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 :الطريقة البيانية -6-1-7

نظااارا لسااااولة اساااتادامات والمزايااات التاااد  ،تعتفااار هااا   الطريقاااة مااار أ  ااار الطااار  شااايوعت
وفموتاااب هااا   الطريقاااة ياااتم   ااار ال ااافت  التاااد يتاااب أر تتاااوادر داااد الموظاااف  ،تتمتاااو فاااات

سااب. ويطلااب دااد المقاايم تقاادير مااد  تااوادر هاا   لتمديااة واتفاات  ومسااؤوليت  وظيفتاان فشاا ل منت
ال ااافت  لاااد  الموظاااف وماااد  تمديتااان واتفتتااان التاااد تقتضااايات وظيفتااان عااار طريااا  اساااتادام 

 ولاا ا ،ويم ل  ل رسم منات مرتفة معينة مر ال فاتءة ،مقيتس فيتند ل ل  فة مقسم  ل  أرستم
 :همت ،نوعترالتقويم  

 : مت دد الش ل اتتدالتقييم مر ا ل الأو تف التقديرية  -أ

 (: التقويم مر ا ل ا و تف التقديرية .2الش ل ررم )

 

 

لأنااان يعطاااد د ااارة  ،وهاااو الأ  ااار اساااتعمت  ،التقيااايم مااار اااا ل الأسااالوب الو ااافد -ب
ومااد  ريتماان فواتفاات  وظيفتاان. والشاا ل  ،واضاا ة ودريقااة لمااد  تااوادر ال اافت  ماار الموظاافّ 

 :اتتد يوضح  ل 

 لتقويم مر ا ل ا سلو الو فد ا  (: 3الش ل ررم )

 المواظفة عل  العمل       

 

   

 

50 60 70 80 100 

50 60 70 80 100 

 منحين فرض كثير التغيب
 التغيب

 متغيب لأسباب
 معقولة

 مواظب باستمرار التغيبعادي 
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علاا  دراسااة  اال  اافة علاا   اادة فشاا ل  ،وتق اار مامااة المقاايم فموتااب هاا ا الأساالوب
وياتم ت ارار العملياة لفاترد  ،ووضو اشترة معينة علا  ماتهو أ  ار انطفترات علا  الموظاف ،دري 

التقااادير الناااات د الااا   يعفااار عااار أداء ال ااافت . وفعاااد أر ياااتم تقيااايم تمياااو ال ااافت  يساااتارة 
 :الموظف عل  الن و التتلد

 درتة. 80معتملة التماور   –  درتة60   سر الت رف  –  درتة 90التعتور - 

 درتة. 90القدرة عل  التف ير   –  درتة80 المواظفة عل   -

 : وهو ،يستارة المتوسط ال ستفد للتقديرا  الستفقة

ة و اافية تعفاار عاار أداء الموظااف ضاامر د اات  م ااددة و لاا  فااادف ت ويلاان  لاا  ريماا
 : تتتد

 ضعيف ،درتة 50أرل مر 

 مقفول  :درتة 60أرل مر  - 50

 تيد: درتة 70أرل مر  - 60

 تيد تدا :درتة80 أرل مر  - 70

 (.355-353ص  ،2010 ،نتدر) ممتتز :درتة دم  ر 80

 :مزايا الطريقة -أ

  ت ص المرتفطة فتلأداء الفعتل.تعتمد عل  الدرة دد ت ديد ال فت  والا -

وهاد ت  ام رطاتا الاادمت  لسااولة  ،تستادم دد  تلة وتود أعداد  فيارة او  اهيرة -
 ت ديد ال فت .
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 :عيوب الطريقة -ب

 ي  أر الفارد العتمال يااتم ودقات  ،ترتفط ف ورة مفتشرة فسلو  الأدراد موضو التقييم  
 ممت يؤد   ل  الت يز دد عملية التقييم. ،مللأ  تم المشردير ديمت يتعل  ف مية ونوا الع

 مر ال عب عل  الفرد ت ديد  مية  يفية تهيير سلو ن لل  ول عل  تقييم عتل. -

 ،ماار ال ااعب ت ااميم فاارامج تدريفيااة ل دااراد العااتملير الاا ير ي ااور تقياايمام ماانافب -
 ياا   فااد ماار ت ديااد نقااتط الضااعف فدرااة ليتساان  تعااديل  ،دتل اافت  هااد عتمااة دااد الهتلااب

 السلو .

يتطلاب اسااتادام ها ا الساالو  درتاة عتليااة مار الشااعور فتلمساؤولية أو ال  اام العااتدل  -
مااار رفااال الااار يس المفتشااار  مااات يتطلاااب تااااودا  فيااارة داااد الم  ااات  وا شاااراف علااا  سااالو  

 (.92-91ص  ،2003 ،)علد العتملير ومتتفعتام

 :الحديثة الطرق -6-2

لقاااااد وتاااااا  انتقاااااتدا    يااااارة  لااااا  طااااار  التقيااااايم التقليدياااااة  عتمتدهااااات علااااا  السااااامت  
 ماات أنااات  ،الشا ااية ل دااراد العااتملير فااد  ماار اعتمتدهاات علاا  الأهااداف المم اار ريااتس أدا ااات

اعتماااد   ال  ااام الشا اااد للقااات م فاااتلتقييم وهااا ا يفااادو تليااات وواضااا ت داااد تطفيااا  هااا   الطااار  
الق ااور دااد هاا   الطاار  التقليديااة اتتااا  المنظماات  ال دي ااة للف اا  عاار  ولمعتلتااة توانااب

 :طر  أدضل  ستادامات دد تقييم أدرادهت العتملير ومر أهم ه   الطر  ال دي ة ن  ر متيلد

 :طريقة قوائم المراجعة -6-2-1

روا م تشرح توانب   يرة مر السلو  )المرؤوسير دد العمل( الواتب توادرهات   عداديتم 
 ،الموارد الفشرية فت ديد أهمية  ل عن ر دد تم ير  علا  أداء الوظيفاة  دارةوتقوم  ،د العملد

ف يا    يعارف ها   القايم    مادير  ،وتوضو ريماة  ال عن ار أو  افة أمتمان  ساب أهميتان
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وماات علاا  الاار يس المفتشاار    أر ي اادد تلاا  ال اافت  التااد تتااوادر دااد أداء  ،المااوارد الفشاارية
 اااام يقااااوم ماااادير المااااوارد الفشاااارية فعااااد  لاااا  فوضااااو القيمااااة  ،( ماااا  xو ع مااااة )مرؤوسااااين فوراااا

 (.131ص ،2004 ،المنتظرة ل ل عن ر يتوادر دد أداء المرؤوسير )وسيلة

ـــة -أ ـــا الطريق تقلااال مااار الت يااازا   يااا  أر المقااايم وعااار ت دياااد درتاااة الأهمياااة  :مزاي
 يا  فتساتطتعة  ،تد ت يز مطلقتيو  وممت سف    يعند فمنن   ،والدرتت  ل ل  فن ماتلفير

ياااارا  اعتمااااتدا علاااا    ماااان  المقاااايم تمييااااز ال اااافت  ا يتتفيااااة والساااالفية وماااار  اااام ااتيااااتر  ماااات
 الشا د.

راوا م   عادادت لفة ه   الطريقاة عتلياة  يا  تتطلاب مار المنظماة  :عيوب الطريقة -ب
مار عمال لعمال يوتد لديات مر ت نيفت  أعمتل  يا  أر دقارا  ها   القت ماة تاتلاف  فقدر مت

 (.254ص  ،1999 ،علدآار )سايلة و 

  :الإجباريطريقة الاختبار  -6-2-2

ت تااو   اال  ،تت ااور اسااتمترة التقياايم دااد هاا   الطريقااة ماار متموعاات  عدياادة ماار التماال
وا نااتر  ،وماار هاا   الأرفااو تماال ا نااتر يماا  ر ال اافت  المرغوفااة ،متموعااة علاا  ارفااو تماال

ويقااوم المشاارف دااد  اال أرفااو تماال فتاتيااتر  ،الفاارد أداءتماا  ر ال اافت  غياار المرغوفااة دااد 
تملتير دقط وا دة تقيس ال افة المرغوفاة داد أداء المرؤوساير وأاار  تعفار عار ال افة غيار 
المرغوب ديات دد أداء المرؤوس والهرب مر وتود أرفو تمل داد  ال متموعاة هاو أر يفادو 

وتملتير ت افتر  ،لات ية ال سنةوفتلتتلد يتوهم المشرف أر هنت  تملتير ت فتر ا ،ظتهريت
يعلاام المشاارف مساافقت الااوزر أو القيمااة ال قيقيااة لااا    و  ،الات ااية السااي ة دااد أداء الموظااف

 ،يستطيو أر يقيم المرؤوس تقييمت  سانت أو ساي ت  ساب تفضايلن الشا اد ومر  م   ،التمل
ة داد أنن داد  ال ول ل  دخنن ياتتر التمل التد ت ف دع  الشاص دد الوظيفة وأمت ال قيق

هاد  ،هنت  تملة وا دة دقط مر فير ا  نتير تفادو أر  مقياتس لل افت  المرغوفاة ،أرفو تمل
و ملااة وا اادة دقااط ماار فااير ا  نااير اللتااير تفاادوار  مقيااتس  ،التااد تعفاار عاار ال اافة المرغوفااة
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 ول ار المشارف  اير يقارأ العفاترا   لاات ،لل فت  غير المرغوفة هد التد تعفار عار ال افت 
أو  ا دارةوتتاار   ،ياادر  أياات منااات سي سااب دااد  ااتلح الموظااف وأياات منااات سيساا ب ضااد   

 (.316ص ،2003 ،وتظار نتيتة التقييم ل دراد )سعيد ،رسم الأدراد عملية ال ستب

 :مزايا الطريقة -أ

 تودر ردرا  فيرا  مر الموضوعية دد التقييم. -

لتم ينااان مااار ت دياااد  ،د وت ليلااانالأداء والسااالو  فشااا ل تياااتتفااار المقااايم علااا  دراساااة  -
 (.425ص ،2005 ،نقتط القوة والضعف دد الأداء )عمرو

ـــة:  -ب ـــوب الطريق عااادم  م تنياااة اساااتادامات   ا  اااتر الاااادف مااار عملياااة تقيااايم عي
 ي  أر ها   الطرراة  ،الأداء ت ديد التوانب التد ت تتة  ل  تطوير دد أداء الأدراد العتملير

وفتلتتلد   يعرف المقيم و  الفرد العتمل السالو  المرغاوب    ت دد توانب النقص دد الأداء
 (.256ص ،1999 ،علددين والمطلوب منن دد أدا ن لعملن )سايلة و 

 :بالأهداف الإدارةطريقة  -6-2-3

يلتفااا   لااا  سااالو   أ  أر الااار يس المفتشااار  ،وهااا   الطريقاااة تعتماااد أر العفااارة فتلنتااات ج
دقاااط فمااات اساااتطتعوا أر ي ققااو  مااار نتااات ج. وتمااار هااا   فااال سااياتم  ،مرؤوسااين و   لااا   ااافتتام
 :الطريقة فعدة اطوا  هد

يااتم ت ديااد الأهااداف أو النتاات ج المطلااوب ت قيقااات والتااد ساايتم ريااتس الأداء وتقييماان  -
 وعتدة المدة التد سيتم ت قي  الأهداف ديات. ،عل  أستسات

وأر يتااااتفو  ،هاااادافأ نااااتء التنفياااا  علاااا  الاااار يس أر يسااااتعد مرؤوسااااين دااااد ت قياااا  الأ -
 هنت  تماير اترة سيطرة المرؤوس م  .ت قي  النتت ج و ل  للتعرف عل  مت   ا  تر 
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 ،أو عناد ورا  تقيايم الأداء ياتم مقترناة النتات ج الفعلياة ،عند ناتية المدة المتف  عليات -
فيااا  راف عاار التنأ  التااد تااام ت قيقااات. فتلااا  التااد تااام وضااعات عناااد فدايااة المااادة وت ديااد ا ن ااا

 (.159ص  ،2007 ،)رمز  يتتفيت أو سلفيت 

 :مزابا الطريقة -أ

 هد مر الطر  الموضوعية المعتمدة عل  الأداء الفعلد والم دد فش ل  مد. -

 ومتهد ام تنتتام. ،هو مطلوب منام مسفقت عل  مت الأدرادتعرف  -

 (.97ص  ،2003 ،)علدلية التاطيط والتنسي  دد الأهداف تسال عم -

 :قةعيوب الطري -ب

أنات تعفر عر ريتس الفرد العتمل دد عملان ال اتلد وفتلتاتلد دااد عاتتزة عار رياتس  -
 مد  ام تنية نتتح الفرد دد اعمتل أار  يم ر لن أر تقوم فمزاولتات مستقف .

عاادم  اا  ية هاا   الطريقااة لتميااو الأعمااتل و فتلتااتلد دخنااات تتطلااب راادرا  فياارا ماار  -
فداء الال  (.208ص  ،2005 ،)اتلدرأ  تف ير و رية الت رف وا 

 :على أساس النتائجالتقويم   طريقة -6-2-4

دد ه   الطريقة يتم اتات  النتتة أو مت أ رز  الفرد مار نتات ج  مساتس لتقيايم أدا ان وراد 
وديمات يلاد  ،دل  التتترب العلمية عل  نتتح ه   الطريقة دد فعب مؤسست  الدول المتقدمة

 :أهم ا ت ص ه   الطريقة

الاار يس المفتشاار أر ي اال مااو الماارؤوس الاا  اتفاات  فشاامر العنت اار والمعااتيير  علاا  -
 التد يتم استادامات أستست دد ريتس اداء ه ا المرؤوس.
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عل  الر يس فتلتعتور مو المرؤوس أر ي ادد النتات ج المطلوفاة مار المارؤوس والمادة  -
 التد يتب ا راز دد ناتيتات أو ا لات.

داتن ون ات  ن للعتمال اا ل أدا ان لعملان و أر يتم اد مار عل  الر يس أر يقدم ارشات -
أر العمل يسير  سب الاطة الموضوعة وا ل المدة المتف  علا  رياتس الأداء عناد انتات اات 
يتتمااو الاار يس فمرؤوسااين دااد لقااتءا  دوريااة لدراسااة مشاات ل الأداءوم تولااة تاا ليلات والقضاااتء 

 عليات.

دااخر دور الاار يس  ،ل ميعااتد ريااتس أداء العتماالعنااد انتاااتء الماادة المتفاا  عليااات و لااو  -
دد التقييم يتب أر يرت ز أستست علا  ردرتان و فتءتان داد مساتعدة العتمال وارشاتد   لا  الأداء 
الأم اااال   ااااراز النتاااات ج المطلوفااااة. ومعناااا   لاااا  أر مسااااؤولية ت قياااا  الأهااااداف ترت ااااز علاااا  

 المشتر ة دد الدور ال   يقوم فن  ل ر يس ومرؤوسين.

الدراساات  العلميااة أر اسااتادام هاا   الطريقااة ماار شاامنن أر يالاا  تااوا منتساافت ماار وتاادل 
التعااتور والمشااتر ة وت رياا  الاادوادو ا نسااتنية  ماات تشاايو هاا   الطريقااة روح الطممنينااة والأمااتر 

ص  ،2009،)فاااار  ااااتة العااااتملير وتتعلااااام أ  اااار اسااااتتتفة لعمليااااة ريااااتس الأداءدااااد نفااااوس 
217.) 

 :لى اساس سلوك مقياس التدرج ع -6-2-5

 :يرتفط ه ا المقيتس ويما  فتلعنت ر الأستسية التد تتضمنات طريقتير

التدرة الفيتند والمواراف ال رتاة  يا  ياتم ت دياد وت اميم أعمادة ل ال  افة أو سالو  
مسااتقد ماار وارااو العماال الفعلااد ولاايس  اافت  عتمااة م ااددة مساافقت  ماات هااو ال ااتل دااد مقيااتس 

وساالو ن المتورااو دااد وارااو  ،الفاارد فنااتء علاا  مااد  امت  اان لل اافت التاادرة الفيااتند. ويااتم تقياايم 
 .العمل ف ي  ت ور ه   ال فت  أو السلو يت  مرتفطة فمتطلفت  العمل الأستسية
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 ،اضتدة  ل   ل  دخنن يتم توضيح وتفسير المستويت  الماتلفاة للسالو  ودرتاة دتعليتان
د المقااايم داااد رفاااط تقييمتتااان ف اااورة ممااات يساااتع ، ااامر ي اااور ا داء متميااازا أو تيااادا أو ضاااعيفت

 (.258ص  ،1999 ،وعلد )سايلةرد دد العمل أ نتء عملية التقييم مفتشرة مو سلو  الف

 :مزايا الطريقة -أ

تسااتهم دااد تقلياال الأاطااتء المترتفااة دااد عمليااة التقياايم فساافب ت دياادهت لأفعااتد العماال  -
 ء  الفعلد فتلأداء المطلوب.و  ل  م ء منات للفرد العتمل مر  ي  رفطات أرا ،للمقيم

 زيتدة الموضوعية و ال د  لا ا المقيتس. -

 تقليل ال راعت  فير الأدراد  ول نتت ج التقييم. -

فت دياااااد نقاااااتط الضاااااعف فدراااااة وفتلتاااااتلد تساااااتعد داااااد ت دياااااد تساااااتهم هااااا   الطريقاااااة  -
 ا  تيتتت  التدريفية ل دراد العتملير.

 :عيوب الطريقة -ب 

 والور  والتاود المطلوفة دد تطوير المقتييس وتنفي هت.ارتفتا الت لفة  -

 ت  ال هيرة نظرا ل لفتات العتلية.  يم ر استادامات دد المنظم -

ة ا)سايلااامااار الموضاااوعية وال فااات  داااد نتت تاااات تاااودر درتاااة عتلياااة     الطريقاااة  اهااا -
 (.260ص  ،1999 ،علدو 

 :الأحداث الحرجةتقويم   -6-2-6

ويطلب مار المقايّم ا  تفاتظ فساتل ياتم  ،د  الوست ل لتقييم الأداءوه   الطريقة مر أ 
تادوير الأ ادا  ودقات ل ادو ات أ ناتء أداء العاتملير. وها   الطريقاة ياتم دياات تادوير سات   مار 
ااا ل تاادوير ساالو  العااتملير أ نااتء تاامديتام لماااتم عمليااة ف ياا  يااتم تاادوير الساالو  المرضااد 
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   تاودر وتعاد أستسات لتقيايم ا دارة لااؤ ء العاتملير ودقات والسلو  غير المرضد وها   التساتي
 للورت و والأ دا  أ نتء تمدية الماتم دد عملام.

وتتسااام هااا   الطريقاااة فمناااات تقلااال مااار عن ااار التمياااز داااد التقيااايم وتعمااال علااا  ت ساااير 
 وتعطد د رة واض ة للعتمل عر طفيعة أدا ن. ،مستو  ا شراف عل  أداء العتملير

فتنتظااتم وهاا ا م أر يسااتل الأ اادا  هاا   الطريقااة فمنااات تتطلااب ماار المقاايّ  وماار ساالفيت 
 تتزا نفسيت فير العتمال والمقايّم ا و ات   ا  يش ل عف ت وتادا. وأ يتنت يستل ه ا الأسلوب

فان مار أ ادا  وورات و م أو المدير ي تفظ وفادور ويتاتفو تادوير ماتيتعل  العتمل فمر المقيّ شعر 
 (.86ص  ،2011 ،)طتهرف ورة مستمرة 

 :طريقة الملاحظة السلوكية -6-2-7

هااااا ا الأسااااالوب تقيااااايم اداء العاااااتملير والتعااااارف علااااا  ت اااااردتتام   يااااا  ياااااتم فمقتضااااا 
وساالو يتتام ا نااتء العماال وهاال أر تلاا  الساالو يت  تت اارب لااديامق وهاال هااد نفااس الأوراات ق و 

 فتلتتلد التعرف عل  الأسفتب التد أد   ل  ظاور م ل ه   السلو يت .

 :عتمد ااتيتر أسلوب التقويم ه ا عل  متموعة مر ا عتفترا  تتم ل فتتتدوي

هااااو الو ااااول  لاااا  دااااخ ا  ااااتر الااااادف ماااار التقااااويم  ،الااااادف ماااار اسااااتادام الطريقااااة -
مسااتويت  الأداء دقااط دااخر الطريقااة ال اتيااة تعتفاار المفضاالة  ونااات تمااا  ا اات ص أداء الفااارد 

ماات   ا  ااتر الااادف ت ديااد مسااتويت  الأداء وماار  اام أ ،فتتاارد ودور الرتااوا  لاا  اتااراء التقااويم
 اتراء عملية التقويم ديفضل ا عتمتد عل  الطريقة الموضوعية.

دااخ ا  تناا  المعااتيير المسااتاددة  ،المعااتيير التااد تسااتادم دااد القيااتس والتقياايم والتقااويم -
مات   ا  تنا  أ ،ال لفاة( ديفضال اساتادام الطرا ا  الموضاوعية ،الورا  ،التاودة ،مر فة )ال مياة

 المعتيير ترتيفية مر الأ سر  ل  الأسوأ ديقترح استادام ا د  الطر  ال اتية.
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 (.209ص  ،2005 ،دا)اتل ةاة مر رفل المنظمامد  ساولة استادام ه   الطريق -

 التقويم: طريقة مراكز -6-2-8

التاطاااايط والتنظاااايم  :م اااال ،تسااااع  هاااا   الطريقااااة  لاااا  ريااااتس ماااااترا  و اااافت  معينااااة
 ، اافت  علاا  الاارغم ماار  ااعوفة ت دياادهتفت ديااد مقااتييس معينااة لااا   ال ، راات  ا نسااتنيةوالع

ورة ات اااة الأداااراد اوف ااا ،وتساااتادم هااا   الطريقاااة لتقيااايم مااادراء ماتلاااف المساااتويت  ا دارياااة
 (.133ص  ،2004 ،وسيلة) المرش ير للتررية ل دارة العليت

 :الأداء تقويمإدارة عملية  -7

ة تقيااايم الأداء العدياااد مااار المتطلفااات  الأستساااية المتعلقاااة فاااتلتطفي  تتطلاااب  دارة عمليااا
دااات تراءا  التطفيقياااة لاااا   العملياااة تتضااامر ت دياااد  ،الفعلاااد للعملياااة داااد المنظمااات  الماتلفاااة

فعاااب التواناااب التاااد تساااتعدند داااد نتاااتح ودعتلياااة هااا   العملياااة ال يوياااة ومااار فاااير التواناااب 
 قومت  يتم التقييمق و يف ت سير الأداء ت ديد مر ال   يقوم فعملية التقييمق

 :الأداءتقويم مسؤولية  -7-1

 :الأداء فواسطة أ  طرف مر الأطراف التتليةتقويم   يم ر أر يتم

وهااد ريااتم الاار يس فتقياايم مرؤوسااين علاا  اعتفااتر أر الاار يس هااو الأعاارف  :الــرئيس -أ
 ،معااااملمفتشااار الياااومد والأرااادر علااا  وضاااو تقيااايم دعلاااد ووارعاااد لمرؤوساااين نظااارا   ت ت ااان ا

   أر هااا ا الأسااالوب يتعااارب  ،و عتفاااتر  المساااؤول عااانام اتتااات  المساااتويت  ا دارياااة ا اااار 
ل نتقتد فسفب ا عتمتد عل  تقاديرا  شا اية للار يس التاد راد  تالاو مار ا ن ياتز والتسالط 

 (. 172ص  ،2002 ،) نت أو العشوا ية دد ت ديد التقييم المطلوب لمرؤوسين

دخناااات راااد تفياااد داااد تلااا   ،وهاااد رياااتم المرؤوساااير فتقيااايم الرؤساااتء: لمرؤوســـينا -ب
وتقييم الطلفة لأساتت تام داد التتمعاة  ،و ا  ال ستسية العتلية ،ال رتة أو الموارفظمت  المن
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 ،وماتزال ياتم فشا ل تتريفاد ،هو م تل لا   الطريقة.    ار  ل  يتم داد الناتدر داد المنظمات 
مشاات ل. وماار أهاام مشاات ل هاا   الطريقااة أنااات تنااترب مفااتدئ ا دارة. ي وطاان فعااب ال ماات أناان 

عل  الأاص. مفدأ و ادة الأمار. وتسلسال الر تساة مار الأعلا   لا  الأسافل.  مات أر الرؤساتء 
 ،ي تتور عل  ريتم المرؤوسير ف ل . وأيضات يماتنو ال  يار مار المرؤوساير داد تقيايم رؤسات ام

)أ ماد  لاا   الطريقاة يقاوم المرؤوساور فتقيايم أنفساام و تطاوير ،واعتفتر  ل  أمرا غير منتسب
 (.414ص ،2007 ،متهر

فعضام الفعب وهد طريقة نتدرة و تساتادم   يارا     ريتم الزم ء فتقييم :الزملاء -ة
 (.372ص  ،1997 ،)أ مد متهر أنات رد تفسد الع رت  الودية فير الزم ء

 ،سااتء فتقياايم المرؤوسااير التااتفعير لااامريااتم لتنااة ماار الرؤ  :مجموعــة مــن المقي مــين -د
 م يتم ا تفت  فينام عل  تقييم مو د ل ال مارؤوس وهاد طريقاة  ،و ل  ل ل مرؤوس عل   دة

 (.372ص  ،1997 ،) أ مد متهرأيضت رليلة ا نتشتر 

ولاا ا الناوا مار  ،راد ي اور المقايم الااترتد وا ادا أو أ  ار :تقييم خبراء خارجيين -ه
و ي اااور منااادمتت داااد  ،ل داااد المقااايم الااااترتد راااد يعطاااد  اااورة موضاااوعيةالتقيااايم ميااازة تتم ااا

 عمليت  التنتدس وا  ت ت  ال اتد اليومد مو الموظفير.

ول ااار مااار الم ااات ير هااا ا المااادال أنااان يتطلاااب مااات  ونفقاااة  تطيقاااات المنظماااة.  مااات أر 
ورااد  ،شااتف تتنالمقاايم الاااترتد رااد   ي ااور لدياان الوراا  ال ااتدد لمعردااة افعااتد  ماال الموظااف وت

 ...تادعن المظتهر الاترتية

 ياا  يقااوم فااتلتقويم وريااتس الأداء هناات الفاارد نفساان الاا   ياضااو  :التقيــيم الــذات  -و
ويتمياز  ،ات ة   ا سف  ل ل  الشاص ا شترا  دد ت ديد الأهاداف المم ار ت قيقاات ،للتقييم

 ،)سوسار نفس وتطاوير أدا اامه ا الأسلوب دد أنن ينمد المقدرة لد  الأدراد فت عتمتد عل  ال
 (.80ص ،2011
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 :الأداءتقويم   توقيت -7-2

هناات   ااعوفة دااد ت ديااد ووضااو معااتيير م ااددة  ااول دتاارة وراا  التقياايم لأداء الأدااراد 
ول ر مر المم ر ا عتمتد دد ه ا المتاتل علا  آراء المستشاترير داد متاتل الأداراد  ،العتملير

 ياا  ياار  هااؤ ء أر التقييماات  الدوريااة  ،العااتمليروف ااورة ات ااة مستشااتر  التطااوير ل دااراد 
العاتملور فتلته ياة الع ساية هد المفضلة فسفب تم يرهت عل  تعديل السلو  عندمت يزود الأدراد 

وشااااص نقاااتط الضاااعف لاااديام وياااتم  رشاااتدهم وتاااوتياام مااار رفااال ا دارة  ،عااار نتااات ج التقيااايم
أمااات وتااااة نظااار الأداااراد العاااتملير داااد  ل يفياااة تعاااديل سااالو ام ورداااو  فاااتءتام ودتعلياااة أدا اااام.

التقييماااات  الدوريااااة دااااخنام ياااارور ضاااارورة وتااااود تقييماااات  دوريااااة هااااددات تعااااديل الأداء وزيااااتدة 
 ماااات أناااان ماااار  ،والااااادف ماااار التعااااديل لاااايس تعااااديل الرواتااااب والأتااااور أو التررياااات  ،دتعليتاااان

هاددات المتتفعاة  الضرور  أر ي اور هنات   لا  تتناب التقييمات  الرسامية تقييمات  غيار رسامية
 ،2011 ،)طاااااتهر وت ااااا يح الأاطاااااتء وت دياااااد القااااادرا  التاااااد يتمتاااااو فاااااات الأداااااراد العاااااتملور

 (.94ص

 التقويم: إجراءات -7-3

فعد ت ديد مر ال   يقيم أداء العتملير وتوريا  التقيايم   فاد مار  تفاتا  تاراءا  معيناة 
تملير  ماادادهم فتلمعلوماات  التااد وأهاام اتااراء هااو المقتفلااة ل دااراد العاا ،دااد تنفياا  هاا   العمليااة

تامااام والتااد يسااتفيدور منااات دااد ت سااير أدا ااام مسااتقف  وهاا   المقتفلااة تاادع  فمقتفلااة التقياايم 
 :والتد نوض ات ديمت يلد

فعد أر يتماو المقايّم معلومتتان ويادرس أداء الموظاف ويما  نماو ة  التقويم: مقابلة -أ
دتاتم فينامات مقتفلاة. وتعارف  ،المعناد قييم  لا  الموظافتقييم الأداء دخر علين أر ينقل نتت ج الت

مقتفلااة تقياايم الأداءن فمنااات نمااو ة معااير ماار المعتملااة ت ااد  فااير شا ااير م ااددير أ اادهمت 
و لااا   ،المقاااوم  )الااار يس المفتشااار( وال اااتند الشااااص الاتضاااو لعملياااة التقيااايم وهاااو المااارؤوس

والوساااات ل  ووضااااو ال لااااول ، اااانالضااااعف دااااد أدا فااااادف المنترشااااة وتفااااتدل الاااارأ   ااااول نقااااتط
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 ،)عماروفشا ل أ  ار وت ساير الأداء مساتقف  وتدعيم نقتط القوة لدين ل ستفتدة مناات  ،لع تات
 (.428ص ،2005

دقاااد ت ااور مقتفلاااة اافااتر وارناااتا وراااد ت ااور مقتفلاااة  افاااتر  ،ومقتفلااة التقاااويم علاا  أناااواا
 وان ت  ورد ت ور مقتفلة  ل مش   .

وي اتول أر  ،يقدم الر يس تقويمن ورأين دد أداء مرؤوساين ،ا رنتادفد مقتفلة ا افتر و 
وه ا النوا مار المقاتف   ي يار النقات  والاا ف ا ا  ،يقنعام فن فعد أر يدعمن فتل تج والأدلة

ماات  ااتر التقااويم ساالفيت. وغتلفاات ماات  يتقفاال الماارؤوس النقااد    دااد  اات   نااتدرة ) دا ااة الافاارة 
    ت ور لديان داد معظام الأ ياتر در اة  تدياة للتعفيار  ،س فت  فتطورد يشعر المرؤو  م  (

  مت أنات  ت ير لدين  متسة  اتية للتطور. ،عر رد دعلن ورأين

يقاادم الاار يس تقويماان ورأياان دااد أداء الماارؤوس ويتلقاا   ،ودااد مقتفلااة ا افااتر وا ن اات 
ويم ال  ،تقاويم السالفد لا داءويتاا  ها ا الارد الطاتفو الاددتعد داد  تلاة ال ،رد دعلن وين   لن

ول اار  ،و مت ااتص مشااتعر  الساالفية ،ان اات  الاار يس وساايلة للتافيااف ماار ا فااتط الماارؤوس
 ت ور م تسفة المرؤوس المقوم للتطور والنمو م دودة.

وداد ال شاف  ،فدور  فيار داد تقيايم الأداء ودد مقتفلة  ل المش    يشتر  المرؤوس
ماار ااا ل  ،  ال ااوار وتفااتدل الاارأ  طتفعاات  يتتفياات فنااتءاعاار متاات   التطااوير والت سااير ويمااا
وي ور التر يز عل   يفية التهلب عل  العقفت  التاد  ،الع رة الديمورراطية التد تسود المقتفلة
وين اااااب ا هتماااااتم علااااا   يفياااااة الت ساااااير والتطاااااوير  ،تعتااااارب الأداء   علااااا  التقيااااايم  اتااااان

 ،)أ ماااد وآاااارور ر المااارؤوس اااا ل المقتفلاااةالمساااتقفلد اساااتنتدا  لااا  مقتر ااات  ومفاااتدرا  مااا
 (.118ص ،1992

 تلمات ياتم ت دياد الأداء المتوراو )المعياتر( وياتم رياتس  :إجراءات التغذية الراجعة - ب
 ل   ال مانام لمساتعدتام داد  مر الضرور   رتتا المعلومت  الات ة فمداء العتملير ،الأداء

 ا  ح توانب النقص.
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ليسااااا  فتلعملياااااة الفسااااايطة نظااااارا لتم يرهااااات علااااا  مشاااااتعر   ر عملياااااة الته ياااااة الراتعاااااة
ل ل   فد مر فعب الأستليب المنتسفة للتقليال مار أ ترهات السالفية وت قيا  الأهاداف  ،العتملير

 :المتواتة منات ومر أهم طر  ت سير عملية الته ية الراتعة متيلد

أر مسااؤولية     ، عطااتء المعلوماات   ااول الأداء يومياات ولاايس ماارة وا اادة دااد الساانة -
الماادير هااد ت اا يح توانااب الاانقص دااد الأداء  تلماات يشاااص  لاا  لتتنااب دقاادار ال  ياار ماار 

 مت وأر تودير المعلومات   اول الأداء داد الورا  المنتساب يتناب المرؤوساير عن ار  ،الأداء
 المفتتمة  ول مستو  أدا ام ومشت ل الأداء.

فال عملياة المقتفلاة أو التلساة الطلب مر العتملير ترتيب أو وضو درتات  لأدا اام ر -
 ر  لاا  يشااتو العااتملير دااد تشااايص نقااتط الضااعف  ،الات ااة فخعطاات ام المعلوماات  الراتعااة

مماااات يسااااال علاااا  الماااادير  ،دااااد أدا ااااام فموضااااوعية و اااا ل  ي ساااافام الافاااارة دااااد هاااا   العمليااااة
  الاطوا  ال  قة المتضمنة ال شف عر ال قت    ول الأداء.

    ، ة دد تشاايص المشا    وا ن رادات  الات اة فامدا اميشتو العتملير للمشتر  -
 أر  ل  يستهم دد زيتدة رضت ورنتعة العتملير عر ه   العملية.

ومااار اااا ل التقيااايم  فاااد مااار التميياااز فوضاااوح فاااير مساااتويت   ،تميياااز الأداء الفتعااال -
وه ا يستهم داد  ، الأداء المتميز والضعيف.  ر تقييم الأداء الفتعل يودر تعزيزا  يتتفيت للسلو 

 استمرارية السلو  ا يتتفد مر رفل العتملير.

ي اااتول المااادير  ااال المشااات ل  :التر ياااز علااا   ااال المشااات ل لهااارب ت ساااير الأداء -
ومار  ،وها ا يتطلاب العمال ماو العاتملير لت دياد الأسافتب ال قيقياة ،المتسففة دد ضاعف الأداء

 ة و العتملور(. م وضو ال لول المنتسفة لات وفش ل مشتر  )ا دار 

 تر يز الته ية الراتعة عل  السلو  والنتت ج وليس الأدراد والسمت . -
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  فااد أر  ،عناادمت ي ااور أداء العتماال أراال ماار المعااد   القيتسااية :تقلياال ا نتقااتدا  -
ي اااتول المااادير تهييااار الموراااف والسااايطرة علااا  سااالو يتتن أو انفعت تااان والعمااال ففتعلياااة  رناااتا 

وعد فضاااارورة م تولااااة تعااااديل لمعااااد   المنافضااااة دااااد الأداء وفشاااا ل موضااااالعااااتملير  و  ا
 (.157ص ،2006 ،)سايلةالأاطتء 

دارة  :إجــراءات تحســين الأداء -ج  ر وا اادا ماار أهاام الأهااداف لعمليااة تقياايم الأداء وا 
 :الأداء هو ت سير الأداء مر ا ل الاطوا  التتلية

التااااد ت ااااد ماااار دعتلياااااة أداء  ت ديااااد فعااااب المشاااا    العتمااااة أو عاااااتدا  العماااال - 
 المرؤوس.

 عااااتدة توضاااايح وشاااارح معااااتيير الأداء وواتفاااات  ومسااااؤوليت  الماااارؤوس دااااد ضااااوء  - 
وتوضااايح المتااات   المساااففة  ،المعلومااات  التاااد   ااال علياااات داااد أ ناااتء منترشاااة تقيااايم الأداء

 للمشت ل.

 يس افت تر طر  عمل تمنح للمرؤوس الفر ة  نتتز أدضل مر منطلا  رغفاة الار  - 
 داء أدضل مر أدا ن ال تلد.‘دد مستعدتن للو ول  ل  

درفمااات  ،طاارح فعااب الأد ااتر عاار مسااتقفل الماارؤوس وعاار ا تيتتتتاان لتطااوير نفساان -
 ورفمات  اتر راغفات داد منترشاة تااود  لتطاوير نفسان ، تر يرغب دد أر ي ال  لا  أداء أدضال

 (.363ص ،2013 ،)أ مد

ر طريقااة تقااترير الأداء ماار أ  اار الماااتم التااد تعتفاا :تقــارير الأداء إعــداد إجــراءات -د
تناااتط فاااخدارة الماااوارد الفشااارية ف يااا  أناااات تتعااال مااار عملياااة ا عاااداد لتلااا  التقاااترير أر تتسااام 
فتلعدالاااة والموضاااوعية والعدالاااة والدراااة سااايمت واناااات تتعلااا  فخنتاااتز أداء انساااتند تماااترس ا لااان 

ومت تملة ول ا دخر أداء المعنياير غتلفات مات  التاود الف رية والتسمية وا نستنية ف ورة متفتعلة
تمااا  اتتااتهير دااد هاا ا المضاامتر وهماات هاال يتااب اعااداد تقااترير الأداء ف ااورة ساارية دور أر 
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ويعتقاد مار  .نتت ج التقييم المتعلقة فن عل  أو يتب أر يطلو العتمل ،يطلو عليات الفرد العتمل
قااترير الساارية دخناان يسااتهم دااد ت رااد العديااد فااتلرأ  الأول أناان دااد  تلااة القيااتم فخعااداد التينااتد  

ماااار المشاااات ل النتتمااااة عاااار نتاااات ج التقياااايم ا و اااات العااااتملير الاااا ير ي ااااور أدا ااااام أراااال ماااار 
المتوسط وه ا غتلفت متيتعل المنظمة تقارر فتلعدياد مار المشات ل المتعلقاة فا ل .    أر أغلاب 

عااداد تقااترير الأداء الات ااة ا داريااير يتتاااور دااد اعتمااتد اساالوب مشااتر ة المرؤوسااير عنااد ا
فام  م منترشتام م تويتتات ف ي  يستطيو هاؤ ء الأداراد ا طا ا علا  ناوا د القاوة والضاعف 

ممت يسام  ل  فتشتيعام عل  موا لة ت ا يح الأاطاتء  لا   ،دد أدا ام وسلو ام وماتراتام
تفليااات  ف يااا  السااالو يت  غيااار م  ماااة لأهاااداف المنظماااة وفتلتاااتلد تطاااوير تلااا  القااادرا  والق

يم اااانام مسااااتقف  ماااار ت ريااااات وت سااااير أدا ااااام مسااااتقف  ويعتفاااار هاااا ا الاااارأ  أ  اااار شاااايوعت أو 
 (.168ص ،2009 ،ويتسير)اضر تادامت دد الور  ال تلد اس

 :أداء العاملينتقويم   مشكلات عملية -7-4

 طتلمااات أر عمليااااة تقيااايم أداء العااااتملير تتعلااا  فت نسااااتر ساااواء  ااااتر ر يسااات أو مرؤوساااات
ومتيتضمنن ها ا ال  ام مار أاطاتء  ،وتتضمر ا دار   م عل  شاص مر رفل شاص آار
وفتلتاااااتلد الو اااااول  لااااا  ضاااااعف  ،أو أوتااااان الق اااااور راااااد تتعلااااان دور المساااااتو  الموضاااااوعد

الم دارية دد ال  م عل  مساتو  الأداء ال قيقاد للفارد العتمال. وها   الأاطاتء غتلفات ماتت ور 
أو عاااار ا دارة  ،لماااارؤوس المقاااايّم أو عاااار طاااار  التقياااايمنتتتااااة عاااار المشاااارف المقاااايّم أو عاااار ا

 : مت يتضح مر منترشتنت لا   الأاطتء عل  الن و التتلد ،المسؤولة عر تطفي  ه   الطر 

هنااات  العدياااد مااار الأاطاااتء التاااد  :مو  مشـــكلات ســـلوكية تتعلـــق بالمشـــرف المقـــ -أ
 :ت ت ب عملية تقييم الرؤستء لأداء مرؤوسيام ن  ر منات

 ،الت يز الشا د المق ود أو غير المق ود للمقيّم :طار التحيز الشخص خأ -ب  
وي اااور  مااات ت يااازا ن اااو شااااص معاااير )ماااو أو ضاااد( أو ت يااازا لتااانس أو عااار  أو تنساااية أو 

وغيرهاات مماات يعماال علاا   ،عقياادة أو د ااة عمريااة أو ع رااة أو  اافة معينااة دااد الشاااص المقاايّم
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و الع ااس. وم اال  لاا  يااؤ ر دااد موضااوعية   ااول الشاااص المت يااز لاان علاا  تقياايم مرتفااو أ
 ،2010 ،)ناتدرالفعلد وياؤد   لا  تقيايم  يع اس مساتو  أداء الموظاف ،وعدالة عملية التقيايم

 (.367ص 

وي اد  ها ا الاطام عنادمت يسامح لتتناب وا اد مار  :خطـاء الهالـة أأثر الهالـة   -ج 
ا  ااتر الموظااف يتيااد  تتفااة دااخ  ،أداء الموظااف المقاايم أر يااؤ ر علاا  تقرياار  العااتم لاا ل  الأداء

دااااو متفاااو  داااد  ااال الناااوا د لع رتااان ماااو التمااااور أو الااازم ء أو  ،التقاااترير فشااا ل متفاااو 
معنا  ها ا أر المشارف المقايّم عنادمت يقايم موظفات دخنان ينساب لان  وه ا ا ،الم تدظة عل  الدوام

الاطاام  طم اسااماب علاا  هاا ا الااااويطلاا  الفعاا ،انتااتزا  أو د اات ل   يمل ااات  لاا  الموظااف
 (.285ص  ،2008 ،وزهير)عفد الفتر   الدا م

 ،مامت  تن  معتيير التقييم التد يساتادمات الار يس التقويم: الميل نحو الوسط ف  -د
 لماات ادتقاار  طريقااة التقياايم للدرااة  ،دقااد يقاادم مرؤوسااين دااد مااد  متوسااط وتشاايو هاا   الأاطااتء

 ،ط ليهطاااد ر اااور أساااس التقيااايمديميااال الااار يس لل  ااام الوسااا ،والموضاااوعية والأساااس الساااليمة
وتنتاااد  ،الفاار  فااير مسااتو  أ ساار موظااف وأسااوأ موظااف ويتااام ر م اال هاا   الأاطااتء فتضااتءل

 (.395ص ،2000 ،)أ مد ريمة وغرب تقييم الأداء

أو  ،ر  لا  السااتءييتتان فعاب المشارد التقـويم: الميل إلى اللين أو التشدد ف  -ه 
 ر  لا   ،عطاور تقاديرا  عتلياة أو منافضاة لمرؤوساامالتشدد دد تقديراتام. معن   ل  أنام ي

ويم ار  ،الأمار الا   يقلال مار ريمتان وأهميتان ،يعتفر اطم شت عت فدرتة  فيرة دد فرامج التقيايم
أر ينشم  ل ه ير ا تتتهير نتيتاة ااات ف وتاات  النظار داد أداء العاتملير فسافب النازوا  

علاا   لاا  تز ياات ماار ااا ل عقااد لقااتءا  أو  ويم اار التهلااب ،الشا ااية للفاارد القاات م فتلتقاادير
اتتمتعت  أو  لقت  تدريب للقت مير عل  التدريب وفتلتتلد يم ر أر يتو لوا  لا  اتفات  عاتم 

دااتلطفو   ا ال  اام علاا  العااتملير دااد أ ااد الأرسااتم  ، ااول مااتهو متورااو فتلفعاال ماار مرؤوسااام
  ا  تناااا  هاااا    دي ااااور ماااار ال ااااعب ت ديااااد ماااات فدرتااااة عتليااااة عاااار هااااؤ ء دااااد رساااام آااااار.
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ا ات دااات  تع اااس ا ات دااات  ال قيقياااة داااد رااادراتام ومساااتهمتام داااد العمااال أم اناااات ت شاااف 
-784ص ،2009 ،)م مااد ر دااد القساام ال ااتنداتسااتهل الماادير دااد القساام الأول وتشاادد المدياا

785.) 

يتااام ر تقيااايم الااار يس لأداء المااارؤوس  يتاااب أر   :أخطـــاء الانطباعـــات المســـبقة -و
الاا   يتر اان العتماال لدياان دت نطفااتا الأول عااتدة  يم اال الأداء الفعلااد ااا ل الفتاارة  فت نطفااتا

و يتااب  ،لاا ا يتااب أر يقت اار التقياايم ال ااتلد علاا  المسااتهمة الفعليااة دااد الفتاارة ال تليااة ، لااات
 السمتح لسمعة العتمل مر  ي  الأداء سواء  تن  تيدة أم ساي ة فتلتام ير علا  التقيايم ال اتلد

 (.205ص ،2001 ،)زهير

 ،السااااتفقة للمااااوظفير علاااا  التقييماااات  رااااد يرت ااااز المشااااردور :التــــبثر بــــآخر تقيــــيم -ز
ديتتن المشردور لتقييم مرؤوسايام طفقات  ،و ياتمور فتلأداء ال تلد أو المتورو لاؤ ء الموظفير

ت داخ ا  اتر تقريار الموظاف داد الفتارة الساتفقة ممتاتز دياات ديعاد ممتاتزا أيضاا ،تاار تقريار عانام
وا  ا  اتر تقريار موظااف  ، تا  لااو  اتر مساتو  أدا ان راد انافااب عمات  اتر ،داد الفتارة ال تلياة

ديعد  المشرف ضعيفت دد الفترة ال تلية  ت  لو  تر الموظاف  ،آار دد الفترة الستفقة ضعيفت
 (.383ص ،1975 ،)علد م مد عفد الوهتب رد  سر مر أدا ن فعد التقرير الستف 

تظار تل  المش لة مو عمليت  القيتس والتقاويم التاد تمتاد لفتارة  :الأولية والحداثة -ح
   يعتماااد القااات م فتلعملياااة  لااا  الأاااا  فاااتلأداء الأولاااد للفااارد دوم الأاااا  فنظااار ا عتفاااتر  ،طويلاااة

أو أر يعماااال الأداء السااااتف  للفاااارد ويعمااااد المقااااوم  لاااا   ،التطااااورا  ال  قااااة لأول عمليااااة تقياااايم
   أر  ،ودااد ال ااتلتير  تعتفاار عمليااة التقااويم دريقااة ، داء عطااتء  ااورة عاار أ ااد  مسااتو  لاا

عملياااة القياااتس والتقاااويم تتمياااز فت ساااتمرارية التاااد تساااتادف ا  اااتء تمياااو التهيااارا  الساااتفقة 
وا   يقتاارح لمعتلتااة هاا   المشاا لة أر يعاارب المقااوم نفساان  ،وال تليااة والمتورعااة مسااتقف  لاا داء

 :ل س لة اتتية

 المتضدقالفرد  أداءهو  مت -
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 هو أدا ن ال تلدق مت -

 (.215-214ص ،2005 ،)اتلد هل يتورو استمرار  دد المستقفلق -

فاال  ،ياااتم المقايم فمراعااتة الدرااة دااد تقديراتاان وهناات   :الميــل إلــى التقيــيم العشــوائ  -ط
. وماار  اام دخناان يعطااد وفشاا ل عشااوا د تقااديرا  متفتوتااة ياااتم فاامر يقااتل عناان فمناان غياار مت يااز

 ،2008 ،وزهياار)عفااد الفااتر   دور أر تع ااس تقديراتاان  قيقااة أداء أول اا  العااتملير للعااتملير
 (.286ص

دمعظم التقديرا  عر المرؤوساير تعاد لتهطاد دتارة متضاية غتلفات  :أخطاء النسيان -ك
ويميال فعاب  ،وعتدة متتم ل المساتو  الأوساط أو العاتم لا داء اا ل تلا  الفتارة ،متت ور سنة

أو علاا  الت ااردت  الأ  اار  دا ااة للماارؤوس.  ،راتام علاا  متيسااال   اار الرؤسااتء لتمساايس تقاادي
وهااا ا راااد  يعفاااار تمتمااات عااار ا اااات ص أدا ااان داااد الفتاااارة الساااتفقة  لاااات  ساااايمت   ا  اااتر هاااا ا 
 المارؤوس يادر  ورا   عاداد تقريار التقيايم ديتعماد أر يفادو م تليات داد ها ا الورا  أو رفلان فقلياال

 (.354ص ،2000 ،)أ مد

ينشم ه ا الاطم عندمت ي ور هنات  داام ماتلاف  :تلاف ف  فهم المعاييرخطب الاخ -ل
)عفااد الفااتر  نااد أشاايتء ماتلفااة لمقيمااير ماتلفااير دتيااد ومقفااول وممتااتز تع :لمعااتند المعااتيير

 (.285ص ،2008 ،وزهير

 :مشكلات تتعلق بالمرؤوس المقي م -7-5

 :مر المش    التد تتعل  فتلمرؤوس المقيّم متيلد

 ردة الموظف متهو متورو منن.عدم مع -

 عدم ردرة الموظف عل  أداء متهو متورو منن. -

 عدم دام الموظف لنظتم التقييم. -
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 شعور الموظف فتل يف والظلم وعدم الأمتر. -

 ميل الموظف لل سل وعدم اهتمتمن فنتت ج التقييم. -

 : مة مش    توتد أاطتء دد التقييم و ي ور الموظف مسؤو  عنات م ل -

 ممت يتعل ه ا الأاير ،وتود سمت  وا ت ص لدين تشفن ا ت ص المقيّم -

 لن. يت يز 

 الأردمية دد العمل. -

ن  لاا  ا تاارام ساانن ومن اان ار يساايااددو رااد مماات  ،عماار الموظااف  اامر ي اار  فياار الساار -
 (.286ص ،2008 ،وزهير)عفد الفتر   تقديرا مرتفعت

 التقويم: مشكلات تتعلق بطرق -7-6

 ت ديد أوزار مقفولة ل ل عن ر مر عنت ر التقييم. عوفة  -

فات ااية دااد  تلااة  ، ااعوفة ت ديااد تميااو العنت اار  ا  التاام ير دااد أداء الموظااف -
 استادام نمو ة مو د لعدد  فير مر الوظت ف.

 اااااعوفة أو عااااادم رتفلياااااة فعاااااب التقيااااايم للقياااااتس م ااااال عنت ااااار ا هتماااااتم فتلعمااااال  -
نفسان السااؤال التاتلد عناد تقييماات: ماات  للمقايّم أر يساملد و مار هنات  فااتتهات  وا اا ص وا ت

ساامعتن ف ياا  تو اال   لاا  اسااتنتتة أر هاا ا الموظااف ينق اان ا هتمااتم فتلعماال  أو رايتاانالاا   
 (.370-371 ص ،2010 ،)نتدر أو لدين اتتتهت  سلفية للعمل

  ستادام طريقة للتقييم  تتنتسب ماو الوظات ف غتلفات  متتساتادم فعاب المؤسساتا -
طريقاااة وا ااادة للتقيااايم ياااتم تعميماااات علااا  تمياااو ا دارا  والأتاااازة فهاااب النظااار عااار طفيعاااة 

 ومستو  الوظت ف وه ا رد  ي ق  ال فتءة المطلوفة مر العملية.
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عااادم وتاااود معاااد   ومعاااتيير لااا داء. لأر هااا   المعاااتيير ضااارورية لتم اااير معاااد   -
وهاا   المعااتيير يتااب أر ت ااور واضاا ة  ،بالتقااترير ماار مقترنااة الأداء الفعلااد فااتلأداء المطلااو 

 ودريقة ومفاومة ل ل مر الر يس والمرؤوس.

عااادم  فاااتءة نمااات ة التقيااايم  يااا   ر وتاااود نمااات ة شاااتملة وواضااا ة راااد يشاااتو معاااد  -
أمات النمات ة المعقادة والهتمضاة دخناات راد تاؤد  تاارب  ،التقرير عل  تعف تات دد ورتات و فختقتر

 يم.معد للتقرير مر اعداد التقي

اتتت  فعب المؤسست   ل  السرية داد اعاداد التقاترير وها   السارية  ت قا  الاادف  -
 ياا  أر الساارية المطلقااة لاار  ،الأستسااد ماار نظااتم التقياايم وهااو ت سااير وتطااوير أداء العتماال

الساي  تشعر الموظف  ت ب الأداء الضعيف فنوا د ضعفن ممت رد يتعلن يستمر دد أدا ان 
 (.219ص ،2010 ،)فر ال تة

 وعدم ردرتات عل  التعفير عر الأداء. ،عدم درة معتيير التقييم -

 عدم وتود تعليمت  سليمة و تدية دد أسلوب التقييم. -

عاادم دراااة درتاات  القياااتس )م اال ممتاااتز وتيااد ومتوساااط وضااعيف( داااد التمييااز فاااير  -
 (.408-407ص  ،2007 ،)أ مد متهر العتملير

 التقويم: عن نظام مشكلات تتعلق بالإدارة المسؤولة -7-7

تعتفاار التاااة التااد وضااع  نظااتم التقياايم مسااؤولة عاار متتفعااة هاا ا النظااتم والتم ااد ماار 
ولعاال أهاام الأساافتب التااد تااؤد   لاا  دشاال نظااتم التقياايم والمرتفطااة  ،عاادم وتااود مشاات ل تعيقاان
 :فتلتاة المسؤولة عنن هد

 ،مر لاوا ح وانظماةار رلة ا دار وتوزيو النشرا  الدورية  :نقص النشرات الدورية -أ
وعادم و اولات  لا  تمياو  ،وعدم تعميم التوتيات  وا رشتدا  المتعلقاة فتقيايم الأداء الاوظيفد
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وفتلتااتلد  ،الرؤسااتء المفتشاارير رااد ي ااور سااففت ماار أساافتب عاادم معردااة الرؤسااتء للنظااتم وأهداداان
  عوفة تطفيقن ودشلن.

ف تتااة سااتء المفتشاارير  ر الرؤ  :قلــة المســاهمة فــ  تــدريب الرؤســاء المباشــرين -ب
دا ماات  لاا  تاادريب وت ااوير مسااتمر علاا  الأسااتليب ال دي ااة للتقياايم وهناات تاامتد مسااؤولية ا دارة 

 المسؤولة عر نظتم التقييم والمستهمة مو تات  التدريب دد اعداد الفرامج التدريفية.

ماار  دخناان ف تتااة  لاا  متتفعااة ،ماماات  ااتر نظااتم التقياايم المتفااو تياادا :قلــة المتابعــة -ج
 ،دعااادم متتفعاااة تطفيااا  نظاااتم التقيااايم راااد ياااؤد   لااا  تااارا م المشااات ل ،رفااال التااااة التاااد وضاااعتن
 (.219ص ،2010 ،)فر ال تة وفتلتتلد دشل ه ا النظتم

 :مقومات النظام المتكامل لتقييم أداء العاملين -7-8

يم ر تتنب أاطتء التقييم أو تافيف  اد ات فشا ل مل اوظ مار اا ل هي ال النقاتط  -
 :التد يم ر اعتفترهت أيضت مقومت  لفعتلية نظتم تقييم الأداء ،تتليةال

 ت ديد أهداف واض ة للمنظمة ول ل و دة تنظيمية. -

 اي ة نظتم دعتل للمعلومت  عر أهداف ومعتيير ومتت   التقييم ونتت تن.ت -

تاي اااة نظاااتم دعاااتل ل ت ااات   ييسااار نقااال وت ااادي  المعلومااات  فاااير أطاااراف التقيااايم  -
 المرؤوس(. ،ادارة الموارد الفشرية ،لر يس)ا

وماات يعااد تفوراات وتتااتوزا  ،و ااف سااليم للوظاات ف يتاادد ماات يتورااو ماار الموظااف عملاان -
 لواتفت  الوظيفة.

 معتيير موضوعية دريقة للتقييم تفعد  عر ا عتفترا  الشا ية  لمت أم ر. -

 ااتيتر طريقة أو طر  سليمة لتقييم الأداء. -
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وداااام سااالو يت   ،ومقتفلاااة التقيااايم ،رؤساااتء علااا   يفياااة اتاااراء التقيااايمتااادريب  تداااة ال -
 وت ديد الأهداف والمعتيير الررتفية. ،الأدراد

ات ااااتل دعااااتل فااااير الاااار يس والمرؤوسااااير يسااااتعد علاااا  الاااا  ع رااااة متفتدلااااة تتساااام  -
 فتلوضوح وال را ة وتقفل النقد الموضوعد.

تلتفعياااااة داااااد ت دياااااد ا  تيتتااااات  وف ،مشاااااتر ة المرؤوساااااير داااااد اتاااااات  رااااارار التقيااااايم -
 التدريفية.

ديتسااان   ، يااا  ي اااور  ااال  ااا   أو أرفعاااة شااااور ،دورياااة التقيااايم علااا  مااادار العاااتم -
للمرؤوس معردة مت رد ي ور مر ر ور دد أدا ان أو  فامول ليفاتدر  لا  تدار ان و لا  فاد  مار 

الرسمد دوريات ديتاب أر  و ت  لو لم ي ر التقييم ،أر يفتتم فتقرير ضعيف أو تيد ناتية العتم
 دينترشن دين أو  فمول ويوتان  ل  تدار ن. ،يفتدر الر يس  ع م مرؤوسين فمت يرا  ر ورا

ف ي  يستطيو الموظف أر يتعرف علا  نقاتط  ،تعل تقرير التقييم علينت وليس سريت -
 ،2000 ،)أ ماااد ف يااا  يفاااتدر  لااا  تفاااتد  نقاااتط الضاااعف وتعزياااز نقاااتط القاااوة ،روتااان وضاااعفن

 (.356ص
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 خلاصة:

تعد عملية تقويم أداء العتملير مر فير النشتطت  الماماة داد ت قيا  ماتلاف الأهاداف 
دااااد المنظمااااات ،  ر ت ديااااد تواناااااب القاااااوة والضااااعف داااااد أداء العااااتملير يوضاااااح لأ  عملياااااة 
 م تنيتتاااات داااد اسااات متر طلقااات  مواردهااات الفشااارية الفعلياااة وال تمناااة لت قيااا  ال فاااتءة والفتعلياااة 

لتنظيمياااة، ولقاااد ر اااز الف ااال ال اااتلد علااا  عملياااة تقاااويم الأداء وعلااا  أهميتاااات  ضاااتدة  لااا  ا
أهاادادات ومعتييرهاات  اام اطااوا  تقااويم الأداء، دماتلااف الطاار  التقليديااة وال دي ااة لعمليااة تقااويم 
الأداء،  اام  دارة عمليااة تقااويم الأداء وأهاام المشاا    التااد تتعلاا  فااا   العمليااة  اام دااد الأاياار 

 تراءا  ها   العملياة وفاا ا ي اور الفت ا  راد وضاو للقاترئ  اورة واضا ة عار  اول  ماتلف
 متهية عملية تقويم الأداء دد العنت ر التد رآهت مامة دد ه ا الموضوا.  
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 د:ـتمهي
الترباو  باتتباارأ دحاد الإشارا  بيسعى العديد بين الباحثين وخبراء التربية إلى الاهتماا  

الركااا ا ااساسااية لاال العمتيااة التربويااة التعتيميااة ل ااد دكااد  د تاا  التعري ااا  لاا  تتااى تحسااين 
تمتيتاااال التعتااااي  والااااتعت  ماااان خااااين تضااااوير دداء المعتمااااين و اااامان المسااااا د  المسااااتمر  ل اااا  

لاهتماااا  بكالاااة ووا ااا  وت اةااار العمتياااة التعتيمياااة يةاااد  ااامان تعتاااي   اااوتل لتتيميااا  لااال وا
  اءات   المدرسية.ل

الترباو  و لاك الإشارا  دياد ماهياة حآراء هالالاء الم تماين حاون ت اختت ا ومع  لك ل اد 
الحركاااة المتوااادد  لاااال  شااا دت تبعاااا لمااادم ل م ااا  لتمو اااوو وكااا لك لتتضاااور المتماااو  الااا   

وها ا ماا مة تن  تا ج الدراسا  واابحاا  والممارساا  التربوياة الميدا ياة وتربية ال اموالا  ال
الترباااو  الإشااارا  ولتكاااوين رلاياااة وا اااحة تااان يعااار  الياااو  بالاتواهاااا  الإشااارالية الحديثاااة  

الإشاارا  الغمااوا الاا   يحاايض باا  ساايت اون الباحاا  لاال هاا ا ال ةاان م  ااو   ولإاالااةالحاادي   
لتوةون إلاى تحدياد و ابض تاا  اتواها  الحديثة  ت اةرأ ومكو ات  التربو  مع ترا اه  

الوظي ااااة التاااال يلادي ااااا لاااال العمتيااااة التربويااااة   اااا ييل ااا ا الم  ااااو  ياياااان ت اااا  الغمااااوا بشااااكن 
  التعتيمية.
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 أولا: الإشراف التربوي.
 التربوي:الإشراف مفهوم  -1
 لغة بما يتل:را  الإشيعر  لسان العر  لابن م ظور  لغة:الإشراف  -أ

 شر : د  ةار  ا شر  وتي لل دين دو د يا.
  دشر  الشلء: د  تيأ وارت ع وا تة .

دشااارل  د    المشااار : المكاااان الااا   تشااار  تتيااا  وتعتاااوأ ومشاااار  اارا دتالي اااا
 .)137  ص1968  ابن م ظور( اضتع  تتي  من لوق.

 :مايتل كما ورد لل المعو  الوسيض
 )449ص  1972  د ي  ( ت ع من لوق وتولاأ وتع دأ ويارب دشر  الشلء: تي وار 

التربو  لغة يع ل الاضيو تتى الشلء تان يار  الإشرا  مما ت د   كرأ يتبين ل ا دن 
 وتولي  وتع دأ.

تبااااين البااااحثون وخباااراء التربياااة لااال الات ااااق حاااون  :الاحطصـــاالتربـــوي الإشـــراف  - 
لتمو اوو ولتتضاور المتماو  ولتحركاة  دم ل م ا تعري  محدد للإشرا  التربو  و لك تبعاا لما

المتواادد  الاا   شاا دت  موااالا  التربيااة ال اتوااة  تاان  تااا ج الدراسااا  واابحااا  والممارسااا  
الترباو  سايت اون الباحا  بعاا التعري اا  الإشرا  التربوية الميدا ية ولتكوين ةور  بي ة تن 

 ي  .ل  و لك لبيا  ا وشموليت ا لتوةون إلى الم  و  الم
و اود م ظمااة ترمال إلاى مساااتد  المعتا  وتووي اا  " بأ ا  )1972(اال ااد    حيا  ترلا

 .)14ص  1972اال د   ( "وتشويع  تتى ت مية  ات 
الإشاارا  إلااى لاال ال ظاار   (Good, 1973)العااال  التربااو  كااود  مااعويت ااق اال ااد  

وميااع الو ااود "رلاا  بأ اا  الو ااود الم ظمااة الراميااة لمساااتد  المعتمااين حياا  تالتربااو  تتااى د اا  
الم ظمة التل يب ل ا المسلاولون لتولير ال ياد  لتمعتمين والعامتين الآخرين لال المواان الترباو  
مااان دوااان تحساااين التعتاااي  م  ياااا ويشااامن  لاااك إثاااار  ال ماااو الم  ااال وتضاااوير المعتماااين واختياااار 
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تاد   "وي  العمتياة التعتيمياةاوت االتربوية والماواد التعتيمياة ودساالي  التادري   ااهدا ةيا ة  وا 
) (Good, 1973, p 574. 

المو اااود الاااا   يباااا ن لاستشااااار  "التربااااو  تتااااى د اااا  الإشااارا  ويااارم تشااااارلا بوردمااااان 
وت ساايق وتووياا  ال مااو المسااتمر لتمعتمااين لاال المدرسااة  لاارادم ووماتااا   و لااك لكاال ي  مااوا 

يةبحوا دكثر يدر  تتاى إساتثار  وظا   التعتي  ل ما دحسن  ويلادي ا بةور  دكثر لعالية حتى 
وتووي  ال مو المستمر لكن  تتمي   حو المشاركة ال كية العمي اة لال ب ااء الموتماع الاديم راضل 

 .)125  ص2000  والخضي الخضي  ( "الحدي 
لاال تعري اا  تتااى الاستشااار  والتووياا  لت مااو المسااتمر لكاان ماان المعتاا   )تشااارلا(ويركااا 

مااا دورأ وياادا ويعماان تتااى ال يااا  باا   وهاا ا التعرياا  ي ماان ب يااة بحياا  يعاار  كاان م    والتتميا 
 ت اةر ومكو ا  العمتية التعتيمية ااخرم  إلى حد ما.

الترباو  مان م ظاور حاواا  المعتماين تتاى الإشارا  لت اد تار  ) 2007(دماا المسااد 
ووااا   خدماااة دكاديمياااة وتربوياااة ي ااادم ا المشااار  الترباااو  إلاااى المعتماااين التاااابعين لاااع تتاااى"د ااا  

لى الملاسسا  التربوية  المدار  بكتيتي اا كو  اا  ظماا لرتياة تتاى ووا  العماو   (الخةوص وا 
التاال دخاا   تتعاااظ   الإبااداتلبأسااالي  إشاارالية حديثااة تتماشااى وحركااة تعتااي  الت كياار والت كياار 

بسرتة واتسااو مان و اة  وبتوظيا  لاتان لت  ياا  التعتاي  ومةاادر الاتعت  المت وتاة مان و اة 
  ص 2009  باين(" بر ا  والخااوتبر ت وو اتةاالل ت ااتتل ياا   تان الاود والث اة والدتادخرم  

19 (. 
 التربو   ظار  مختت اة تان  يارأ حيا  ترلا  بأ ا الإشرا  إلى  )1992(و ظر حمدان 

والتااااادري  ويياااااا  وت ياااااي  ك ايات اااااا دو دهتياااااة م توات اااااا  والإدار مرايباااااة دو ميحظاااااة الاااااتعت  "
 .) 10  ص 1992حمدان  (" الوظي ية

تمتياااة ت اتااان إ ساااا ية "الترباااو  إلاااى د ااا  الإشااارا  ودشاااار تاااري ج لااال تحديااادأ لم  اااو  
اوتماتية ت د  إلى رلع مستوم المعت  الم  ل إلاى دتتاى درواة ممك اة مان دوان رلاع ك اياتا  

 .)202  ص2001تري ج  ( "التعتيمية
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والاوتماااتل ماااع   لالإ ساااوييحااظ ماان هاا ا التعرياا  د اا  ي تااار  ماان م  ااو  التعاماان 
المعت  من دون تحسين ك ايات  الم  ية لل حاين د ا  يتواهان باايل الع اةار ااخارم التال ل اا 

 دورها ال ا  لل العمتية التعتيمية التعتمية.
تمتيااة تربويااة "التربااو  بأ اا   للإشاارا ماان خااين تعري اا   )هااا1417(ود ااا  الحبياا  

التعتااي  والااتعت  ماان خااين م ااام العماان المي اا    سااا ية هاادل ا الر يساال تحسااين تمتيتاالإيياديااة 
مكا اا   المادياة لوميع دضرا  العمتية التعتيمياة والتربوياة ماع ت ادي  وتاولير كالاة الخبارا  والإ

يتام ااا ماان متابعااة و لااك ولااق تخضاايض تتماال  وال  يااة ل مااو وتضااوير وميااع هاا أ ااضاارا  ومااا
من اون تح يق ال د  ال  اا ل وهاو ب ااء وت  ي  مو وتل ب د  رلع مستوم التعتي  وتضويرأ 

 .)42  صها1417الحبي   ("  سان الةالحالإ
الترباو  الإشارا  يريبا من تعريا  الحبيا  حيا  تار   )2010(وواء تعري  وود  

تعاو يااة م ظماااة تع اال بااالموي  التعتيمااال بوميااع ت اةاارأ مااان  ديم راضيااةتمتيااة ييادياااة "بأ اا  
  وضالااا  وت اااد  إلاااى دراساااة العوامااان المااالاثر  لااال  لاااك ساااالي  وبي اااة ومعتااادم ااااهج ووساااا ن و 

المويااا  وت ييم اااا لتعماااان تتاااى تحساااي  ا وت ظيم ااااا مااان اوااان تح يااااق دل ااان اهااادا  الااااتعت  
 .)231  ص2010وود   (" والتعتي 

تمتياة تعاو ياة مساتمر  ت ا  "الترباو  بأ ا  الإشارا  ل د  ظار إلاى  )2004(دما محمد 
تحسااين التعتااي  وتت اامن العمتيااة اا شااضة المتعت ااة ب االالاء  العااامتين الماالاهتين وتااوو     حااو

ثاار  ال مااو الم  ال وتضاوير المعتمااين وو اع ااهادا  التربويااة وماواد التعتاي  وضاارق  التيميا  وا 
 .)16  ص2004محمد  (" التدري  وت يي  التعتي 

الترباااو  الإشااارا  لااال اتتباااار  )محماااد(ماااع  )1998(وياساااين  الااادويككااان مااان ويت اااق 
تمتياااة ييادياااة تعاو ياااة م ظماااة تع ااال "ة تعاو ياااة باااين المشااار  والمعتااا  حيااا  ترلااا  بأ ااا  تمتيااا

بااالموي  التعتيماال التعتماال بوميااع ت اةاارأ ماان م اااهج ووسااا ن ودسااالي  وبي ااة ومعتاا  وتتمياا  
وت د  إلى دراساة العوامان المالاثر  لال المويا  وت ييم اا لتعمان تتاى تحساين الاتعت  وت ظيما   

 .)1998  وياسين الدويك(" التعتي  والتعت ن اهدا  من دون تح يق دل 
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يياااد  تربويااة هاادل ا الارت اااء بمسااتوم التعتااي  و لااك تاان "بأ اا   )2001(وترلاا  الباادر  
" لال ها ا المواان ةضريق استخدا  ااسالي  التربوية المي مة والاست اد  من التضاورا  الخاةا

 .)18  ص2001البدر   (
التربااو  التاال م  ااا عرياا  تتااى ااهاادا  العديااد  للإشاارا  لتهاا ا ادكااد الباادر  لاال ل ااد و 

رت اااء بمسااتوم التعتااي  لاال تضااوير المعتمااين م  يااا لتوةااون إلااى ال ااد  ال  ااا ل الاا   يمثاان الا
 ظن التضورا  الحاةتة لل الموان التربو .

تمتيااة الت اتاان مااع المعتمااين ماان دواان تيسااير  تمتيااا  "بأ اا   )1989(وترلاا  بت ااي  
غييااار الإيواااابل لااال ددا  ااا  لم ماااات   التعتيمياااة والمساااا د  لعمتياااة التعتاااي  مااان دوااان إحااادا  الت

 .)05  ص1989  بت ي  (" تح يق ال مو الم  ل المتكامن
تشخيةااية تحتيتيااة  تمتيااة تعاو يااة"تتااى د اا   للإشاارا  التربااو  )1991(و ظاار  شااوان 

والمعتااا  ب اااد  تحساااين  تيوياااة مساااتمر  تااات  مااان خاااين الت اتااان الب ااااء المثمااار باااين المشااار 
 .)225ص  1991 شوان  (" تمتيتل التعتي  والت اتن

ل اد ردم دن  )1985(دما تعري  المركا العربل لتبحو  التربوياة لادون الختايج العربال 
 تمتيااة ياات  لي ااا ت ااوي  العمتيااة التعتيميااة وتضويرهااا ومتابعااة ت  ياا  كاان مااا"التربااو  هااو الإشاارا  

تتاى ومياع العمتياا  التال توار   الإشارا  التربوياة  وهاو يشامن بتعتق ب اا لتح ياق ااهادا  
المركااا العرباال لتبحااو  (" لاال المدرسااة وخارو ااا والعييااا  والت اااتي  المووااود  ليمااا بي  ااا

 .)450  ص1985  التربوية لدون الختيج العربل
 اااا دحياوالمتباي اااة لإشااارا  الترباااو  المت ارباااة دحيا اااا اوماان خاااين هااا ا العااارا لم ااااهي  

الترباااو  التااال تسااا ن الإشااارا  بم  اااو  دخااارم يمكااان التأكياااد تتاااى بعاااا الساااما  المرتبضاااة 
 التوةن إلى تعري  دكثر إي احا ل :

 التربو  تمتية م ظمة ترمل إلى مساتد  المعت  وتضويرأ.الإشرا   -
التربو   لك المو ود الم ظ  ال   ي د  إلى تولير ال مو المساتمر لتمعتا  الإشرا   -

 مدرسة.لل ال
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التربااو  تمتيااة ت اتتيااة بااين المشاار  والمعتاا  لت ي ااة ال اارص ل اا ا ااخياار الإشاارا   -
 من اون تحسين ددا   لم ام  وتضويرأ م  يا.

الترباو  تمتياة يياديااة إ ساا ية هادل ا تحساين التعتااي  والاتعت  لال ظان م ااام الإشارا   -
 مي   لوميع دضرا  العمتية التعتيمية.

بعيااد  تااان التساااتض ويتعااااون لي اااا ومياااع  ديم راضياااةتمتياااة ييادياااة  الترباااو الإشاارا   -
 العمتية التعتيمية من اون تح يق ااهدا  الم شود  بال  اء المدرسل. دضرا 

التربااو  الاا   يسااعى إلياا  الباااحثون لاال الويااع التربااو  يركااا تتااى الإشاارا  إن م  ااو  
يت اااا لااال  اااوء التضاااور والتودياااد ومياااع مكو اااا  العمتياااة التعتيمياااة وظرول اااا وتوامت اااا وت ات

التربااو  يسااعى الإشاارا  ساابق ياارم الباحاا  دن  وتتااى  ااوء ماااالحاةاان لاال الموااان التربااو  
المعتاا   دداءإلااى إيواااد حالااة ماان التضااوير والتغيياار الماا ظ  داخاان العمتيااة التعتيميااة و لااك لاال 

دري  والت وي  تتاى والتتمي  ولل الم اهج وااسالي  والوسا ن ولل ةيا ة ااهدا  وضرق الت
دن يات   لااك لال وااو مان ال بااون تتاى دسااا  تعااو ل مااع الاهتماا  بحاوااا  كان ااضاارا  ممااا 
ساايلاد  إلااى تحسااين العمتيااة التعتيميااة التعتميااة وتااولير تاادري  متميااا ل لااراد وتح يااق دل اان 

 ل هدا  المو وتة.
  التربوي:الإشراف تطور  -2

   تماااي مرادلاااا وتمتياااة مساااا د  لتعمتياااة الترباااو  خاااين تاريخااا   بوةاااالإشااارا  مااار 
وخاةاة لال الع اود ااخيار  شاأ   لال  لاك  ةعدد  بتضورا  م ماتالتربوية التعتيمية بمراحت ا الم

الكثياااار ماااان الم اااااهي  التربويااااة التاااال تاااا  تودياااادها وتحااااديث ا  تيوااااة اابحااااا  والدراسااااا  شااااأن 
بحا  تن يةور اا ماض السااب ة والممارسا  التربوية المختت ة خاةة بعد دن كش   تتك اا

التغييارا  المر وباة لال  دحادا وحاولا  ها أ الدراساا   )التووي  – الت تيش(شرا  التربو  للإ
الترباو  الحادي  تييال دووا  ال ةاور مان خاين  ظار  الإشارا  العمتية التعتيمياة  كماا حااون 

العمتيااة التربويااة لكاال  ياادرا  وميااع ااضاارا  المساااهمة لاالشااامتة لتموياا  التعتيماال ولت ميااة 
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يةبح المشر  التربو  لل إضار ه ا الم  و  يا دا تربويا لي  هدل  إحدا  تغييار لال ساتوك 
 المعت  التعتيمل ل ض  بن محاولة إحدا  تغيير لل وميع ت اةر الموي  التعتيمل.

التربااو  بااثي  مراحاان الإشاارا  تضااور  ماار التربــوي:الإشــراف مراحــت تطــور  -2-1
 هل:

ال ارن الثاامن تشار لال  دوا انظ ار ااخا  بأساتو  الت تايش لال  مرحلة التفتيش: أولا:
 )1709(الولايااا  المتحااد  اامريكيااة  ت اادما تشااكت  لوااان ماان المااواض ين لاال بوسااضن تااا  
وشاامن   لايااار  الماادار  بغاارا الت تاايش تتااى المب ااى والمعاادا  والمعتمااين وتحةااين التيمياا 

ضارق تدريسا    وااساالي  المساتخدمة لال التعتاي   وتضاور   الت تيش تتى المعتماين بعاد  لاك
ه أ العمتية الت تيشية باختياار دحاد المعتماين وتكتي ا  بواوباا  إدارياة معي اة  ثا  ل ياة بعاد  لاك 
كماادير المدرسااة  وكااان لوااو الت تاايش مرايبااة العمتيااة الت تيشااية بكاان مكو ات ااا والتبتياا  تتااى د  

يتة الايارا  الم او اة  ولال إضاار ها أ العمتياة وها ا الم  او   ت ةير وكا   ددا  الت تيش ووس
  2001  حواال( خت ا  الم اواأ  وااوا مان الرتا  والتااوتر ال  سال باين العااامتين لال المادار .

 .)118ص
  نتقادات الموجهة لعملية التفتيش:أهم الا  -أ
دو  المعتااا  داخااان المويااا  التعتيمااال ل اااض لاااي يسااامح لااا  بالبحااا  دداءالتركياااا تتاااى  -

 الاست ةاء مما ي تن  موأ الم  ل والتركيا تتى الكتا  المدرسل كمةدر وحيد لتمعتوما .
ال عالااة والايوابيااة لاال تمتيااة الت تاايش ماان المعتاا   لااالت تيش مركااا  تااد  المشاااركة  -

تتااى المعتاا  سااوم الت  ياا   واتتمااادأ تتااى تضبيااق الضاارق  التووي ااا  ومااا إتضاااءيعتمااد تتااى 
 ةحيحة. التل يعت د د  ا

اتتماااااد الم ااااتش بااااأن خبراتاااا  ت ااااوق خباااارا  المعتاااا  بمااااا يتعتااااق بالعمتيااااة التعتيميااااة  -
 التعتمية.
لااال يياااا  الم اااتش باياااار  واحاااد  دو اياااارتين خاااين العاااا  الدراسااال لتةاااعيد ااخضااااء  -

 ي ت ل دور الم تش ت د تدوي   لتت رير. ا ت  ااحيان  ويتة المتابعة إ   البا ما
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  تش ت د  إلى ييا  تحةين التيمي  وت وي  دداء المعت .ايارا  الم -
واحاااد وتتاااى اا تااا  يكاااون  باتوااااأالاتةاااان والتواةااان باااين الم اااتش والمعتااا  يكاااون  -

 .)18ص   2010الضعا ل  (  ادرا.
الترباااو  الإشااارا  باااأن " :يالااا  ساااعيد التااان إلاااى ماااا )2000(ويشاااير الخضيااا  وآخااارون 
امى  هاااو تباااار  تااان تمتياااة ت تااايش تتاااى المعتماااين هااادل ا الااا   كاااان ي اااو  بااا  الم تشاااون ال اااد

ةاايب باان ماان اواان الع ااا  معرلااة تيااو  وووا اا  ال ااع  لاادم المعتاا   لااي  ماان اواان الإ
تباتااا هااو امتحااان التيمياا  لاال الماااد  التاال يعتم ااا المعتاا  إوالتأ ياا   وكااان ااسااتو  ااكثاار 

ور إيواااابل لااال هااا أ العمتياااة  وكاااان لبياااان ك ايتااا  لااال تت ي ااا  هااا أ المااااد   ولااا  يكااان لتمعتااا  د
يارتبض ب ا ا الساتوك مان  احياة  ابض  التركيا تتاى ساتوك المعتا  داخان الةا  وخةوةاا ماا

 .)179  ص 2000  وآخرونالخضي  (" ال ظا  ودسالي  تت ين الماد 
يتساا  بااالومود وال رديااة لاال اتخااا  الإشاارا  دن هاا ا ال ااوو ماان  (2006)وتاارم الحرياار  

والم ايشااا  التاال ماان شااأ  ا تةااعيد لاتتيااة ااداء  كمااا ت عااد  الث ااة مبااادرا  ال اارارا  ويمااع ال
ر ماان الحااوالا السااتبية باسااتخدا  دسااتو  اكثاابااين المشاار  والمعتاا   ويااد يتوااأ المشاار  إلااى الإ

  2006الحرياااار   ( الت ديااااد والاااا   ياااا عك  سااااتبا تتااااى شخةااااية المعتاااا  ويسااااب  لاااا  ال تااااق.
 .)19ص

إلى  تا ج ستبية بال سبة لتمعتمين يمكن تتخية ا ليماا شرا  الإل د ددم ه ا ال وو من 
 يتل:

تكااوين اتواهااا  سااتبية ت ااد المعتمااين  حااو تمتيااة الت تاايش  حياا  اتتبااروا الم ااتش  -
موااارد باحااا  تااان العياااو  وااخضااااء ليعاااايب   تتي اااا  وهااا ا يحاااد كثيااارا مااان تح ياااق دهاااادا  

 .التربو  الم شود الإشرا  
يعااار  دل ااان ضااارق التااادري  ياااد د تاااق الباااا  دماااا  ييااااد   ن الم اااتشدن التاااراا إ -

المعتماااين بالمباااادر  والابتكاااار والتوريااا  والبحااا  تااان ضااارق تااادري  م اسااابة  لكاااا وا يكت اااون 
 بالتضبيق الحرلل لتتعتيما  وااوامر التل يةدرها الم تش.
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ء ا تشاار وااو ماان الخااو  والتااوتر ت ااد المعتمااين  ممااا ددم إلااى ييااا  المعتمااين ب خ ااا -
العيااو  وااخضاااء  خولااا ماان دن يراهااا الم ااتش  وهاا ا يع اال ا عاادا  الث ااة لاال الم ااتش  ول اادان 

 وظ ور المعت : بمظ ر من لي  ل  مشكي  يعر  ا تتى الم تش.اامن والضمأ ي ة  
التربااااو  تتااااى مسااااتوم الت تاااايش دا مااااا مااااا يكااااون تتااااى مسااااتوم الإشاااارا  إن بر ااااامج 

حياا  يظ اار الم ااتش كشااخص يحماان سااوضا   سااي ة  يتحااق باا  ماان سااما ا يسااتحق ماااماا خ 
لاال ياادأ  وي ظاار إلياا   ظاار  خااو  ورلااا  حياا   وااد دن المدرسااين لاال هاا ا الو ااع يبحثااون 
تن  مض يرسام  ل ا  رلاساالاه   ليحااولوا ت تيادأ والعمان ول ا   دماا التوريا  وال ردياة والتخضايض 

ختت ة لتةبح كت ا دماورا مساتحيتة الحر والمرو ة لل دسالي  التعتي  تبعا لتمواي  التعتيمية الم
ويةابح التادري  تااواا تان دداء الغارا م ا  ت ادما الواماد   لل ظن ها ا ال اوو مان التوويا 

ي ااااضر المدرسااااون إلااااى الاهتمااااا  بالعواماااان المعي ااااة التاااال تب ااااى تتي ااااا الت ااااديرا   وي متااااون 
تلاخا  لال الاتتباار كثر دهمياة مان  يرهاا  ولك  اا لا دالووا   ااخرم التل يد تكون م مة دو 
 ي ت  ب ا  دو ا  ا يةع  ت ديرها. ت د و ع الت ديرا   إما ان الموو  لا

ااء ااسااااالي   والممارسااااا  الخاض ااااة التاااال كا اااا  تتبااااع لاااال إإن ردود ال عاااان السااااتبية 
ي بغاااال دن يتماشااااى مااااع الإشاااارا  شاااارالية  دد  إلااااى الاااادتو  إلااااى  ااااوو وديااااد ماااان العمتيااااة الإ

لاال موااالا  الحيااا  كالااة  وي ااو  تتااى دسااا  ال ظاار  المو ااوتية السااتيمة التضااورا  المختت ااة 
إلى ضبيعة العييا  التل تربض المشر  بالمعت   وتتى دسا  ال    الواسع لمتضتباا  العمتياة 

 .) 74  ص2013محمد  (التربوية  وبالسبن الك يتة بتح يق دهدال ا.
  التربااو  ماان الثيثي يااا  حتااى ظ اار  مرحتااة التووياا مرحلــة التوجيــت التربــوي:ثانيــا: 

ن ي و  ب  الم اتش  لبادلا وتضور  ال ظر  لتعمن ال   ي بغل د  ااربعي يا  من ال رن العشرين
ماان تةاايد ااخضاااء وكتابااة الت ااارير تاان المعتمااين  دةاابح   ايتاا  تحسااين التعتااي  والااتعت   

ت اااده   ومااان ثااا  و لاااك خاااين ايااااد  المعتماااين لااال ةااا ول    ومعرلاااة   ااااض ال اااع  وال اااو  
لاى تحساين إ يحتااوون إليا  مان وساا ن ودساالي  مختت اة تالاد  التغ ية الراوعاة ل ا   وت ادي  ماا

مسااتوم ااداء لاادي    وتتااى  ااوء  لااك اسااتبدل  كتمااة ت تاايش بكتمااة تووياا   والتاال ي ااو  ماان 
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حي  ماع التضاور العتمال حاد  تضاور   و خيل ا الموو  بمساتد  المعتمين لل تح يق دهدال  
التربااو  المتمثتااة لاال الت تاايش ممااا ددم إلااى ظ ااور لتساا ة التووياا  الإشاارا  ها اان لاال لتساا ة 

التربو   التال ركاا  تتاى تحساين دداء المعتماين واتتبااره  محاور العمتياة التووي ياة تتاى دن 
ي ااو  تتااى الاحتاارا  المتبااادن والاهتمااا  بحاوااا  المعتاا   وبالتااالل  ديم راضاالياات   لااك لاال وااو 

 تحسااين العمتيااة التعتيميااة  لاااهت  الموواا  بسااتوك المعتاا  التعتيماال وماان ثاا  تضااويرأ ياالاد  إلااى
 .)241  ص1992   شوان(

بثااو  وديااد والاا   ي ااو  تتااى دسااا  دن ت ااوي  المعتاا  الإشاارا  وب اا ا يخاارا ل ااا م  ااو  
لي  هدلا لل  ات  وا  ما وسايتة لتحساين مساتوم ددا ا  والارت ااء بمساتواأ  وتتاى  لاك يوا  دن 

  1996مرساااال  (ون الت ااااوي  هادلااااا ومو ااااوتيا وب اااااءا بعياااادا تاااان التحياااااا  الشخةااااية.يكاااا
  .)327ص

  :ل  تكن س تة و لك لسببينالإشرا  ن تمتية التغيير والتضوير لل م  و  إ
إن تغيياار السااتوك والممارسااا  بةااور  تامااة ةااعبة وتاااداد ةااعوبت ا بال ساابة  دول مااا

تر  ضويتاة  وها ا ي ضباق تتاى الم تشاين الا ين دةابحوا ل شخاص ال ين مارسوا ه ا الستوك ل 
  موو ين.

دمااا السااب  الثااا ل ل ااو دن د تبيااة هاالالاء الم تشااين المااوو ين لاا  يكو ااوا ماالاهتين تربويااا 
لتعمن التعتيمل  ل لك كان من الةع  تتي   الا ت ان من م  و  ودستو  الت تيش إلى م  او  

المعرلة يرتبض بالت تيش دكثار مان  لا ه  هو تضويرودستو  التووي  حي  دن هد  التعتي  ت د
 ارتباض  بالتووي .

ممارسااااا  المااااوو ين التربااااويين ب ياااا  متااااأثر  بم اااااهي   دنويااااد ترلاااا  هاااا أ المرحتااااة 
وممارساااا  الت تااايش  وظتااا  الاياااار  الةااا ية دساااتوبا شاااا عا يبحااا  المووااا  ليااا  تااان دخضااااء 

تاااد  ( لمعتماااين  حاااو التوويااا  الترباااو المعتماااين  اامااار الااا   دب اااى تتاااى ساااتبية اتواهاااا  ا
 .)110  ص1988  آخرونو 
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 أهم الانتقادات الموجهة لعملية التوجيت: -أ
 تمتية التووي  الترباو  ت او  تتاى لر اية خاض اة وهال دن المووا  يعار  والمعتا  لا -
 يعر .

 تمتية التووي  تست د إلى ال اتة ال ويية. -
ضرا  ااخرم المشاركة لال العمتياة وت من ااتمتية التووي  تركا تتى المعت  ل ض  -
 .)147ص  1998  وياسينالدويك ( التعتيمية.

ت د   كارأ باأن مرحتاة التوويا  لا  تارق إلاى المساتوم المضتاو   ما )1975( التنويلاكد 
لااال التعامااان اتوااااأ المعتماااين حيااا  ياااان: "دن تغييااار مسااامى الت تااايش إلاااى التوويااا  ظااان شاااكتيا 

الا ين كاا وا م تشاين  والساب  ل ادوا  والمالاتمرا  التال ت اد  لتماوو ين بالر   من الادورا  وا
لاال  لااك ةااعوبة التغيياار والتضااوير  ان هاالالاء مارسااوا الت تاايش لمااد  ضويتااة  ود  اا  لاا  يكو ااوا 

شااارالل وهااا  ل اااض ماان المعتماااين ال ااادامى و و  الخبااارا  الضويتاااة لااال ماالاهتين تربوياااا لتعمااان الإ
 .)12  ص1975التن  ( التعتي "

بدد  ه أ المرحتة م   الخمسي ا  مان ال ارن العشارين  التربوي:الإشراف مرحلة ثالثا: 
  التربو .الإشرا  حتى ويت ا الحا ر حي  استبدن مةضتح التووي  التربو  بمةضتح 

التربااااو  بسااااب  التضااااورا  السااااريعة لاااال ال كاااار التربااااو  الإشاااارا  ول ااااد تضااااور م  ااااو  
عتمااين وااخاا  بأياادي   ماان اواان تضااوير تمتيااة التعتااي  لأةاابح تمتيااة ت ااد  إلااى مساااتد  الم

ورلااااع مسااااتوم دداء المعتاااا  ماااان بر ااااامج مخضااااض يااااا   تتااااى التعاااااون والشااااورم والمبااااادد  بااااين 
 .)15  ص2006الحرير   ( المعتمين والمشرلين.
التربااو  الحاادي  هااو رلااا التسااتض  الإشاارا  دن الغاارا ماان  )1999(ويبااين دحمااد 

تضااء الث اة لكان العاامتين لال  واحترا  اختي  الرد   والاتترا  بال يماة الح ي ياة ليوت ااد  وا 
الح ن التعتيمل من معتمين وتيمي   ودولياء دماور والموتماع المحتال بحيا  يعمان الومياع لال 

 ) .14  ص1999دحمد  ( وو من الث ة والضمأ ي ة
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وتةاايد ااخضاااء  التربااو  لاال هاا أ المرحتااة تاان الديكتاتوريااة وال وييااة الإشاارا  ويبتعااد 
 ساا ا  اامار الا   يشاوع إالاحترا  والث ة المتبادلة والاتترا  ب يمة ال رد بةا ت   اليحن محت 

وت ويااار الضاياااا  الكام اااة لااادم ال ااارد  ولااا  تعاااد الاياااار  الةااايغية هااال  والإباااداوتتاااى الابتكاااار 
يوابياة لادم إ ااستو  الوحيد لت ياي  المعتا   بان توساع  وتعادد  مماا ددم إلاى تكاوين موايا 

 (.21  ص 2009   كريا ) كريا   الإشرا  والمشر  التربو  الكثير من المعتمين اتواأ
 التربو  ه أ المرحتة تتى ااس  التالية:الإشرا  ويب ى  
تضاءويبون ال روق ال ردية  الإ سا يةاحترا  ال ا   -  حرية التعبير تن ال ا . وا 
 تربية وتشويع المبادرا  الإبداتية وال يادية ل  . مو العامتين لل ال ب مكا يةالث ة  -
 التأكيد تتى العمن الوماتل التعاو ل لل التخضيض والت  ي  والت وي . -
استخدا  الضرق وااسالي  العتمية لل بح  المشكي  التربوية من معضيا  العتاو   -

 ةية وتضورها.والعمتيا  التعتيمية و مو الشخ الإ سا يةالمختت ة لل  ضاق العييا  
 ت دي  الخدما  ال  ية والخبير  والم ظمة من العمن التعاو ل لل الموالا  التالية: -
 المعت : ت بت  لم  ت  وتحسين ددا   -
 المتعت :  موأ وتعتم . -
 : وة   وتحتيت  وت سيرأ وت سيم .)الكتا  المدرسل(الم  اا  -
  2002  تباد ال ااد  (سات اد  م  ااالمدرساية: الت ي اة وحسان الا البي اة والتسا يي  -

 .)28ص
ول د رالق الم  و  الودياد للإشارا  الترباو  بعاا المميااا  والخةاا ص التال دتضتا  

 يأتل: ه أ الممياا  ما ده ميات  تن الم  و  ال دي   ومن ةور  وديد  
التخضايض العتمال والاست ةااء  دسا تعاو ية م ظمة ت و  تتاى  ديم راضيةد   تمتية  -

تباوتحتين والت وي  الوماتل  وتتس  بالتوري  وال  الم  ج العتمل. وا 
د ااااا  يساااااتعين بوساااااا ن ودساااااالي  و شااااااضا  متعااااادد  ومت وتاااااة كالاياااااارا  الةااااا ية  -

 .لدرو  التضبي ية والبحو  التربويةوالمدرسية  وتبادن الايارا  والخبرا  وا
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ا وتضويرهاا وتغييرهااا د ا  يشامن ومياع ت اةار العمتياة التربوياة ويعمان تتاى تحساي   -
 لل الاتواأ الايوابل.

 الإ ساااا يةدن العيياااا  باااين ومياااع المع ياااين بالعمتياااة التربوياااة يا ماااة تتاااى دساااا   -
 الستيمة.
دن تمتياااة ت اااوي  ت اةااار المويااا  التعتيمااال ليسااا  هااادلا باااح  اتااا   بااان هااال وسااايتة  -

 لتحسين مستوم التعتي .
دان تتاااى  ماااو ا التواةااان الم تاااوب لااال ا ااا  يتةااا  بالايوابياااة والعماااق الااا ين يعتمااا -

وك المعتمااين التعتيماال داخاان حااوار المشاارلين التربااويين وت اااتت    والاا   ياالاد  إلااى تغيياار ساات
 .)115ص  1994  وآخرونم د  (ال ةن 
  التربوي:الإشراف أهداف  -3

التربااو  الحاادي  إلاى تحسااين تمتيااة التعتااي  والاتعت  ماان خااين تحسااين الإشاارا  ي اد  
لعوامان المالاثر  لي ااا ومعالواة الةاعوبا  التال تعوي ااا وتواو  اا ولتح ياق ال اد  العااا  ومياع ا

دورأ  باأداءشارا  الترباو  تت اسق موموتة من ااهدا  ال رتية ليما بي  اا وتتكامان لتسامح للإ
 بشكن كامن.

لال ال  اايا الترباو  إلاى تح ي  اا تتمثان الإشارا  ومن دبرا ه أ ااهدا  التال يساعى 
 ة:التالي

ثرا اااا : ت ظيماااا  وتضااااويرأ المنهــــام المدر ــــ  -أ وتكيي اااا  ول ااااا لحاوااااا  المتعتمااااين  وا 
 ودهدا  المرحتة التعتيمية.

: ت ي اة البي اة التعتيميااة بومياع ت اةاارها المادياة والبشاارية تنظـيم البيةــة التعليميــة -ب
 بما يساتد تتى تولير دل ن الظرو  لحدو  تمتية التعت .

لاال رلااع المسااتوم العتماال والم  اال لتمعتاا  لاال الووا اا   لإساا ا ا: التنميــة المهنيــة -م
 .والإ سا يةوال يادية  والإداريةالمتعدد  لوظي ت  ال  ية 
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: تث ي  المعتمين وت ي ت   لت بان التغييار ومسااتدت   لال التغيير والتطوير التربوي -د
تتاى دخا  اماا  المباادر   تضبيق ااسالي  والاستراتيويا  الحديثة لل التعتي  والتعت  وتشويع  

 لل تضوير ممارسات   الة ية وتولير الدت  المحتل والخارول لدت  ه أ التوو ا .
ــة العمــت -ه  سااا ية المتبادلااة بااين المعتمااين : ت ميااة العييااا  الإتح ــيظ ظــروف بية

مان دار  المدرسية وتشويع المعتماين تتاى اساتخدا  الضرا اق الحديثاة لتتعاوالضتبة والعامتين والإ
مااااع مشااااكيت   وتااااولير المح اااااا  لتااااتعت  والتعتااااي  تاااان ضريااااق المشاااااركة لاااال اتخااااا  ال اااارارا  

 ساد  بالم واا  وت دي  المكالآ  المادية والمع وية.واا
: إشاراك دوليااء ااماور لال العمتياة تطوير علاقات الشراكة مع المجتمـع الاـارج  -و

والمشكي  التعتيمية والاسات اد  مان خبارات   التعتيمية وتبادن الآراء مع   شأن بعا ال  ايا 
ثراء الم  اا المدرسل وحن مشكي  البي اة والحةاون تتاى الادت  المااد  دال  ية والعتمية لل 

ةاابيح  محمااد(  ياا  المشاااريع التربويااة بالمدرسااة والسياساال ماان وماتااا  ااهاان المتمك ااة لاال ت
 .) 45  ص2009  الرشايد 

شااااارا  الترباااااو  الحااااادي  يمكااااان إ اااااالة موموتاااااة للإودي اااااا لتح ياااااق ال اااااد  العاااااا   
 ااهدا  ال رتية التالية:

 داء المعت  ومعاو ت  تتى ال مو العتمل.درت او بمستوم الا -
 ت دي  الخبرا  ال اوحة ومعالوة ااخضاء لل ااداء. -
 ت وي  تمن المعت  لل موان تخةة . -
 .)57ص  2013محمد  (عمن تتى تضوير العمتية التعتيمية ال -

واوااان تح ياااق هااا أ ااهااادا  ي ت ااال دن تكاااون لااادم المشااار  الترباااو  الخبااار  الكالياااة 
ي ااو  باا  ماان تماان إلااى وا اا   والك اااء  ال  يااة بالإ ااالة إلااى الماالاهي  التاال تت اساا  مااع مااا

تمتع  بالة ا  الشخةية التل تكم   من لع  دورأ بشكن كامان والتال مان بي  اا ساعة االاق 
 الت تح ال ه ل وال  ج ال كر .والاضيو الواسع و 
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  التربوي:الإشراف اصاةص  -4
 التربو  الحدي  بالخةا ص التالية:الإشرا  يتميا 

 م ظمة يوام ا التعاون والاحترا  المتبادن. ديم راضيةتمتية  -
 ساااا ية اوتماتياااة يوام اااا العااادن والتساااامح والع اااو والمسااااوا  ود ااا  ددا  مااان إتمتياااة  -

 وتماتل والتربو  ال اد .دوا  الاتةان الاد
 من اون التحسين.تمتية ييادية يا مة تتى الت سيق وتح يق بالتأثير والتأثر  -
شاارالل تماان ي اات  بوميااع ت اةاار وحيثيااا  الموياا  الشاامولية والاتساااو: العماان الإ -

لتحااايض بكااان المتغيااارا  المرتبضاااة بالعمتياااة التعتيمياااة الإشااارا  التعتيمااال ك ظاااا   وتتساااع دا ااار  
ت ااات  بوا ااا  تتاااى حساااا  وا ااا  آخااار  ااامن خةاااا ص وك اياااا  المعتااا  إلاااى  ة ولاياااعتمتال

ةااا ية و تاااى  يرهاااا مااان ساااما  الماااتعت  إلاااى توظيااا  الكتاااا  المدرسااال إلاااى ت ظاااي  البي اااة ال
 شرالل.مور  لك  ا تحظى بالاهتما  وتت ى الدت   من دوليا  مدرسية لتعمن الإاا

الحادي  ي اات  بالتودياد المعرلاال الإشاارا    التربااو  الحادي  إشاارا  متواددالإشارا   -
يتيميااة بااداو والابتكااار ويتب اااأ ويشااوع الا ت ااام الااواتل تتااى التوااار  بالإالمسااتمر  وياادت  الإ

 م تن الرد ء.والعالمية ليأخ  م  ا الحسن وي أ
ا  الترباااو  الحااادي  تتااا  ولااان  تتااا  يضباااق ال ظرياااا  ويأخااا  ب تاااا ج البحاااو  ر شاااالإ -

والابتكاار  الإباداوودس  العت  ولن ي تح البا  واسعا دما   مبادئية ويست د إلى العتمية والتربو 
 والتوديد است ادا إلى دسالي  مثير  ومشوية.

شارالل تمان تشخيةال تحتيتال  وياا ل  تيوال  لال دن واحاد  تشاخيص العمن الإ -
يخااارا يااادر  الظااااهر  دراساااة تتمياااة ليست ةااال   ااااض ال اااع  لي اااا وباااين   ااااض ال اااو  دي اااا و 

لم اساااابة لتعمتيااااا  ا ع ت ساااايرا تتميااااا وي ااااع الباااارامج ابتوةاااايا  لعالااااة  تحتيتاااال ي ساااار الوياااا
شاارالية  وويااا ل يااادر تتااى الت باالا بالمشااكتة يباان ويوت ااا ليحساان التخضاايض وي ااع الباادا ن الإ

مكا اااا  والتسااا يي  ويرةاااد الحاواااا  ويتبي اااا ليح اااق التأهيااان الم اسااا  لتعاااامتين وياااولر الإ
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مدروسااة  وتيواال يرةااد الخضااأ لحظااة ويوتاا  دو ت ااد اكتشااال  وي ااع الحتااون بضاارق تتميااة 
 الموربة التل ت من تةحيح المسار وهو لل بدايات .

يعماان المشاار  التربااو  لمااد  دراسااية بمعااان تاان  شاارالل تماان تكاامتل  لاالعمان الإ -
ال ظار  مشر  لماد  دراسية دخرم  بن تتكامن و ودهما مان دوان تح ياق الت اار  لال وو اا 

يعمن المشر  كا لك  التربوية وال  ية وةولا إلى ت سيق الو ود بما ي من شمولية ال ا د . ولا
مادير المدرساة كمشار  م اي   باان تتكامان و ودهماا تخضيضاا وت  يا ا وت ويماا لشااعر تان تمان 

شااارالل بعاااد  الت اااار  لااال االكاااار والتووي اااا   المعتماااين دو الضتباااة كمسااات دلين لتعمااان الإ
ماان الساا ن تتااي   ت  ياا  االكااار الموحااد  بعياادا تاان الخضااض وال اابابية والآراء  وةااولا  ليكااون

المشاار  كيعماان  إلااى ااداء السااتي  المساات د إلااى تكاماان الخباارا  ولااي  إلااى ت ااارب ا  باان لا
التربو  بعيدا تن لتس ة الموتمع ل و يتعاون مع  ومع ب ية ااضرا  من دون تح ياق دم ياا  

  .الموتمع ودهدال
الترباااااو  الحااااادي  يعتماااااد تتاااااى الت اااااوي  الاااااوايعل المساااااتمر حيااااا  يختاااااار الإشااااارا   -

ت اااوي  تعتماااد المشااااهد  المباشااار  وميحظاااة الوياااا ع حيااا  تحاااد  لت اااد  اساااتراتيويا  وددوا  
التغ ياااة الراوعاااة التضويرياااة المباشااار  التااال تخ اااع لتمتابعاااة المساااتمر   اااما ا لتح ياااق ال تاااا ج 

الإشارا  ي او بالآخرين وبعيادا تان ياو  الساتضة كاأدا  مان ددوا  يد والإالمثتى بعيدا تن التة
 ال دي .

شاااارالل تماااان يعتمااااد تتااااى الوايعيااااة المدتمااااة بااااالبراهين واادلااااة الميدا يااااة العماااان الإ -
 والممارسة العمتية  وتتى الةراحة التامة لل تشخيص  واحل ال ع  لل العمتية التربوية.

يحتاار  ال اروق ال رديااة باين المعتمااين وي ادرها ويتعاماان  شارالل الحاادي  تمانالعمان الإ-
 و الم  بكرامة المعت .دمع ا بحكمة وش الية بعيدا تن التستض دو التش ير 

الااا اتل لااادم المعتااا  الإشااارا  الترباااو  الحااادي  دشااارا  ي اااد  إلاااى ب ااااء الإشااارا   -
 .) 64  ص2011  دحمد(كن معت  م و  ل  س  مةو  اخضا   ليةبح 

 التربو  الحدي  ليما يتل:الإشرا  ممياا   )2010(لضعا ل ويووا ا
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 تدادأ لممارسة م  ت .ا  ت ي ة المعت  الوديد و  -
 التربو  تتى مدار العا  الدراسل.الإشرا  استمرارية  -
 ال يا  بعمتية مسح لتحاوا  التدريبية لتمعتمين وترتيب ا حس  ااولويا . -
 دارية والتعتيمية لل المدرسة.ية مع ال ي ة الإ سا العمن تتى توضيد العييا  الإ -
 خرم.رلع دالعية المعتمين لتعمن و  ن الخبرا  المميا  من مدرسة ا -
تمتية ويا ية تشخيةية وتيوية  تسا   لال تحساين العمتياة التعتيمياة التعتمياة تان  -

 .)20  ص2010الضعا ل  (ضريق رلع مستوم المعت  م  يا 
  ربوي:التالإشراف مبادئ  -5

التربااااو  هااااو تمتيااااة ت ااااد  إلااااى تحسااااين وت ظااااي  وميااااع ت اةاااار العمتيااااة الإشاااارا  
الترباو  لال الإشارا  التعتيمية من دون تح يق دل ن ل هدا  المو وتة والمتويعة  ويست د 

 لاااك تتاااى موموتاااة  مااان ااسااا  والمباااادئ  ساااتمد م  اااا يوتااا  يمكااان تو ااايح ا تتاااى ال حاااو 
 التالل:
: و لااك بااأن يحتاار  المشاار  التربااو  كاان لاارد يتعاماان معاا   داحتــرام شاصــية الفــر  -د

ظااهر لاحترا  شخةية المعت  ي عك  تتى تييت  بتيمي أ ويلاثر لي ا  ويأخ  ها ا الاحتارا  م
تااد  م  ااا  الاهتمااا  بمشااكي  المعتاا   وو ااع ر باتاا  مو ااع الت اادير  وت ي ااة الظاارو  التاال 

 ة الم  بة والتوا ع.من شأ  ا إشاتة اامن والضمأ ي ة والمعامت
: يعتباار التعاااون الااديم راضل دريااى د ااواو  ــهام  ــ  العمــت الجمــاع التعــاوظ والإ - 

التعاماان حياا  يسااود كاان لاارد الشااعور بوحااد  الوماتااة وي تاان العماان الوماااتل ماان الويااوو لاال 
 الخضأ ويولر الو د  تيوة لتوايع العمن.

وو اااا  ال ظااار ت اااد م ايشاااة  : وي ةاااد ب اااا إشاااراك المعتماااين لااال تباااادنالمناقشـــة -ا
مو وو معين  دو مشكتة من المشكي  بضري ة تعتمد تتى الإي ااو ال اا   تتاى ت ادي  الادلين  
وتاااولير الواااو الاااديم راضل  ماااع التأكياااد تتاااى  ااارور  إةاااغاء المشااار  الترباااو  لومياااع الآراء 

 بةدر رح .
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  يكاون الوةاون حي الإبداتل: ويت   لك تن ضريق ت مية الت كير بداعتشجيع الإ -د
لكن وديد لل الرد  والعمن  تيوة الت كير العميق والبح  والتوري   ويستضيع المشار  ت مياة 

شاااراك   لااال تحساااين ااهااادا   الإباااداو والابتكاااار ت اااد المعتماااين ب تاحاااة حرياااة الت كيااار ل ااا  وا 
   والمحتويااا  والماا  ج وضاارق التاادري  والت ااوي  وتشااويع   تتااى التورياا  وباا  الث ااة بااال  

 والاتترا  بوووده   والإيمان ب درات  .
وهااال ال ابتيااة لتتكيااا  ولااق الموايااا  المتغياار  والودياااد  بك اااء   ودحيا اااا : المرونــة -ه

ي ضر المشر  التربو  الملامن بالتوديد لإوراء تعاديي  لال خضضا  ووساا ت   ليعاالج موي اا 
 ضرد  دو ي م  ا لكرا استود.

: يواا  دن يكااون المشاار  متمااا بأسااالي  لتفكيــرالأ ــلوب العلمــ   ــ  البحــ  وا -و
البح  العتمل ووسا ت  و رور  تبةاير المعتماين ب اا  ومسااتدت   تتاى اساتعمال ا  وتوريا  
دساااالي  وضااارق ودياااد  لااال العمااان  بحيااا  يةااابح هااا ا التووااا  تااااد  ساااتوكية لااادم المعتماااين 

لحيويااااة والتوديااااد ليسااااكروا ييااااود الرتابااااة  ممااااا يوعاااان ااتمااااان التاااال ي ومااااون ب ااااا تتةاااا  با
 .) 79  ص2005مساد  ( والابتكار

الإشاارا  موموتااة ماان المبااادئ ااخاارم التاال يركااا تتي ااا  )2004(وي ااي  ضااالش 
 التربو  م  ا: 

: حياا  يكتساا  المشاار  ال اادر  تتااى تويااع المشااكي  التاال ا تشــراف الم ــتقبت -ا
يباااان ويوت ااااا  ويكتساااا  وااااراءا  الويا يااااة التاااال تمك اااا  ماااان تييي ااااا تواواااا  العماااان  ليتخاااا  الإ
 والحا ر. خين خبرت  لل الحيا   ومن دراست  العتمية لتما ل المشر  ه أ ال در  من

: وي  اااال هاااا ا المباااادد مراتااااا  المشاااار  التربااااو  لاااال تخضيضاااا  وميااااع الشــــمولية -ب
موااااالا  الموتمااااع التربااااو  بحياااا  تتعاااااون هاااا أ الموااااالا  وتتكاااااث  لتتبيااااة وميااااع حاوااااا  

 الموتمع.
ــ ات النقــد  -ض : حتااى لا ت حاار  العمتيااة التربويااة تاان مسااارها ال ااوي   ي باان والنقــد ال

المشاار  التربااو  بمباادد ال  ااد وال  ااد الاا اتل  وياادر  ال ريااق الاا   يعماان معاا  تتااى ت بتاا   ل ااو 
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يسامح بالساتوك الا حارا  إلاى دهادا   يار مر وباة  وي او  ال  اد بادورأ  ةما  اامان الا   لا
يساااااااتد تتااااااى و ااااااوب الرلايااااااة  ولا يساااااامح بتايياااااا  الح ااااااا ق ولا الب اااااااء والتةااااااحيحل الاااااا   

 .) 75  ص2004ضالش  (المواي .
 شرا  التربو :موموتة دخرم من المبادئ للإ  )2008(وت ي   ويء السيد 

بحيااااا  يسااااامح بتباااااادن الآراء واالكاااااار وت ااااادي  الايتراحاااااا   ديم راضياااااةد ااااا  تمتياااااة  -
 ك لك لتضوير وتحسين العمتية التعتيمية التعتمية.وت دي  البدا ن و الم اسبة لحن المشكي  

د   تمتية إ سا ية وتعاو ية متكامتة وشامتة لوميع ت اةر الموي  التعتيمل وبا لك  -
 ت سيق وميع الو ود لتحةون تتى دل ن ال تا ج المتويعة.

د   تمتية م ظمة ومخضضة ومو وتية بعيد  تن ااهواء والتحياا الشخةال وا  ماا  -
تاااى يواتاااد تتمياااة وم ض ياااة ت اااد  إلاااى تضاااوير تمتياااة الاااتعت  والتعتاااي  وتشاااويع تتاااى مب ياااة ت

 التربو .الإشرا  بداو والابتكار وال مر المستمر لوميع العامتين لل م ظومة الإ
 لتمست بن. واستشرا د   تمتية  -
 بداو.د   تمتية ل ية وتشويع تتى الإ -
 .)53  ص2008   ويء(د   تمتية شامتة ومر ة. -
  التربوي:الإشراف نظريات  -6

شارالية  التربو  تتى دسا  مان ال ظرياا  التال ت سار وتووا  العمتياة الإالإشرا  ي و  
الترباو  إلاى تادد مان ال ظرياا  يمكان حةارها ليماا الإشارا  ويد توةن الباحثون لال مواان 

 يتل:
ــة   -6-1 ا لاال هاا ا ال مااو   :)نمــو م القــانوظ العــام(البيروقراطــ  الإشــراف نظري
 Max)التااال وااااء ب اااا مااااك  ويبااار  ةاالبيرويراضيااا الإدار ة االترباااو  تاااأثر ب ظرياااالإشااارا  

Webber)  التربااو  تتااى الإشارا  ويعتبار هاا ا ال ظااا  مان ديااد  اا ظمااة المعرولاة لاال موااان
المعتمين وت ويم   ويست د ه ا ال مو ا إلى و ع معايير بيرويراضياة لال التركياا تتاى العمان 

اء المعتمااين والتشاادد لاال المبااادئ الإداريااة وكثاار  ال واتااد وال اارارا  والإوااراءا  التاال واياااد  دد
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والمركايااة لاال اتخااا  ال اارارا  ولاال تحديااد الإشاارا  يواا  إتبات ااا مااع اياااد  الريابااة والمتابعااة و 
 الم اهج وضرق تدريس ا.

م ا يساااتخد  مساااتو وهااا ا ال ماااو  :)نمـــو م النـــات (بـــالنوات  الإشـــراف نظريـــة  -6-2
دا  لت ياااي  ك ااااء  المعتااا   داخااان حوااار  الةااا   ا ضيياااا مااان دن الم ماااة تحةاااين الضتباااة  كاااأ

الر يسااية لتمعتاا  هاال تعايااا تعتاا  التيمياا   وتتااى هاا ا ااسااا  واااء هاا ا ال مااو ا ليب اال تتااى 
 دسا  ال تا ج التل يح   ا الضتبة  دو مخروا  التعتي  بشكن تا .

واااء  هاا أ ال ظريااة  :)م وضــع الأهــدافنمــو (بالأهــداف الإشــراف نظريــة  -6-3
البيرويراضاال  دو  مااو ا ال ااا ون العااا    لااك د  ااا تركااا الإشاارا   تيوااة السااتبيا  التاال رال اا  

و ااع ( تتااى ال رديااة لاال الت يااي  ا ضييااا ماان د اا  كتمااا كا اا  لكاار  المعتاا  تمااا يواا  تح ي اا 
ولوياااا  لااال العمااان اكا ااا  لااارص ال وااااب كبيااار   كماااا تلاكاااد تتاااى  ااارور  و اااع ا )ااهااادا 

كثاااار المساااالاوليا  والواوبااااا  دهميااااة لاااال الت يااااي   وتتااااى المشاااارلين دن يباااا لوا والتركيااااا تتااااى د
 يةارم و وده  لمساتد  المعتمين تتى تح يق دهدال   التعتيمية.

ب اال و ا اوهاا ا ال ماا :)الإكلينيكــ الإشــراف نمــو م (العيــادي الإشــراف نظريــة  -6-4
 (Morris Cogain)المان مااوري  كووااان االاا   ضااورأ العااالإشاارا  ادا تتااى دسااتو  ااتتماا

لاال كتيااة هارلااارد لتتربيااة بأمريكااا دواخاار  (Robert Gold Hamer)وروباار  وولااد هماار 
الإكتي يكااال الإشااارا  باااأن  Cogan)  1973(الساااتي ا  مااان ال ااارن العشااارين  ويااارم كوواااان 

لااة الةاا  كمرحتاااة موموتااة ال ااروا والممارسااا  التااال تةاام  لتحسااين دداء المعتاا  لااال  ر 
دولااى  وماان ثاا  ومااع المعتومااا  ماان خااين ال شاااضا  والممارسااا  التاال تواار  داخاان الةاا  

المعتوما  والعييا  بين المشار  والمعتا   أكمرحتة ثا ية  ولل المرحتة ااخير  يت  تحتين ه 
وراءاتاا  التاال و ااع  لتحسااين مسااتوم تعتاا   ا ضييااا ماان الإضااار ال ظاار  لتبر ااامج الإشاارالل وا 

 الضال  من خين تحسين دداء المعت  لل الة .
وهاا ا ال مااو ا كمااا ياارم  :)الطبيعــ الإشــراف نمــو م (الفنــ  الإشــراف نظريــة  -6-5

ي شاااأ مااان الاتت ااااد باااأن التعتاااي  لااال ااساااا  لااان ودن  (Serjiovanni,1982)سااايروو لاااا ل 
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ي ا باااالخبرا   وتياااة الا وااااا تحااادد مااان خاااين الم اااار  دو الحااا  ال  ااال الااا   يوعااان م ااا  شاااب
الريا اااية  ا  التمساااا  ال  ياااة الرا عاااة ويااات  ت  يااا  خضاااوا  هااا ا ال ماااو ا مااان خاااين الاياااار  

 الة ية ومن ث  كتابة الت رير تن ه أ الايار .
وتعتماد ها أ ال ظرياة تتاى دساا   :)نمو م القيـاس(بالقياس الإشراف نظرية  -6-6

التدري   لك من خين خضوا  م ظماة تبادد وستوك   دث اء  ددا   دن يت  ت يي  المعتمين تتى 
من تحديد العمن ومن ث  تح ير سون ااداء  ورةد ال  اض تتى السون ودخيارا ت ياي  ال  ااض 

 .) 37 ص  2003محمد  ( من خين معيار دتد مسب ا
  التربوي:الإشراف كفايات  -7

ات اا  لاال إضااار التربااو  ماان دداء الم ااا  الكبياار  المت ااا  تتااى تالإشاارا  ليااتمكن و اااا 
م  وماا  الحاادي   لا بااد دن يتحتااى ااشااخاص الاا ين يحمتااون مساالاولية ك ايااا  تاالاهت   لت يااا  

 ب  أ المسلاوليا  التربوية الخضير .
يتة  ب ا المشار  الترباو  إلاى تةا ي ا  شاتى  دنول د ة    الك ايا  التل تتويع 

 التربو  الحدي  هل:الإشرا  ولعن دكثرها مي مة لخدمة 
 وتشير إلى يدر  المشر  التربو  تتى: فايات إن انية: ك -أ
 تكوين تييا  إ سا ية ضيبة مع المعتمين ومدير  المدار  ال ين يت اتن مع  . -
 تتبية احتياوا  وميون المعتمين. -
 التعامن مع المعتمين بث ة يا مة تتى الت اتن بالب اء. -
 ليما يتل:وتتمثن  ،كفايات تتصت بالمشرف التربوي  اتت -ب
ال ااو  الوساامية: ول ااا تييااة مباشاار  ب ااو  الوساا  ماان حياا  ال يااا  بواوباتاا  خياار ييااا   -

 بالوي  الم اس  وك اء  تالية.
يو  الشخةية: لالشخةية ال وية ل ا تأثير كبير تتى الآخرين ل    يو   ث ات   با   -

 ةدار ال رارا  ومشاركة الآخرين.إويكون دكثر يدر  تتى 
 لابد من دن يكون المشر  التربو  تمياا بالحيوية وال شاض لتعمن. الحيوية: -
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الضيياااة الت ظياااة: يوااا  دن يتمياااا المشااار  الترباااو  بالضيياااة الت ظياااة لااال إيةاااان   -
 .)45   ص2010الضعا ل  ( المعتوما  والتعتيما  بالمرلاوسية بأين وي   ودين و د

   تتى:لل يدر  المشر  التربو  وتتمثن ،كفايات أداةية -م
 تةمي  و إتداد خضة إشرالية س وية مر ة ومتودد  و ا  دهدا  شامتة ومتكامتة. -
 مساتد  المعتمين تتى تةمي  خضض س وية يومية. -
 التربو .الإشرا  توظي  مختت  دسالي   -
 يياد  الدورا  التدريبية والمشا ن التربوية وال دوا  والتخضيض ل ا. -
مشااركة لال ال ادوا  والمالاتمرا  ومتابعاة البحاو  والدراساا  ت مية  اتا  وم اراتا  بال -

 التربو .الإشرا  المتعت ة بماد  تخةة  وب
 ت وي  دداء المعتمين والتيمي  والم اهج ت ويما تتميا مو وتيا. -
 تةمي  الاختيار بحي  يتة  بالشمون والةدق والثبا  والمو وتية. -
   دها وت ويم ا وتعديت ا.المشاركة لل و ع الم اهج التدريسية و  -
مان الضاي  ورتاياة  الإباداتلمساتد  المعتماين تتاى تةامي  بارامج لت مياة الت كيار  -

 .)99  ص2004ضالش  (وهوبين م    ومعالوة مشاكن ال ع  الم
 إتاحة ال رةة لتمتعتمين لتتعبير تن ددا   . -
 .)159  ص2009  إيمان(ع المعتمين تن الإبداو والابتكار تشوي -
مااان دهااا  الك اياااا  التااال يوااا  تتاااى المشااار  الترباااو  امتيك اااا  كفايـــات علميـــة: -د

 والسعل الدا   لتضويرها وتعميم ا مايتل:
 ال در  تتى تح يق التكامن والا سوا  والترابض بين ماد  المشر  والمواد ااخرم. -
ن المعرلااة المتعم ااة بالماااد  العتميااة لاال موااان التخةااص ومعرلااة مةااادر الحةااو  -

 تتى المعرلة الخاةة ب ا من كت  وموايع إلكترو ية.
 ال در  الث الية وسعة الاضيو. -
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المعرلة التربوية الكالية لل مواالا  تتا  الا    الترباو  وخةاا ص  ماو المتعتماين  -
 ومدخي  العمتية التربوية وتةمي  الخبرا  التعتيمية وت  ي ها وت ويم ا.

د  ادحما( ةاة والث الياايواكا  المساتودا  التربوياة والعتمياالتحدياد العتمال المساتمر بماا  -
 .)109  ص 2011

لا بااد لتمشاار  التربااو  ماان امااتيك ك ايااا   كفايــات  ات صــلة بــاثراه المنهــام: -ه
تمك   من تحتين الم  ااا الدراسال  لتشاخيص ماواضن ال او  وماواضن ال اع   التال ياد تظ ار 

   والمحتاوم ودساالي  الت اوي   وضرا اق التادري  لل د  من ت اةر الم  اا ااربعاة: ااهادا
ثرا  .ودساليب  ووسا ت   من اون و ع   تةورا  لتحسي   وا 

 وي درا تح  ه ا الوا   تد  ك ايا  دهم ا ال در  تتى:
 تحتين الوحدا  الدراسية التل يحتوي ا الم  اا الدراسل. -
 اا.توظي  اادوا  الخاةة لتكش  تن ووا   ال ةور لل الم   -
 لل الوحدا  الدراسية الم در . )الثغرا (تحديد ووا   ال ةور  -
ميااااةل تعتميااااة تثاااار  تااااولير د شااااضة ومااااواد وتاااادريبا  وضرا ااااق تاااادري  ووسااااا ن تعتي -

 .)187  ص 2005محمود  (الم  اا وتغ ي  
ــــات كفايــــات  ات صــــلة بــــالتقويم -و الك ايااااا  المرتبضااااة بااااالت وي  تتمثاااان  :والامتحان

لااال يااادر  المشااار  الترباااو  تتاااى توويااا  المعتماااين لتتواياااع لااال اساااتخدا  دساااالي  والامتحا اااا  
رشاااده   لضاارق تضويرهااا  كمااا تشاامن يدرتاا  تتااى تحتياان الم اااهج والكتاا  الدراسااية  الت ااوي   وا 

 وت ويم اا  وت ساايرأ ل تاا ج الت ااوي  واسااتخيص الادرو  م  ااا  ومعرلتاا  بمعاايير الت ااوي  المع ااد 
 .)14  ص2011لتحل  (

 وتشمن مايتل: ،كفايات  ات صلة بالتنظيم المدر   -ز
 ت ويا الستضة والمسلاوليا  لتعامتين لل المدرسة والاختيار الم اس . -
مرايبااااة الت ظااااي  المدرساااال واكتشااااا  الووا اااا  الايوابيااااة م اااا  والسااااتبية ولاااال اتخااااا   -

 التدابير الم اسبة لمواو ت ا.
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درساال والتةار  السااريع ل اامان اسااتمرار مرايباة واكتشااا  د  ختاان لال الت ظااي  الم -
 المدرسة لل دداء وظي ت ا.

إتاااداد الت اااارير وت اااديم ا لااالإدار  التعتيمياااة وتر ااا ا بو اااوب لااال الويااا  المضتاااو   -
 الم اس .
 ت رير لعالية د  وا   ت ظيمل لل إضار وتتى  وء اا راا التربوية. -
ت سااااير  -لتربويااااة لتمدرسااااةتماااان الترتيبااااا  الت ظيميااااة التاااال تساااا ن ت  ياااا  الخضااااة ا -

 ص  1988  وآخاارونتااد  ( الاحتياوااا  التربويااة لاال  ااوء الخاادما  والإمكا ااا  المتاحااة
76 (. 

بــرام  التــدريب  ــ  أثنــاه الادمــة وتنميــة العــامليظ  بــادار كفايــات  ات صــلة  -ح
 وتتمثن لل يدر  المشر  التربو  تتى:مهنيا: 

باسااتمرار ماان خااين مواكبااة المسااتودا  تر ياا  المعتمااين لاال ت ميااة د  ساا   م  يااا  -
 التربوية.
 إي او المعتمين بأهمية التدري  دث اء الخدمة. -
ةااااتة بااااال مو   إدار  تمتيااااة ومااااع المعتومااااا  والبيا ااااا  ماااان مةااااادر مختت ااااة  ا -

 الم  ل المتوالر  لل البي ة الداختية والخاروية المحيضة بالملاسسة التربوية.
 البيا ا  التل ومع ا  لاستخيص الحاوا . ب اء ددوا  خاةة لتحتين -
تةاااا ي  الحاوااااا  الم  يااااة وترتيب ااااا حساااا  ااولويااااا  ولااااق شااااد  الحاوااااة ودروااااة  -

 إلحاح ا  وتوالر الإمكا ا  المادية والبشرية لتتبيت ا.
 التخضيض الاستراتيول المتبل لحاوا  العامتين التربويين الم  ية. -
المختت ااااااة التاااااال م  ااااااا: الت اااااااءا   وال اااااادوا    ةالإشااااااراليتخضااااايض وت  ياااااا  الوسااااااا ض  -

 والمشا ن التربوية  وال شرا   وال راءا  والملاتمرا ...
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وااراءا  ب اااء خضااض إورا يااة  - لاتتااة  ا  دهاادا  تامااة وخاةااة  ومعااايير  واااب  وا 
ت  ياا  م تميااة  وتحديااد يا ااد ال شاااض والمشاااركين والمااوارد الماديااة المضتوبااة  وتمتيااا  المرايبااة 

 .)187  ص2005محمود  (امة  والتغ ية الراوعة التضويرية ت وي  اليوال
وتتضت  مان المشار  الترباو   :كفايات تتعلق باجراه الدرا ات والأبحا  التربوية -ط

 :دن يكون يادرا تتى
الإحساااا  بالمشاااكي  التربوياااة ال ا ماااة والم تظااار  التااال ياااد تعياااق العمتياااة التعتيمياااة  -
 التعتمية.
وراءا  البح  الإورا ل.الإل ا   -  بخضوا  وا 
 تضبيق خضوا  البح  الإورا ل من اون التةد  لتمشكي . -
دار  الم ابي  اليامة لإوراء البح . -  ب اء الاختبارا  والاستبا ا  وا 
  2005محماود  ( الإلاد  من  تا ج اابحا  والدراسا  لال تضاوير العمتياة التربوياة -

 .)189ص
 وم  ا:كفايات إدارية:  -ي
والت سااااايق  ال ااااادر  تتاااااى ممارساااااة العمتياااااا  الإدارياااااة المختت اااااة كاااااالتخضيض والت ظاااااي  -

 يمة. والريابة والت وي  والاتةان بضري ة لعالة وست
 ال در  تتى ت ويا الةيحيا . -
دار  الوود  الشامتة. -  استخدا  دسالي  إدارية حديثة كالإدار  بااهدا   وا 
  2006تاهاد (ردية والوماتية واوتماتا  التواان ماتا  ال ال در  تتى إدار  الاوت -

 .)61ص
الترباو  الإشارا  ي ت ال العمان ب و اةت تنمية كفايـات المشـر يظ التربـوييظ: -7-1

يسااتود تتااى الساااحة   اكتسااا  الك ايااا  التربويااة والم  يااة والإ سااا ية المتعاادد  التاال تواكاا  مااا
الإهمااااان الم ةااااود دو  ياااار الم ةااااود لووا اااا  التربويااااة  ويااااد تحااااد  حااااالا  ماااان الغ تااااة دو 

إشرالية تتى ووا   دخارم  لكاان لاباد مان العاامتين لال الميادان الإشارالل دن يضاوروا د  سا   
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إلااى الدروااة التاال تمكاا    ماان دو يواادوا ماان ي ااود مركاا  التضااوير ليةاان بالمشاارلين التربااويين 
تعتيمياة التعتميااة بكاان مااا تشااتمن ال ياا  بااأدواره  تتااى الشااكن الا   ي اامن ال  ااوا بالعمتيااة ال

 تتي  من متغيرا   ا  تأثير تتى الوس  التعتيمل وبرامو  المختت ة.
التربااو  يشااكو ماان يتااة و ااوب الرلايااة وتااد  التكاماان  لكثياار ماان المشاارلين الإشاارا  و 

التربااو  وم اااهي  وماادلولا  دساااليب  وم اماا  وكي يااة الإشاارا  ت  ةاا   الرلايااة والإلمااا  بأدبيااا  
ت ااا لاال المياادان التربااو   وكاا لك تااد  التكاماان لاال ااداء باان يركاااون تتااى دسااالي  معي ااة ت عي

من دهم ا الايارا  الة ية وبعا ااسالي  الوماتية ولل د يق الحدود  ظرا لعاد  إل اام   
 –بآليا  وك ايا  ت  ي  ب ية ااسالي   ودما تدريب   تتى ت  ي  ه أ ااسالي  والم ا  ل    يات  

دحمااااد  (بةااااور  تشااااوا ية مرتوتااااة بعياااادا تاااان حاوااااات   ور بااااات   الح ي يااااة.  - اساااا مااااع ا
 .)127  ص 2011

 ودما الوسا ن التل يمكن بواسضت ا ت مية ك ايا  المشرلين التربويين ل ل:
وسااا ن ال مااو ال اارد  ويتعتااق بالدراسااة ال اتيااة لتكتاا  والم ااالا  والبحااو  التربويااة و  -

 ا  الإشرالية الويد  والإيتداء ب ا.الإشرالية ورةد الممارس
وسااااا ن ال مااااو الوماااااتل: مثاااان م ايشااااة موموتااااة ماااان المشاااارلين لاااابعا ال ااااراءا   -

التربوية والإشارالية مان خاين اوتماتاا  دورياة  و اشاتراك موموتاة مان المشارلين لال إ وااا 
 تمن معين من خين مشغن تربو  يع دو  .

مشارلل المبحا  الواحاد دو مشارلل المباحا  وسا ن ال مو المحتل ويت  تتى مستوم  -
 المختت ة لل المديرية.

وسااا ن ال مااو شااب  المركايااة وياات  تتااى مسااتوم مشاارلل المبحاا  الواحااد دو مشاارلل  -
 المباح  المختت ة لل الم ض ة الواحد .

وسا ن ال مو المركاية ويت  تتى مستوم مشرلل المبح  لواحاد دو مشارلل المباحا   -
 توم ال ضر.المختت ة تتى مس

 وتماتا  الرسمية.وسا ن ال مو يةير  اامد كالا -
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وتماتااااا  الدوريااااة المبرموااااة المتكامتااااة وال اااادوا  وسااااا ن ال مااااو ضوياااان اامااااد كالا -
 شرالية المشتركة.والمشروتا  الإ

ومااان متضتباااا  الت مياااة ال اتياااة لتمشااار  الترباااو  وتاااولر ال ااادر  الوياااد  وت ي اااة ال ااارص 
  2001وااود   (وتشااويع المبااادرا  وتعمااي  الخباارا  مراوااع والتساا يي  لتت اتاان  وتااولير ال

 .) 242ص
  التربوي:الإشراف مهام  -8

م ةاور  تتاى م ماا  محادود  وهال  الترباو  لا  تعادالإشارا  ددرك التربويين دن م ا  
مساااتد  المعتاا  تتااى تحسااين ددا اا  لاال الموياا  الةاا ل  باان دةاابح  م اماا  كثياار  ومت وتااة 

 م  وم  بوميع مكو ات ا.لتتت ل مع 
الترباو   للإشارا إلى موموتة من الم اا   )2003( والخضي الخضي  كن من ودشار 

 والتل ت  تحديدها ليما يتل:
يضت  من المشر  التربو  إتداد خضة لعمت  ومساتد  مدير  المدار   التاطيط: -أ

 والمعتمين لل إتداد خضض   المدرسية.
ـــاه : -ب ترباااو  لااال إتاااداد الم ااااهج وت ويم اااا والعمااان تتاااى يشاااارك المشااار  ال المن

تضويرهااااا ويضتاااا  م اااا  المشاااااركة لاااال تو اااايح ااهاااادا  التعتيميااااة وتحتيت ااااا إلااااى ت اةاااارها 
 المختت ة بالتعاون مع المعتمين.

ــتعلم: -م يضتاا  م اا  دن يعاارا وي  اا  مااواد تعتيميااة واسااتراتيويا  تدريسااية وديااد   ال
 المتبعة لل المدار  التل يشر  تتي ا. ودن يساتد لل تضوير دسالي  التدري 

يضتا  م ا  الاضايو تتاى دحاد  المعتوماا  وااساالي  لال مبحثا   النمو المهن : -د
 ودن يتبادن مع المعتمين الخبرا  الم  ية.

يساات د إلياا  ال يااا  بااأوااء اختبااارا  مختت ااة وتحتيت ااا وت سااير  تا و ااا  الااتبــارات: -ه
   ا.وت وي  الايتراحا  بشأن تحسي
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يضتا  م ا  ال ياا  بت اوي  ساتوك المعتا  داخان  رلاة الةا  وت ادي   إدار  الصفوف: -و
التوةيا  الم  ية تتى ميحظات  دث ااء الاياار   وت ادي  م ترحاا  لتمعتا  حاون مشاكتة ال ابض 

 وال ظا  داخن الة .
ن : يع اد إليا  دن يب ال تيياا  إ ساا ية ماع المعتمايالعلاقة مع الـزملاه والمجتمـع -ز

وماااادير  الماااادار  والعماااان مع اااا  بااااروب ال ريااااق والمشاااااركة لاااال توثيااااق الةااااتة بااااين المدرسااااة 
 .) 81  ص 2003  الخضي  والخضي  ( باء و يرهاوالموتمع من خين موال  الآ

 التربوي:الإشراف مجالات  -9
التربااو  الحاادي   ظااا  إشاارالل تكااامتل شاامولل ي اات  بوميااع مكو ااا  الموياا  الإشاارا  

بمدخيتااا  وتمتياتااا  ومخرواتااا   وباااين المااادخي  والعمتياااا  والمخرواااا  ت اةااار  التعتيمااال.
المتخةةة بشاأ  ا   الإشراليةمتعدد  ي بغل تتى المشر  التربو  دن ي ت  ب ا وي د  خدمات  

التربااو   وحتااى  و ااح ضبيعااة الإشاارا  و ظاارا ل هميااة التاال يحظااى ب ااا الوا اا  ال  اال ماان 
ا  التل ي دم ا  ل د تا  توا اة ها أ الم ماا   امن مواالا  دو الم ما  والمسلاوليا  والخدم

يوا  دن ي او  با   ومان ها أ  ي او  با  المشار  الترباو  دو ماا ت اةر محدد  ي ادرا تحت اا ماا
 الموالا :
يشااكن ال مااو الم  اال لتمعتمااين واحاادا ماان دوليااا   النمــو المهنــ  للمعلمــيظ:   -9-1
سااايض المعرلااال باااين الضالااا  والم  ااااا  وهاااو ي  ااا     لاااك دن المعتااا  يشاااكن الو الإشاااراللالعمااان 

لااال لااا ن امتتاااك المعتااا  الك اياااا  المضتوباااة دمك ااا  تح ياااق ال وااااب التعتمااال المويااا  التعتيمااال 
التخضااايض والت يااا  والت اااوي  لتمويااا  التعتيمااال التعتمااال بكااان ماااا يحتويااا  مااان معاااار  وم اااارا  

  التعتيمياااة التعتمياااة التااال لاباااد واتواهاااا   والمعاااار  والم اااارا  والاتواهاااا  هااال  تااااا الخبااار 
لتمااتعت  مااان اكتساااب ا وتتيااا  لال تاااا الوياااد مااان المتعتمااين مرهاااون تح ي اا  بك اياااا  المعتااا  ولا 

التكااامتل الموواا   حااو تح يااق ال مااو الم  اال  الإشااراللتتضااور الك ايااا  ولا تتحساان إلا بالعماان 
ياا  والت ااوي  لتموياا  التعتيماال السااتي  لتمعتمااين ماان خااين تحسااين ك ايااات   لاال التخضاايض والت  
 التعتمل ومن ده  ما ي و  ب  المشر  التربو  لل ه ا الموان:
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 التخضيض لت مية م  ية متودد  ومستمر  لتمعتمين. -
 ت د الت اءا  بعد كن تمتية تووي  ب ا. -
 بتغ ية راوعة هادلة.متابعة م كرا  تح ير المعتمين وتاويده   -
 يارا  الة ية ال ادلة بين المعتمين.تشويع وت سيق تبادن الا  -
 ح  المعتمين تتى الت ويع لل استراتيويات   التدريبية. -
 ت د وت ظي  ال دوا  والمشا ن التربوية. -
 ت  ي  ايارا  ة ية مبرموة ومودولة ام يا. -
 الة . لإدار تبةير المعتمين بااسالي  ال اتتة  -
 حديثة. تبةير المعتمين بالضرق ودسالي  تدري  -
ايتااراب الباارامج التدريبيااة اليامااة لتمعتمااين وتحتياان وايع اا  الم  اال وتحديااد الم ااارا   -

 التل يمكن تضويرها تن ضريق التدري .
 ح  المعتمين تتى ال يا  ب وراء البحو  والدراسا  التربوية المتخةةة. -
تعتيمياااة تاااولير لااارص لتتعااار  تتاااى كي ياااة اساااتخدا  الوساااا ن التعتيمياااة لااال موايااا   -
 تعتمية.

 تعايا ووا   ال و  لل دداء المعت  ويساتدأ تتى ت ميت ا. -
تبةاااير المعتماااين بأساااالي  تحدياااد احتياواااا  الضتباااة الخاةاااة بتحساااين التحةاااين.  -

 .)49  ص2011دحمد  (
يشكن موان التعتي  والتعت  دحاد اابعااد الم  ياة لعمتياة  جات التعليم والتعلم:م  -9-2

الترباو  إلاى تضاوير لعالياة التعتاي  والاتعت  مان دوان تحساين وتضاوير الإشارا  ري  ويعمان التد
ي و  با  المشار  الترباو  لال  العمتية التعتيمية التعتمية بمع اها الشامن والمستمر ومن ده  ما

 ه ا الموان:
يتعااااون ماااع المعتااا  لو اااع ااسااا  الم اسااابة لتةااا ي  الضاااي  ول اااا لاساااتعدادات    -

 ويابتيات   الخاةة.العامة ويدرات   
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مساتد  المعت  تتى ت ظي   رلة الة  ل مان ةحة الضي  كالت وية والإ اء   -
 واستخدا  الوسا ن التعتيمية الم اسبة ل هدا  التعتيمية التعتمية.

بماااااا ياااااتي   ماااااع يااااادرا  المعتماااااين المسااااااتد  لااااال و اااااع وااااادون تواياااااع الااااادرو   -
 وتخةةات  .

  2003  والخضيا  الخضيا (حتاوم الم  ااا والاامن تية وتواياع مو ع خضة ال ةا -
 .) 72ص

الم  اااااا بم  وماااا  الواسااااع والحاااادي  يع اااال بوميااااع  مجــــات تطــــوير المنهــــام: -9-3
الخبرا  التل ت دم ا المدرسة لتتيمي  سواء كا   داخان المدرساة دو خاارا المدرساة  ولا  تعاد 

سية لتم  اا هال مسااتد  التيميا  ظي ة ااساياةر  تتى الكت  والم ررا  الدراسية ل ض. والو 
تتى ال مو الشامن وساميا وت تياا واوتماتياا  لا ا كاان مان الم اا  ااساساية التال يةاضتح ب اا 

التربااااو  هااااو ت ااااوي  الم  اااااا وتضااااويرأ والمساااااهمة لاااال ةاااايا ة محتااااواأ  ومساااااتد  الإشاااارا  
مع ا   ومان خاين المعتمين لي  دراست  وت دي  تضورات   من خين ورش العمان التال يع ادها 

الت ارير والاستبا ا  والاختباارا  والم اابي  والمشاروتا  وال ادوا   حتاى ياتي   ماع حاواا  
  ماااع حاواااا  الموتماااع ومتضتباتااا  وآمالااا  لااال تح ياااق الت اااد  االتيميااا  ومياااول    وحتاااى يتي ااا

ص   2008  وماروان معان( عاتل يلامن ب اا الموتمااة لل ظن ال ي  والمبادئ الاوالت مية الشامت
88 (. 

الترباو  وم ماتا  لال  ضااق تحساين وتضاوير الإشرا  دن دور  )1990(ويشير الول ل 
 الم  اا تكمن لل ييام  بما يتل: 

رلع مستوم المدرسة لمستوم تتحمن لي  م ما  ت  ي  الم  اا والتعامان معا  ك ظاا   -
 متكامن.
لتضااااي  دن الم  اااااا  ا الةاااا ية وميحظتاااا  المباشاااار ضم  ااااان ماااان خااااين ايارات ااااالا -

 يتمشى وضبيعة المتعت  من حي  مستوم تضورأ المعرلل وحاوات  واهتمامات .



- 117 - 
 

التأكااد ماان دن م اااهج التعتااي  ااساساال ت اا  كاان يعااين تتااى تكااوين ياتااد  مشااتركة  -
 .)42  ص1990الوي ل  ( لتمواض ين وميعا لتساتده  تتى العيش الم تج لل الموتمع

الترباو  الحةاون تتااى الإشارا  تتضتا  تمتياة  طلبـة:مجـات رعايـة شـ وظ ال -9-4
معتومااا  مااان التيميااا  والعواماان التااال تااالاثر لاال  ماااوه  وتعتم ااا  والمشااكي  التااال يواو و  اااا 
والحاوا  التل يشعرون ب رور  إشبات ا. كما تتضت  الحةون تتاى معتوماا  تان العوامان 

الوسمية وال  سية والميون وال ادرا  الم الية وااسرية التل تلاثر لل شخةية التتمي  والة ا  
والاهتمامااا  وكاان مااا يمكاان دن ياالاثر لاال سااتوك التيمياا   وي  اان دن يكااون لكاان تتمياا  سااون 
تراكمااال تساااون ليااا  المظااااهر الساااتوكية لتض ااان  إن تاااولر معتوماااا  تااان التيميااا  ي ياااد ا لااال 

واااا  الضتباااة كااان تااان ضري  اااا إشاااباو حااختياااار دساااالي  التااادري  وتحدياااد ال شااااضا  التااال يم
 .)246  ص2010  وود (

 شرا  التربو  دن ي و  بعد  دمور لل موان رتاية شلاون الضتبة من بي  ا:ويمكن للإ
التعاااااار  تتااااااى وميااااااع المشااااااكي  التاااااال تواواااااا  الضتبااااااة والتعاااااار  تتااااااى ظاااااارول    -

 والةعوبا  التل يواو و  ا.
 ية.معامتة الضتبة ول ا لحاوات   وحس  مستويات   ال كرية والعتم -
االة التوتر وم ايشات   لال إيوااد الحتاون الم اسابة لكان  - الاستوابة لمضال  التيمي  وا 

 م   .
متابعاااااة  تاااااا و   الدراساااااية ومحاولاااااة ت ااااادي  الحتاااااون والايتراحاااااا  وو اااااع الخضاااااض  -

 العيوية الم اسبة.
   واايء(ه  بت ادي  الواوا ا ال اان ااتماان مشااهد  دتماان الضتبااة وت ييم اا وتح يااا  -
 .)64ص  2008

ي او  با  المشار  الترباو   ومان دها  ماا :مجات الشـراكة مـع المجتمـع المحلـ  -9-5
 لل ه ا الموان مايتل:

 يدت  الت اتن بين المدرسة والموتمع. -
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 يتابع ال رص الموتمع المحتل بالإلاد  من الخدما  والتس يي  المدرسية. -
 يت بن الميحظا  من دلراد الموتمع المحتل. -
 .)52  ص2011دحمد  (الاتواها  الايوابية  حو المدرسل يعمن تتى  ر   -
شااارا  يعتبااار الت اااوي  مااان دهاا  المواااالا  الر يساااية الم ماااة للإ مجـــات التقـــويم: -9-6

الترباااو   حيااا  ا ااا  مااان خاااين الت اااوي  يتعااار  المشااار  الترباااو  تتاااى مااادم ك اياااة الوساااا ن 
لتربويااة  كاا لك لابااد لتمشاار  دن ي ااو  باسااتخدا  وااسااالي  واسااتراتيويا  التاادري  والت  يااا  ا

الوسا ن الم اسبة لت يا   حي  تت  ال ا د  لل ب اء خضض العمن المختت ة  كماا ويعتبار الت اوي  
رشاااد المع إيمااان  (تاا  إلااى دسااالي  الت ااوي  المو ااوتية وساايتة لتكشاا  تاان تحةااين التتمياا  وا 

 .) 29  ص2009
  ي:التربو الإشراف أ اليب  -10
التربو  وةاح   لك تضورا لل دساليب   لع دما كان ت تيشاا الإشرا  م  و  تضور  ل د

كااان ااسااتو  الم اساا  لاا لك هااو الايااار  الم او ااة لتمعتاا  وت اادما تغياار الم  ااو  ودةاابح هاادلا 
لتوميااااع  لكااااان لابااااد ماااان التعاااااون الإيوااااابل بااااين وميااااع ماااان يع ااااي   شااااأن التربيااااة. لظ اااار  

 ا  والملاتمرا  إلى  ير  لك من دسالي  حديثة  والمشار  ال اتان لاالمشا ن التربوية والحت 
ضاض والمحادد وبماا ي اسا  خيتتا  بأستو  واحد بن يستخد  دسالي  متعادد  ليح اق الغارا الم

 الموي  التعتيمل  لااسالي  مت وتة ومتداختة ومتكامتة ويروع  لك إلى توامن دبراها: 
 شخةية العامة والخاةة.ضبيعة حاوا  المعتمين الم  ية وال -
 مكا ا  المادية والبشرية المتوالر  لل المدرسة وخارو ا.ضبيعة الإ -
مكا  -  .)10  ص1988دياق وآخرون  (ات  ك ايا  المشر  التربو  وا 

 التربااو  مضروحااة لتمعتاا  لكاال يختااار بمساااتد  المشاار  التربااو  ماااالإشاارا  ودسااالي  
 يح ق ااهدا  التل يريدها.ي اس  الموي  التعتيمل ال   يواو   ل

 إلى ة  ين هما: الإشراليةول د ت  تة ي  ااسالي  
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الم ابتااة  - اياااد  المدرسااة -   المعتاا  لاال الةاا ر ايااا(وتشااتمن  الأ ــاليب الفرديــة: -أ
 .)اياد  معت  لاميت  لل الة  - ال ردية

المشااااا ن  - الاااادرو  التو اااايحية - ال اااادوا (وتشااااتمن  :الأ ــــاليب الجماعيــــة -ب
ال ااااراءا   - الاااادورا  التدريبيااااة - الماااالاتمرا  التربويااااة - الاوتماتااااا  المدرسااااية - التربويااااة
 . )التعاون مع ملاسسا  تربوية - الحت ا  الدراسية - الموو ة

 :شرالية يت اون الباح  مايتلومن ده  ااسالي  الإ
اساتخداما  تعد الايار  الة ية  من دكثار ااساالي  الإشارالية الزيار  الصفية: -10-1

ماان يباان المشاارلين التربااويين ودياادام ا حياا  ي ااو  المشاار  بايااار  المعتاا  داخاان  رلااة الةاا   
 ليرم كي  يت  التعتي  وكي  يتعت  التيمي  دهمية تن الاياد  الة ية.

دهميااة تاان الايااار  الةاا ية  إلا د  ااا تكاااد دن تكااون ااسااتو  الإشاارالل الوحيااد  الاا   
 .)52  ص 1988ضالش  (تتي   البية المشرلين التربويين  يعتمد

ــــ اللقـــاه  -10-2 باااين  )لردياااا(ضاااض وهااااد  يع اااد خهاااو دساااتو  إشااارالل م :الإشرا 
بين المشر  التربو  وتدد يتين مان المعتماين لم ايشاة  )وماتيا(المشر  التربو  والمعت   دو 

ين تمتيتاااااال التعتااااااي  والااااااتعت  مسااااااا ن  ا  ةااااااتة بالعمتيااااااة التعتيميااااااة التعتميااااااة  ب ااااااد  تحساااااا
 .واتواهات  وتضويرهما  ودحداق تغييرا  إيوابية مر و  لي ا لل ممارسا  المعتمين 

لااال الغالااا  يبااان الاياااار  الةااا ية دو بعااادها دو لااال بداياااة العاااا   الإشاااراللويكاااون الت ااااء 
الت ااء الدراسل لتتعر  تتى المعتمين وم ايشة خضض ا  ال ةاتية دو السا وية  ويشاترض دهادا  

يث ااان الت ااااء بأهااادا  كثيااار  يةاااع  تح ي  اااا. ومااان ال ااارور  كااا لك  وا اااحة محااادد   ودن لا
 متابعة ما ت  الات اق تتي  لل الت اء.

ويسااااتد ااسااااتو  الإشاااارالل المشااار  التربااااو  تتااااى رلاياااة مااااا ي ااااو  بااا  المعتاااا  تتااااى 
ولي ا  ب  سا  تتااى  الضبيعاة  وكيا  تات  تمتيااة التادري   ومادم الت اتاان باين المعتا  والمااتعت  

ي ااايا محاادد  ماان دواان التخضاايض لبر ااامج إشاارالل لاال  ااوء الحاوااا  الح ي يااة لتمعتمااين ماان 
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  2004دباااااو متاااااوب  (دوااااان تحساااااين دداء المعتااااا  وتحساااااين  تااااااا العمتياااااة التعتيمياااااة التعتمياااااة 
 .)79ص

تعد اياار  المدرساة مان يبان المشار  الترباو  وت اوي  العمان   زيار  المدر ة: -10-3
دهاااا  الوظااااا   المكتاااا  ب ااااا. ولكاااال ياااالاد  المشاااار  التربااااو  هاااا أ الم مااااة ي بغاااال تتياااا   ماااان

التخضيض ل  أ الايار  وان تتسا  خضتا  بالمرو اة ودن تت امن خضوضاا تري اة اهادا  الاياار  
 إدار آخ ا ب ظر الاتتبار ظرو  المدرسة مان حيا  ساعت ا ومشااكت ا ولعاليات اا والات ااق ماع 

  ضاااارق(ياااراأ م يااادا ومح  اااا ل دلااا   ياااار  ودحيا اااا دون ات ااااق ولاااق مااااالمدرساااة تتاااى موتاااد الا 
 .)60ص  2001

هاو بر اامج ي ظما  المشار  الترباو  لمعتمال  تبادت الزيارات بـيظ المعلمـيظ: -10-4
ماااد  تخةةاا  حياا  ي  اا  داخاان المدرسااة الواحااد  دو خارو ااا لتبااادن الخباارا  بااين المعتمااين 

تاال ت او  ب ااا بعاا المعتمااين البااراين  وهااو دي اا دسااتو  حيا  تاات  الاسات اد  ماان ااتماان ال
يخضض ل  المشر  التربو  بالت سيق مع المعتمين  من دون تمكي    من ايار  امي  ا  ااكثار 
تااأهيي وااكااون خباار   لي ااو  معتاا  دو تااد  معتمااين بعمتيااة الايااار  لامياان ل اا  لاال لةاات  وبااين 

ر  لمعتا  لال مدرساة دخارم و لاك مان دوان مشااهد  ضيب  لل     المدرسة  دو يد تكون الايا
كي ياااة التاااادري  لاااا    الماااااد  دو مااااواد دخاااار لااا    ال ةاااان دو لةاااا و  دخاااارم ب ااااد  ت ويااااع 

 .) 47ص  2009  إيمان( ااسالي  من دون تح يق ااهدا 
وهااو دسااتو  يسااتخدم  المعتمااون لاال ت ميااة د  ساا   م  يااا  توجيــت الــزملاه: -10-5

خبارات   ال اتياة وتباادن ها أ الخبارا  بةاور  تعاو ياة و لاك خاين يياا  معتمدين لل  لاك تتاى 
دحد المعتمين بميحظة دداء اميتا  لال دث ااء يياما  بعمتياة التعتاي  ب اد  ت ادي  المسااتد  التال 

 .)9  ص1991  وتبد التضي  بت ي (تلاد  إلى تحسين ه ا ااداء 
عتمااين تتااى إت ااان م ااارا  يعاار  بأ اا  "دسااتو  تاادري  الم التعلــيم المصــغر: -10-6

ولحةااة  )ضااي  6-4(تعتيميااة محاادد  لاال موياا  ةاا ل مةااغر  مااع ضااي  ةاا  مةااغر 
مااع إخ اااو دداء المتاادر  لتت ااوي  الم اابوض بااأدوا  معي ااة  ثاا  تكاارار  )ديااا ق 10-5(واحااد  
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ااداء المتبوو بالت وي   مر  بعد دخارم  إلاى دن يبتا  المتادر  المساتوم المضتاو  مان اكتساا  
 ااار   وياارتبض باا  تعبياار آخاار هااو الةاا  المةااغر  ليشااير إلااى اسااتخدا  ااسااتو    ساا   الم

ولكاان لتتاادري  تتااى اسااتخدا  تاادد لاال الم ااارا  المترابضااة لاال موياا  تعتيماال دكثاار تع ياادا دو 
  1988ديااااا ق وآخااااارون  (مااااع الاحت ااااااظ ب تااااة تاااادد الضتباااااة  )ديي اااااة 25-20(دضااااون ام ااااا 

 .)17ص
ي ةاااد بال شااااض المدرسااال د اااواو الساااتوك الحااار المااا ظ    النشـــاط المدر ـــ : -10-7

ي ان دهمياة تماا يوار  داخان  ال   يمارس  التيمي  من خارا حوران الدراسة  وه ا ال شاض لا
 ال ةون  لكن م  ا يكمن الآخر وهما و احا العمتية التربوية والاوتماتية.

شااويع المعتمااين ويتمثاان دهاا  دور لتمشاار  التربااو  لاال موااان ال شاااض المدرساال لاال ت
ومشااااركت    لااال دن ي اااو  هااا ا ال شااااض تتاااى دسااا  محااادد   ومدروساااة  تاااتتخص لااال ال  ااااض 

 التالية:
 دن يكون ال شاض موو ا  حو هد  مر و  لي . -
 دن يخ ع ه ا ال شاض لعمتية ميحظة ديي ة. -
 دن يكون ل  ا ال شاض اتةان بالدراسة لل ال ةن. -
لا تتاااى دساااا   تا وااا   تاااى دساااا  ييمتااا  التربوياااةدن يكاااون ت ااادير هااا ا ال شااااض  ت -
 المادية.

باو شاواد ليا  التيميا  دكثار مان لرةاة  لإدن يكون ال شاض مت وو الووا    بحي  ي -
 .)193   ص2013محمد  (حاوات    والتعبير تن ميول   

هال دساتو  إشارالل ي اد  إلاى تحساين التعتاي  تان  الاجتماعات المدر ية: -10-8
ابتية المعتمين لت مو الم  ل مان خاين تيياح االكاار والاساتعداد لم ايشاة ي اايا ضريق إثار  ي

محاادد  وياادور لي ااا ال  اااش حااون تاادد ماان ال  ااايا التربويااة التاال ت اا  المعتمااين لاال المياادان 
ضاالش  (ويست د تتى الإيمان بالعمن الوماتل وت دير المسلاولية المشتركة لتح ياق ااهادا . 

 .)184   ص2004
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 وتماتا  المدرسية ااهدا  التالية:ولي
تاويد المعتمين ببعا الم ااهي  التربوياة وشارب دبعادهاا وتحتيان مسالاوليا  المدرساة  -

 وكي ية تح ي  ا.
تح يق يدر وا  مان ال  ا  المشاترك والمسالاولية المشاتركة وتكاوين رد  تاا  وماتاة  -
 المعتمين.
   والت بلا بالةعوبا .تح يق ال مو الم  ل وتحسين المشكي  والع با -
رلاااع الاااروب المع وياااة لتمعتماااين تااان ضرياااق إشاااعاره  بأهمياااة الااادور الااا   يمارساااو    -

 ودهمية الم ترحا  التل ي دمو  ا.
ثرالاها بالم ايشة والتحتين والتضبيق. -  ضرب بعا التوار  الريادية وا 
 تساااااااتد المعتمااااااين الواااااادد دو ماااااان ت  ةاااااا  الث ااااااة بااااااال    تاااااان المشاااااااركة وتحماااااان -
 المسلاولية.
تاى دساتو  تتتيح ال رةة لممارسة ااساالي  الشاورية والتادري  تتي اا مماا يا عك   -

 .)64  ص2009حت  والعاوا  (إدار  المعتمين لة ول   
ـــة: -10-9 هااال تباااار  تااان ل ااااء ترباااو  يخضاااض لااا  المشااار   ورشـــة العمـــت التربوي

تواواااا   المشااااكتة مااااا الترباااو  بحياااا  ي اااا  تااادد ماااان المعتمااااين لدراساااة وم ايشااااة دسااااتو  حااان
المعتمين لال تمت ا  مثان ةاعوبة در  تتاى الضاي  دو تاد  تاولر وساا ن ت  يا  در  و حاو 
 لك  ولي ا يات  ت ساي  المعتماين إلاى موموتاا   كان موموتاة  تتخةاص بوا ا  مان ووا ا  
المشااكتة توتمااع تتياا  لت ايشاا  حساا  الوياا  المحاادد وماان ثاا  تخاارا الموموتااة بوريااة مشااتركة 

بعد لل اوتماو ي ا  كالاة المعتماين والمشارلين المشاتركين لال الورشاة لم ايشات ا  تعرا لي ا
والات اق تتى توةيا  معي ة بشأ  ا  ويت   لك مع كن موموتة لت ت ل الورشاة بت ريار   اا ل 
يت من التوةايا  الم ترحاة حاون مو اوو الورشاة لاتعم  لال الميادان الترباو  ليسات اد  م  اا 

 .)56ص  2009  محمد ةبيح الرشايد ( واء لي ا ولت  ي  ما
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تباااار  تااان  شااااض ومااااتل هااااد  يتاااولى ليااا  تااادد مااان  النـــدو  التربويـــة: -10-10
المختةين دو الخبراء ترا الووا   المختت اة لمشاكتة دو مو اوو محادد تتاى موموتاة مان 

  السااعود(ء تاا  تر اا  ماان دلكااار وآرا يتبااع العاارا   اااش هاااد  حاون مااا المعتماين و البااا مااا
 .)264 ها  ص1423

تتاايح لتمعتاا  الم ار ااة واسااتيعا  ضرا ااق تدريسااية وديااد   الــدرس التطبيقــ : -10-11
ودلكااار مبتكاار  ويعاار  الاادر  التضبي اال بأ اا : " شاااض تتماال ي ااو  باا  المشاار  التربااو  دو دحااد 
المعتمااين المتمياااين داخاان دحااد الةاا و  العاديااة وبح ااور تاادد ماان المعتمااين و لااك لمعرلااة 

ظريااااة المضروحااااة لتتضبياااق العمتاااال لاااال المياااادان دو لتورياااا  ضري ااااة مااااة االكااااار ال مااادم مي 
تعتيمية مبتكر  لمدم معرلاة مادم مي مت اا ولاتتيت اا دو لاختياار وسايتة تعتيمياة ودياد  ير ا  

 .)81  ص1988  ضالش(مين ب اتتيت ا ودهمية استخدام ا" ي او المعتإالمشر  التربو  
يعتبر دستو  ال راء  مان دكثار ااساالي  وا بياة لابعا  القراه  الموجهة: -10-12

االااراد وهاال ماان دهاا  ااسااالي  المسااتخدمة حياا  تاات  ال ااراء  دث اااء ممارسااة الحيااا  الروتي يااة 
وتعاار  بأ  اااا "ماااواد مروعياااة يااات  اختيارهاااا دو تاويااد المعتماااين ب اااا مااان يبااان المشااار  الترباااو  

 .)60  ص2003  الب ا(ل راءت ا والاست اد  م  ا" 
ةاادار  اللجــاظ: -10-13 التو ااة هاال موموتااة ماان االااراد تعااين دو ت تخاا  لبحاا  وا 

يارارا  دو توةايا  دو تووي اا  لال مو اوتا  معي اة تحاان إلاى البحا   وتاأتل التواان لاال 
  اياء(ن بوة  ا تساتد تتاى  ماو المعتماين م دمة ااتمان الوامعية التل يستعمت ا المشرلو 

 .)138  ص2013وآخرون  
شااارا  الترباااو  وتع اااد وهااال مااان الضااارق الوماتياااة للإ الـــدورات التدريبيـــة: -10-14

تتى دسا  تخةةاان المعتماين  ويات  لي اا تادري  المعتماين تتاى الم اارا  العتمياة والعمتياة 
التااال تحسااان مااان دساااالي  تدريسااا    كماااا يااات  لي اااا تااارا اهااا  المشاااكي  العتمياااة لتمااا  ج 

  رسااالم(ساااالي  الت اااوي  لااال المااااد  المعي اااة   الدراساااية ودالدراسااال والبر اااامج التعتيمااال والكتااا
 .)310 ص  2001
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شااارالية وسااايتة اتةاااان مكتوباااة باااين المشااار   ال شااار  الإ النشـــر  التربويـــة: -10-15
والمعتمااين يساااتضيع المشااار  ماان خيل اااا دن ي  ااان إلاااى المعتمااين خيةاااة يراءتااا   وم ترحاتااا  

كأن يح ر المشر   مو وا ت د لحظة دراساية  ومشاهدات   ب در مع ون من الو د  والوي  
ب اا  ويساير المعتماون تتاى   يضب  ا وويوات ا تتى المعتمين لل مدارس    لتكون مثي يحتا 

  و ا  دو يختار المشر  التربو   مشكتة  مس ا خين ايارات  الإشرالية  ليعمان تتاى ايتاراب 
ى المعتمين لال   ومن خين توايع ا تتالحتون الم اسبة ل  أ المشكتة  وي ع المعتمين تتي ا

 .)25  ص2000الرشيد  (مدارس   
ــــة: -10-16 الإشاااارا  "تعااااد المعااااارا التعتيميااااة ماااان دسااااالي   المعــــارت التعليمي

الحديثة ال اتتة لل   ن المعرلة لعدد كبير مان المعتماين  ل ال تشاكن دالعاا للإباداو والابتكاار 
 براا ال شاض المدرسل  وتشمن ها أ المعاارا كان ماالل إ تاا الكثير من الوسا ن التعتيمية لإ

يمكااااان تر ااااا  لتوةاااااين دلكاااااار ومعتوماااااا  معي اااااة إلاااااى المشااااااهد ل ااااا أ المعاااااارا  وتتااااادرا 
 ا ا".ممحتويات ا من دبسض د واو الوسا ن والمةورا  وال 

 ويمكن ل  أ المعارا دن تح ق الكثير من ال وا د التربوية التالية: 
باداو والابتكاار لال إ  يبع  لي ا الت ال  الشري   وختاق الإ المدار   م اشضبراا إ -

 إ تاا الوسا ن والم اشض التعتيمية.
تبااادن الخباارا  التعتيميااة بااين الماادار  والم اااضق وةااولا إلااى مسااتويا  دل اان لاال  -

 إ تاا الوسا ن.
دراسااااااة المو ااااااوتا  المختت ااااااة تاااااان ضريااااااق المعرو ااااااا  التاااااال ت اااااام ت ا تتااااااك  -

 .) 71  ص2009لعاوا  حت  وا(المعارا. 
التربااو  الحاادي  الإشاارا  ويعاار  بأ اا  "دحااد دسااالي   التجريــب التربــوي: -10-17

المساااتخد  لااال تمتياااة التعبيااار والتضاااوير الترباااو  لتح ياااق دهااادا  التربياااة المتغيااار  لااال داخااان 
" ااوو ماان البحاا  الاا   يحاااون تحديااد ييمااة دو لاتتيااة  وترلاا  تشااارلا بوردمااان بأ اا  "الموتمااع
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  1987  وآخاااارون الخضياااا (" ق التربويااااة ويعتمااااد دا مااااا تتااااى الم ار ااااة بضري ااااة دخاااارمالضاااار 
 .)240ص

 
 ومن دهمية التوري  التربو :

التوريااا  الترباااو  يعضااال بعاااا المعتماااين شاااعورا بالك اياااة لااال اساااتخدا  ااساااالي   -
 ساابة ون ت  ااا ممااا يشااوع تتااى توريب ااا والتثباا  ماان ةاايحيت ا بالاالتربويااة الوديااد  التاال ي اار 

 ل   ولتيمي ه .
 تمتية التوري  تعر  المعت  بأسالي  البح  العتمل. -
تمتية التوري  التربو  تس   لل ال مو الم  ل لتمعتمين وتثار  يادرات   تتاى توويا   -

رشاااد تيمياا ه  لممارسااة التورياا  والبحاا  ا حتاا  (لعتماال لحاان المشااكي  التاال تعتر اا   وا 
 .)61  ص2009والعاوا  
ي ةااد بااالم حى التكااامتل ومتااة ماان اادوا  والوسااا ن  منحــا التكــامل :ال -10-18

شاارالية يوظ  ااا المشاار  التربااو  حساا  الموياا  الاا   شاارالية المختت ااة لتح يااق ااهاادا  الإالإ
يرياااد ت ويمااا   ليساااتخد  ستساااتة مااان ااساااالي  واادوا  لتح ياااق ال اااد   مثااان المحا ااارا   

دو يااراءا  معي ااة  اامن مراوااع تتةاان بالمو ااوو  الاوتماتااا   الاادرو  التو اايحية  تحديااد
ة لايااااد  لاتتياااة ال  ااااش لااال اياااراء  التعيي اااا  وال شااارا  التربوياااة والمشااااريع والبحاااو  الإورا يااا

الحت ا  الدراسية  ودن مثن ه أ ااسالي  تولر لرةا ويد  لكن مان المشار  الترباو  والمعتا  
اخرم  إ ا ما استخدم  م  ارد   بالإ االة إلاى شرالية اتولرأ ااسالي  الإ لتت اتن  وت وق ما

 .)271  ص1992 شوان  (دأ تتى تضوير ممارسات  داخن الة  د  ا تسات
يعتبر دستو  البحو  التربوية الوماتياة  مان ااساالي   البحو  التربوية: -10-19

مااع ال عالااة لاال الإشاارا  التربااو   لعاان ضريااق هاا ا ااسااتو  يمكاان لتمشاار  التربااو  التعاااون 
معتاا  واحاادا دو موموتااة ماان المعتمااين  لت يااا  لبحاا  حااون مشااكتة تربويااة معي ااة  دو موموتااة 

 .)90  ص 1980بار   (مشكي  داخن الة  الدراسل دو خارو  
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ورلايااااا  دن البحااااا  الترباااااو  "هاااااو  شااااااض مااااا ظ  ومووااااا   حاااااو  (Wise)ياااااارم واياااااا و 
تااااد  ب اءهاااا ثاااا   المعتوماااا   التااال تتةااان بأحاااد المواااالا  التربويااااة  وتةااا ي  ا وتحتيت اااا  وا 

 .      (Wise,1967, p8)ت ويم ا"
د ا  "ضري اة  م  وياة لال الاست ةااء موو اة  حاو تتا   (Travers)بي ما يارم تراليارا 

 الستوك لل التربية".
(Travers, 1964, p.28) . 

يغتاا  تتياا   -الماالاتمر التربااو   شاااض وماااتل هاااد   المــ تمر التربــوي: -10-20
يتباادن ليا  موموتاة مان الم تماين بالعمتياة التربوياة  مان مشارلين وماديرين  -وار ال  اش والحا

ومعتمااين وخبااراء تربااويين وياااد  خباارات   لاال ي ااايا ودمااور ت م اا   سااعيا وراء حتااون التربويااة 
م اساابة  ومتابعااة المسااتودا   ا  العييااة  ويختتاا  الماالاتمر التربااو  تاان ال اادو  التربويااة لاال 

ياا  يمتااد إلااى تااد  ديااا   ويعااالج تااد  موا اايع وي ااايش مو ااوتات  تعمااق ا اا  دضااون ام ااا بح
 36  ص2011 م ار (بعرا موموتاة مان الدراساا  والبحاو  التال دتاد  بأساتو  تتمال 

(. 
  التربوي: للإشرافمصادر ال لطة  -11

يتعاماان المشاار  التربااو  لاال موالاا  الإشاارالل مااع موموتااا  متمااايا  لاال تخةةااات ا 
ا ودتمارهااا لماا    المساالاون والماادير والمعتاا  والتتمياا  والإدار  والعاماان  وان ووظا   ااا وخبرات اا

السااتضة هاال الحااق الشاارتل لاال التةاار  والساايضر  تتااى المااوارد والإمكا ااا  ماان اواان تح يااق 
ااهدا   ولكل ياون المشر  التربو  لل إتضاء ااوامر ت د ييام  بم ام  ومسلاوليات   لاي 

ي اااا ويمارسااا ا مااان خااين ال اااوا ين وال ااارارا  والإواااراءا  الت ظيمياااة بااد لااا  مااان ساااتضة يساات د إل
 .الإشراليةلتعمتية 

 ويست ل المشر  التربو  ستضت  من المةادر التالية:
ولي ااا يساتمد ساتضت   مان ال ااوا ين والتشاريعا  واا ظماة المعمااون  ـلطة القـانوظ:  -أ

 اا الماادار  والملاسسااا  التعتيميااة الم ظمااا  الرساامية بمااا لي ب اا  وماان الواادير بالاا كر دن كان
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تعتمااد لاال تمت ااا تتااى دساا  دسااتورية ويا و يااة وتعتيمااا  يبااون الضااي  ودوام اا  كمااا تاا ظ  
و يرهااا. وتمتاااا سااتضة ال ااا ون بةاا ة الإشاارا  المياا يااة الماليااة والم اااهج والرتايااة الةااحية و 

بتكاااار والمباااادر   وال اااوا ين ال  ااار تتاااى االاااراد  ود  اااا تعياااق ال اتاااة الإ ساااا ية ال ا ماااة تتاااى الا
 ي ع ا االراد د  س   وي   و  ا ويضورو  ا ويعدلو  ا حس  الحاوة  ل لك ل ن الا ظ  الحديثاة
توكن م ا  ت  ي  ال وا ين ل يادا  شابة مر ة مت حة تتى كن وديد ا  ا دكثر ر باة لال تعادين 

وا ين والتعتيماا  وي ااومون د  ه أ ال وا ين من ييادا  كبار السان الا ين يتمساكون بحرلياة ال ا
 تغيير.

تساااتمد الساااتضة يوت اااا مااان المعرلاااة والخبااارا  العتمياااة وال  ياااة  ال ـــلطة المعر يـــة: -ب
دار  التعتيميااة والتاادري  وو ااع الم اااهج المختت ااة  ول اا أ السااتضة دهميااة يةااوم لاال مياادان الإ

تداد الكت  و يرهاا مان الوو  تداد المعتمين والبرامج التعتيمية وا  ا ا  ال  ياة  والواياع د ا  كتماا وا 
بي   الإدار  التعتيمية تتى دسا  ستضة المعرلة والعت   كتما كا   دير  إلاى المو اوتية  ما

 وال اتتية لل تح يق دهدال ا ورسالت ا.
وهاال سااتضة ال ااي  الاوتماتيااة والعااادا  والت اليااد السااا د    ــلطة العــرف والتقاليــد: -م

مان الارد  ال ارد الخاروا ت  اا دون دن ي ابان بم اما  دو امت اان لل الموتماع والتال لا يساتضيع 
العااااا  دو دلااااراد الموتمااااع وتظ اااار هاااا أ السااااتضة لاااال تشااااكين العييااااا  الاوتماتيااااة والمعااااايير 

 المختت ة داخن الملاسسة التعتيمية وخارو ا.
وي ةااد ب ااا مااا لاادم ال اارد ماان ةاا ا  الحاا  والكاارأ والاابغا  ال ــلطة الشاصــية: -د

مويا  المشار  لر با  التل تتع  دورا لل تكوين ال رار الا   يةادرأ ال ارد مثان والتعة  وا
 .) 145   ص2001 وود ( التربو  من المعتمين ال ين ياوره  وو ع ت ريرأ السر  ت   

المب ل تتى الستضة الم  ية إلى إياماة  اوو مان الإشرا  يسعى  ال لطة المهنية: -ه
  ال ااي  الم  يااة ويعاااا ممارسااات   التعتيميااة باتت ااادا  الحااوار بااين المعتمااين يعمااق لاال   وساا 

مي مااة  وت اادما تاااداد السااتضة الم  يااة تضااورا و  ااووا ياااداد مع ااا حساان المعتاا  بالمساالاولية 
بحياا  يرت اال إلااى المسااتوم الاا   ي باان باا  مساااءلة الآخاارين لاا  ول ااا لت ااي  والمعااايير التعتيميااة 
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  لاا لك تةاابح م مااة المشاار  تااولير الاادت  والمساااتد  والتربويااة التاال التااا  خت ااا بالولاااء ب ااا
التعتيمال ال اا   تتاى الإشارا  لتمعتمين وت ي ة لرص ال مو الم  ل ل    إ الة إلى  لاك لا ن 

ي ظر إلى التعتي  د   م  ن وموحد لومياع التيميا   ولا ي ظار إليا  د ا  تمان  الستضة الم  ية لا
 ي ياا يااة والت تيديااة  باان ن لاال الباارامج البيرويراضروتي اال م متاا  تغضيااة الم  اااا كمااا هااو الحااا

الم ام التعتيمل الم اس  لتمعتمين كل يدركوا دن التعتي  كم  ة يتبع دساالي  مت وتاة ومتةاتة 
بمراحاااان ال مااااو المعرلاااال والساااايكولوول لتتيمياااا  ومتي مااااة مااااع الموا اااايع الدراسااااية المختت ااااة 

 .)37  ص2003 دوا ل ( وااهدا  التعتيمية المت وتة
 التربوي:الإشراف العوامت الم ثر  علا  -12
وتتمثااان لااال الإشااارا  وي ةاااد بااا  البي اااة التااال تااات  لي اااا تمتياااة  مجـــات الإشـــراف: -أ
 ااءا  لوالعامتين وااو ا  التعتيمية ومكان الدراسة وما يتةا  با  مان مسااحا  و الإشرا  
والضتباااة ودرواااة تاااولر هااا أ وتو يااااا  خاةاااة باااالإدار  وال ي اااة التدريساااية وال  ياااين  ومعااادا  

 لل الت  ي  ولل ال تا ج ال  ا ية.الإشرا  المكو ا  وايوابيات ا دو ستبيات ا والتل تلاثر تتى 
التربااو  ا اا  هااو الاا   يخضااض الإشاارا  وهااو اادا  ااساسااية لعمتيااة  المشــرف: -ب

وما  تمتياة ل  ا اتة  بالمواة ا  الوياد   الإشرا  كما يوو   تا ج الإشرا  وي    تمتية 
 وح    الغرا م  ا.الإشرا  
وشاعر الإشارا  لا  ا اهات  المادر  بعمتياة الإشرا  وهو مو وو وماد   المدرس: -م

تت ااد  وتاا وح  وا  ا اتةاا  بالسااتبية الإشاارا  بأهميت ااا ودهاات  بالتيمياا  وبالمشاار  لاا ن تمتيااة 
 .الإشرا والمشر   ل  يح ق الغرا من الإشرا  والم اومة اتواأ 

بميول اااا وتعاو  اااا معااا   الإشااارا  المدرساااية تتاااى  الإدار تااالاثر  المدر ـــية: دار الإ -د
 وك لك مدم استوابت ا لتولير ما يحتاو  من تس يي  وخدما .

يختتا   إن ااسالي  التل يستخدم ا المشر  لال توويا  ال ااد  :الإشرافأ اليب  -ه
ة الظارو  العمتياة التال توعان مان تن ااسالي  الت تيدية لل التعتي  ا  ا مستوحا  من ضبيعا
 .) 34  ص2001ضارق  ( العمن   س  مدرسة يتعت  لي ا المشتركين لل ه ا العمن
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  التربوي:الإشراف معوقات  -13
تااالاثر تتاااى مسااايرت   وتتاااى تح ياااق دهدالااا  معوياااا  تاااد   الترباااو  الإشااارا  تعتااارا 

 مين تتى العمتية التربوياة ومتخا    االكبرم  الم بث ة من رسالت  ورلايت   اامر ال   يدتو ال
 ه أ المعويا : ده ال رار إلى الت بي  إلي ا  والعمن تتى ت ليت ا يدر الإمكان. ومن 

 وتشمن معويا  تد  ومن دبراها: المعوقات الإدارية:  -13-1
يتاااة الااادورا  التدريبياااة التااال تع اااد لتااادري  المشااارلين الترباااويين  إ  دن التااادري  لااال  -أ
لخدمااة  ااارور  لكاان تامااان تربااو  كاال يواكااا  التضااور التك ولاااوول والمعرلاال  ليعمااان دث اااء ا

 تتى التضوير والتغيير الايوابل لل موالا  تمت .
كثر  ااتباء الإدارية التل يكت  ب ا المشر  التربو   تتاى حساا  تمتا  ال  ال   -ب

ا  العمان وال ادوا  مما يلاثر ستبا تتى ددا   وتضا    و شااض  لال إتاداد ال شارا  وت اد ورشا
 شرالية.والت اءا  والايارا  التبادلية والدرو  التضبي ية و يرها من الوسا ض الإ

مر بعااا المااديرين ماان التحاااق المعتمااين بالاادورا  التدريبيااة لاال دث اااء الخدمااة   تاا -م
يااالاثر تتاااى ساااير  ي سااا  المعتااا  إلاااى الالتحااااق بتتاااك الااادورا   حتاااى لا حيااا  دن بع ااا   لا

 لمدرساال  دو شااغن ماادير المدرسااة بتعاادين  لااك البر ااامج  كمااا دن بعااا المااديرين لاالبر اامج ا
 ي ةح المعتمين لل الالتحاق بالدورا  ل سبا   ات ا.

ي ومااون بأتمااال   ال  يااة كمشاارلين تربااويين م يمااين لاال  معظاا  ماادير  الماادار  لا -د
     دو إلى تد  اماتيك   تتامدارس    ويد يروع  لك إلى كثر  ااتباء الإدارية المت ا  تتى 

 الك ايا  ال  ية اليامة  دو إلى ال ع  لل يدرات   العتمية و ال يادية.
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ت ااد  خاادما  إشاارالية  ياادر  بعااا المعتمااين مااواد ماان  ياار تخةةاا   حياا  لا -هـــ
كاليااة ل اا أ ال  ااة ماان المعتمااين  ممااا ياالاثر سااتبا تتااى تمتيتاال التعتااي  والااتعت   وتتااى مخروااا  

 لتعتيمل.ال ظا  ا
 ظا  الحوالا المادياة والمع وياة  ت  ةا  المو اوتية  بساب  الشاتتية والمحساوبية   -و

حياا  يشااعر المشاار  التربااو  المتميااا لاال ددا اا  بااالغبن والظتاا   ت اادما يواادد بااأن اميتاا  لاال 
العمن يد حةن تتى كتا  شكر  دو تتى اياد  تشويعية  وهو ديان م ا  تضااء وا تمااء  مماا 

لاى يتاة يلاد  إلاى الإ لاى تاد  الر اا تان العمان  وا  لاى تاد ل لال الاروب المع وياة  وا  حبااض   وا 
 ال ماء والا تماء.

ايااااد  تااادد المعتماااين والمعتماااا  تااان ال ةاااا  الم ااارر لتمشااار  الترباااو   حيااا   -ز
يضتااا  م ااا  ت ااادي  خااادما  إشااارالية ل ااا  وميعاااا  مماااا يااالاثر تتاااى  وتياااة الخااادما  الإشااارالية 

 الم دمة وت وت .
 ة توالر التس يي  المادية اليامة لعمن المشر  التربو  التل م  ا توالر:يت -ح

 ااماكن الم اسبة لع د الاوتماتا  وال دوا  التربوية. -
 الوسا ن التعتيمية التعتمية. -
 ااو ا  واالي  والمواد. -
 وسا ن واالي  والمواد. -
 وسا ن ال  ن من مكان العمن إلى الميدان. -

الإشااارا  ه ااااك بعاااا المعوياااا  ال  ياااة التااال يواو  اااا  الفنيـــة:المعوقـــات   -13-2
 التربو  ميدا يا ومن دهم ا:

 ااادم ا المشااار  يتااااو  بعاااا المعتماااين والمعتماااا  تااان ت  يااا  التووي اااا  التااال  -أ
ا  ااار لر اا  تتااي   ماان تاان  لتاا  تااتح ل اا  التربااو  ل اا  ويااد يروااع إلااى تااد  ايت ااات   ب ااا  

 ي  تشاركيا مع المشر  التربو  لل الت اء البعد .لرةة لت  اش دو لتحتين المو 
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 ااع  بعااا المشاارلين التربااويين لاال ك ايااات   ااكاديميااة والمتكيااة  يسااب  ل اا   -ب
 إشكالا  مع المعتمين والمديرين  ويلاد  إلى تد ل لل إ تاويت  .

تااد  ممارسااة بعااا المشاارلين التربااويين لت اااء ال بتاال ولت اااء البعااد  المةاااحبين  -م
 شرالية الم دمة لتمعت   ايةة.يار  الة ية  يوعن الخدمة الإلتا 

الت ااااار بعااااا ددوا  الت ااااوي  التربااااو  التاااال يوظ  ااااا المشاااار  التربااااو  إلااااى الديااااة  -د
 والمةدايية.
شااااارالية  بااااان ي اااااوو بعاااااا المشااااارلين الترباااااويين لااااال وساااااا ض   ودسااااااليب   الإ لا -هــــــ

لايااااارا  التبادليااااة  والاااادرو  التضبي يااااة ي تةاااارون تتااااى الايااااار  الةاااا ية ل ااااض دون اهتمااااا  با
 والمشا ن التربوية و يرها  ا  ا تحتاا إلى و د لل الإتداد والت  ي  والت وي  والمتابعة.

  التك ولووياةلي  لدم بعا المشرلين التربويين دراية كالياة لال توظيا  ااو اا   -و
ااخااارم  لااال  ااادوات   وحت اااات      والوساااا ن التعتيمياااةوالا تر ااا واالاااي  التربوياااة  والحاساااو  

 التدريبية.
 وتشمن تد  معويا  م  ا: ،المعوقات الشاصية -13-3
وواااود إشاااكالا  شخةاااية باااين المشااار  الترباااو  وبعاااا العاااامتين الترباااويين  ياااد  -أ

 ترمل بظيل ا تتى م ام العمن لل الملاسسة التعتيمية.
متين التربااويين تاالاثر تتااى  سااا ية بااين المشاار  التربااو  والعااا ااع  العييااا  الإ -ب

  تاوية و وتيت ا.الإ
 وتتمثن لل: ،المعوقات البيةية -13-4
اتساو ريعة الم ض ة التعتيمية التال يعمان لي اا المشار  الترباو   تالاثر تتاى  وتياة  -أ

 شرالية التل ي دم ا لتمعتمين.وتدد الخدما  الإ
لتضتبااااااة والمعتمااااااين تااااااولر ااماااااان والساااااايمة  ووااااااود المبااااااا ل المسااااااتأور  التاااااال لا -ب

 شرالية.والاا رين  تشكن تا  ا دما  الخدما  الإ
 وتشمن: ،المعوقات الاقتصادية -13-5
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يتااة تاادد المختباارا  والغاار  المتعاادد  اا ااراا والمكتبااا  المتااوالر  لاال الماادار    -أ
 شرالية.ت   حا ي دون ت دي  دل ن الخدما  الإ

لاال بعاااا المااادار  يااالاثر ساااتبا تتاااى  تااد  تاااوالر السااااحا  والميتااا  والمساااارب -ب
 شرالية.ت دي  الخدما  الإ

 يتة توالر الحوالا المادية لتمشرلين التربويين تبضن تامن الت ال . -م
 

 
 ( معويا  الإشرا  التربو  04الشكن ري : )

   الاقتصادية  
  الشاصية   الشاصية 

 الشاصية
 

 الإدارية
 

 البيةية
  

  الشاصية   الشاصية 
   الفنية  

 (21  ص 2005)محمود   
 م  ا:  ميدا يةالمعويا  الل د دشار إلى بعا  (2003) آخروندما الخضي  و 

ومواالا  وارتباضااا  دتمااان المشاارلين التربااويين الإشاارا  تاد  الو ااوب لاال تمتيااة  -
ديساا  من حي  ةيحيت   وواوبات   وتييات   بمدير التربية والتعتي  ومدير  المدار  وب ياة 

 المديرية والواار .
  يا  الحوالا المادية الم اسبة والمع وية وتد  الر ا الوظي ل. -
يتااااة تاااادد المشاااارلين التربااااويين وتااااد  ت اسااااب  مااااع دتااااداد المعتمااااين ممااااا ددم إلااااى  -

 ا خ اا الخدمة الإشرالية.
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تباااو  ظااا  ال تاارتين لاال بعااا الماادا - ر  كثاار  تاادد الضااي  ويتااة ااب يااة المدرسااية وا 
وت ظيم   مما ددم إلاى اياار  ااتبااء المت اا  تتاى المشارلين الإشرا  مع  ع  لاتتية إدار  

 وةعوبة المتابعة لمعتمل ال تر  الثا ية.
التربااو   واتتبااارأ ايااار  لتةاا و  ل ااض  وت ااد الإشاارا   ظاار  ماادير  الماادار  إلااى  -

 الاوتماتا .
تتااى كان المااواد الدراساية ت ااد  ه ااك مشااكي  تواوا  المشاار  الترباو  الاا   يشار  -

ايارتاا  لتةاا و  الااد يا  ماان هاا أ المشااكي  مااا يتعتااق باتواهااا  المعتمااين مثاان: تااد  تااوالر 
وها ا يحتااا إلاى ويا  دضااون مان المشار  لحان مشااكت   وت ميات    تغياار  المعتماين المالاهتين 

ل الم  ااة  تااد    المعتمااون الواادد  تااد  ر بااة بعااا المعتمااين لاا)د  كثاار  تاا  يت  (المعتمااين 
الإشارا  تولر المعتمين المختةين لل المرحتة الابتدا ية والعتيا والثا وية   ظر  المعتمين إلاى 

الخضياااا  (شاااارا  التربااااو  والمشاااار  الم  اااال  تعيااااين مشاااارلين  ياااار ماااالاهتين  وتااااد  ت باااان الإ
 .)84  ص2003  والخضي 

  .التربويالإشراف الاتجاهات الحديثة     ثانيا:
شاااااارالية وتأثرهااااااا بااااااالتغيرا  التربويااااااة لتوديااااااد والتضااااااوير لاااااال العمتيااااااة الإادد  حركااااااة 

شرا  الترباو  ت اد  وميعاا والاوتماتية والعمتية إلى ظ ور د واو ود ماض متعدد  ومختت ة للإ
إلااااى خدمااااة العمتيااااة التعتيميااااة التعتميااااة وت اااادي  المساااااتد  لتمعتمااااين لاااال مختتاااا  المسااااتويا  

 التعتيمية.
من دون متضتبا  الع د الوديد ال   رال   الكثير مان التحاديا  التال وواء ه ا التعدد 

ااد  مااان م ماااا  المشااار  الترباااو  وااد  مااان مسااالاوليات  اتوااااأ ومياااع ت اةااار ومكو اااا  
 العمتية التعتمية.

 شرا  التربو  ي كر الباح  مايتل:ومن ده  ه أ الاتواها  الحديثة للإ
  :)يالصف / العياد(الإكلينيك  الإشراف   -1
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ظ ر ها ا الاتوااأ تتاى ياد وولاد هاامر وماوري  كوواان وروبار  د درسان الا ين تمتاوا 
وا اان الخمسااي ا  و دواخاار السااتي ا  ماان ال اارن العشاارين. ويااد واااء  دلاال وامعااة  هرلاارد لاال 

تسميت   سبة إلى الةا  الا   هاو المكاان ااةاتل لتتادري . وهاو يركاا تتاى تحساين تمتياة 
تتااى ومااع المعتومااا  الديي ااة تاان تساايير تمتيااة التاادري  لاال  التاادري  لاال الةاا   معتماادا

الة   معتمدا تتى ومع المعتوما  الديي ة تن سير تمتياة التادري  لال الةا   وياد كاان 
 )تغ يااة راوعااة(الةاا ل هااو ماا ح المعتاا   ال رةااة لي ااان الإشاارا  ال ااد  الاار ي  ماان تمتيااة 

 (Gogan, 1973, p36).   لدي  معتوما  راوعة تمك   من تضوير م ارا  التدري  التل
 الإشاراليةالإكتي يكال بأ ا   لاك الا مض مان الو اود الإشارا   (Cogan)ويعر  كووان 

الموو ااة بشااكن مركااا  حااو تحسااين ممارسااا  المعتمااين التعتيميااة الةاا ية  و لااك ماان خااين 
هاو متاوالر مان معتومااا   تساوين كان ماا يوار  لال  رلاة الةا   ثا  تحتيتا  باالرووو إلاى ماا

ياااة تحسااااين تعتاااا  التيمياااا  تااان ضريااااق دداء المعتاااا   وممارساااات  غعتمااااين والمتعتمااااين بون المحااا
التعتيمياااة الةااا ية  و لاااك ب اااد  مااا ح المعتااا  ال رةاااة لي اااان تغ ياااة راوعاااة تمك ااا  مااان تضاااوير 

 .)16  ص1989بت ي   (م ارا  التدري  لدي  
 :تتى ال واحل الثي  التالية الإشراللكا ه ا ال مض ر وي
 و ع المعت  ومشكيت  لل مركا الاهتما  الر ي  المشر .وعن  -
 تتمية مورد .اتتماد التشخيص المب ل تتى معتوما   -
 اتتمااااد الت اتااان المباشااار والشخةااال ماااع المعتااا  لمعالواااة مشاااكيت  وتحساااين ددا ااا  -

 .)359  ص2003  وتبد الووادالبستان (
مشاار  وبااين المعتاا . إ  د اا  لا الةاا ل إلااى ووااود ث ااة متبادلااة بااين الالإشاارا  ويحتاااا 

بد من المشاركة ال اتتة مان المعتا   بحيا  يت اق هاو والمشار  تتاى الساتوك الماراد ميحظتا  
وي وماان بتحتياان المعتوماا  الميحظااة ودراسااة  تا و اا. ودون تتااك الث اة المتبادلااة والتعاااون لا 

تحتيان تمتياا  الاتعت   الإكتي يكل تتاىالإشرا  الة ل هدل   ويكا الإشرا  يمكن دن يح ق 
 .)90  ص2011دحمد  ( رلة الة  والت اتن بين المعت  والمتعت  لل داخن 
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الإكتي يكل تتى ب ااء م اام إشارالل ةاحل  و ظاا  الادت  المتباادن باين الإشرا  وي و  
التااال تشااامن الت ااااءا   وميحظاااة  الإشاااراليةالمعتااا  والمشااار  الااا   يعااار  بالامالاااة  والااادور  

 لعمتية التحتيتية.المعتمين  وا
ويعمن المشر  الإكتي يكل ك رد ةاح  خبر  وبةير  ب د  تحتين تعتي  اميان آخار  

  ودن السااتضة م مااة وووهريااة لاال العماان اض دو الخاا يحهااو الةااح ولا يعماان كخبياار ي اارر مااا
  والمشاار  الإكتي يكاال يسااتمد سااتضت  ماان خااين يدرتاا  تتااى ومااع وتااولير معتومااا  الإشاارالل
معت   امن خين م ارت  لل مسااتد  المعتا  تتاى اساتخدا  ها أ المعتوماا  بضري اة يحتاو ا ال

 .)178  ص2003دوا ل   ( لعالة وه أ الستضة تعتبر وظي ت  وتختت  تن الستضة الرسمية
ويسااتخد  هاا ا الاا مض لاال تاادري  المعتمااين دث اااء الخدمااة  وي ااد  إلااى معالوااة  ااواحل 

شاااراك  لااال تمتياااا  شاااالملت اتااان بي ااا  وباااين ال ةاااور لااادم المعتااا  تااان ضرياااق ايااااد  ا ر   وا 
المويااا  التااادريبل لتحساااين ددا ااا   وهااا أ المشااااركة العمتياااة ت ي اااة تت بااان دور المشااار   وتوواااد 
بي  ما ووا من الث ة التل من شأ  ا دن توعن المعتا  يضما ن لتمشار   ليةاارح  بالةاعوبا  

تحسن موي   الة ل  تيواة لتتغ ياة التل يواو  ا لل تمت   ويضت  مساتدت  لتتختص م  ا لي
الراوعة التل يحةن تتي ا  والتل تبرا مادم الايااد  الحاةاتة لال دثار التادري  تتاى الساتوك 

 .)225  ص 1991   شوان( الة ل لتمعت   مما يلاد  إلى تحسين ال اتج التعتيمل
 الإكتي يكاال يركااا تتااى اياااد  لعاليااة ودور المعتاا  وسااتوك الإشاارا  ويت ااح دن هااد  

ماان خااين الت اتاان الح ي اال والتعاااون بااين المشاار  والمعتاا  لاال تمتيااا  التخضاايض والميحظااة 
والتحتياان والت ااوي  والعاايا  وه ااا يخت اال ت ةاار الم اوااأ  وتةاايد ااخضاااء التاال تركااا تتي ااا 

و  ي او  الترباو   ومان ه اا يادرك المعتا  دن دور المشار  الترباالإشارا  ااسالي  ال ديمة لل 
اوتماااتل ديم راضاال  - ت  لاال تحسااين ددا اا  لاال الموياا  الةاا ل لاال وااو   ساالتتااى مساااتد

الإشااارا  ماااريح لتمعتااا  مماااا يااالاد  إلاااى تغييااار ممارساااا  المعتماااين التعتيمياااة واتواهاااات    حاااو 
 .)23  ص1988مع د التربية  ( التربو 
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الإشاااارا  ياااات  ت  ياااا  دسااااتو   :)الصــــف ، العيــــادي(الإكلينيكــــ  الإشــــراف مراحــــت  -أ
 يكااال لاااال مراحااان تت ااااق ماااع المراحاااان التااال تسااااير لي اااا تمتيااااة التااادري  وتعاااار  باااادا ر  الإكتي

 ويد حدد موري  كووان ه أ الدا ر  بالخضوا  التالية:الإكتي يكل الإشرا  
وهااا أ خضاااو  دساسااية ت اااا  لي اااا   ب اااء تيياااة الامالاااة بااين المشااار  الترباااو  والمعتاا  -

تساااتد   تتااى دسااا  ماان الث ااة والاحتاارا   و والمعتااتييااة امالااة ايوابيااة تعاو يااة بااين المشاار  
الإكتي يكل ول   مع اها وخضوات ا  وتساتدأ ك لك تتاى ل ا  الإشرا  المعت  تتى ت بن تمتية 
 التربو .الإشرا  لل تمتية  دورأ ومسلاوليات  كمشارك

التخضااايض التشاااااركل مااااع المعتاااا  المااادر  دو لستسااااتة الاااادرو  دو الوحااااد  التعتيميااااة  -
الإكتي يكاال بتحديااد ااهاادا  السااتوكية  ومااواد الإشاارا  يااة التاال سااتكون موااان تمتيااا  التعتم

يتويااع دن يتختاان  لااك ماان مشااكي  تعتيميااة  وت ظااي   التعتااي  ودساااليب   وتمتيااا  الااتعت   ومااا
 دسالي  الت يي  والتغ ية الراوعة وددوا  الحةون تتي ا.

وتحدياد دهادا  مشااهد  وميحظاة  ستراتيوية مشااهد  التادري  ماع المعتا  إتخضيض  -
الحةاااة  والترتيباااا  واادوا  الياماااة لوماااع المعتوماااا  والبيا اااا  المتعت اااة بعمتيتااال التعتاااي  

 والتعت   وتحديد دور المشر  التربو  لل تمتية المشاهد  والميحظة ه أ.
 ااا مشاااهد  التاادري  وميحظتاا   واسااتخدا  ااسااالي  واادوا  المي مااة والمت ااق تتي -
 لتسويت .
تحتياان تمتيااا  التعتااي  والااتعت  التاال تماا  مشاااهدت ا وميحظت ااا ماان يباان المشاار   -

 ا ليما بعد.يولا  ث  تشاركدكن تتى حد   )إن وود(التربو  والمعت  والمشاركين الآخرين 
تخضيض الاوتماو البعد  الا   يع ا  الحةاة وميحظت اا  وتحدياد إساتراتيويت  مان  -

 و  والمعت .المشر  التربيبن 
اوتماو المشر  التربو  والمعت  ومن سبق ومن شاهد تادري  الادر  ب اد  تحتيان  -

 تم  مشاهدت  وميحظت   وتحديد   اض ال و  وال ع  لي . ما
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دخال اا لال ساتوك المعتا  إإتاد  التخضيض ب دخان التغييرا  التل تم  الات ااق تتاى  -
ل ااو  وايتااراب الباادا ن المي مااة لتيياال مااواضن التعتيماال لاال خضااة در  وديااد   بتعايااا   اااض ا

 .) 121ص  1988آخرون  و  تد ( ال ع  وال ةور لل ستوك  التعتيمل
الت تياااد  لااال التركياااا الإشااارا  الإكتي يكااال يشاااترك ماااع الإشااارا  مااان دن وتتاااى الااار   

ياة ايااد  لاتتلال يتركاا  الإشاراللتتى الميحظة الة ية  إلا دن ال د  ااون ل  ا ااساتو  
دور المعت  من خين الت اتان الح ي ال ماع المشار  ويبادو  لاك مان خاين اشاتراك المعتا  لال 
تمتيااااا  التخضاااايض والميحظااااة والتحتياااان والت ااااوي  والعاااايا  إ  يت ااااق المشاااار  والمعتاااا  تتااااى 
دساتو  الميحظااة الةاا ية الاا   ياات  ماان خااين دراسااة السااتوك التعتيماال الةاا ل  وه ااا يخت اال 

 .الإشرا ال ديمة لل  الإشراليةل   ترتكا تتي  ااسالي  ت ةر الم اوأ  ا
ال وا اااد (الإكتي يكااال الإشااارا  تت اااح إيوابياااا   الإكلينيكـــ :الإشـــراف إيجابيـــات  -ب
 بما يتل: )والماايا

 د   دستو  يثق بالمعت   وي ت  بت مية وتضوير ك ايات  لل التدري  الة ل. -
التحتين وتمتية الت وي  ل او إشارا  مب ال  د   يشرك المعت  لل التخضيض ولل تمتية -

 تتى المشاركة.
بتعاااادين سااااتوك   التاامااااادن مشاااااركة المعتاااا  لاااال تحديااااد دسااااتوب  توعاااان المعتاااا  دكثاااار  -
 التعتيمل.
يتت ى المعت  تغ ية راوعة ت عك  مباشر  تتى تضوير تمت  ودساليب  المسات بتية مماا  -

 يو ب  الويوو لل ااخضاء التل ويع ساب ا.
ي اات  المشاار  بت ااوي  الموياا  الةاا ل باادلا ماان التركيااا تتااى تماان المعتاا  دو تتااى  -
 .) 248ص  2010 وود  ( شخةيت 
 الإكتي يكل ال  اض التالية:الإشرا  يلاخ  تتى  الإكلينيك :الإشراف  لبيات  -م
شاارا   وهااو دماار يحتاااا الث ااة والتعاااون ماان المتضتبااا  ااساسااية ل اا ا ال ااوو ماان الإ -
 ا  واستراتيويا  مع د  وضويتة المدم حتى تتح ق.إلى آلي
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 تاااداد والت  يااا  والمتابعاااة  وهاااو دمااار ربماااا لايحتااااا إلاااى ويااا  وو اااد كبيااارين لااال اا -
يتااولر كاا لك لتمعتاا  لاال  ظاان  ااغض العماان وت وتاا   وتشاابع   ولايتااولر لتمشاار  التربااو  لاال 

لر الوي  بسب  كثار   ةاا  دارية التل تضت  م   ل ي تن تد  تو ظن الواوبا  ال  ية والإ
 المعت  من الحةص اليومية.

ت تةاار هاا ا ال ااوو تتااى مشاااهد  سااتوك المعتاا  المعتاان لاال الموياا  الةاا ل ويغ اان  -
العييااا  العامااة المتشااعبة بااين المعتاا  وتيمياا أ خااارا الغرلااة الةاا ية ولاال ظاارو  بعيااد  تاان 

 .)الموي  التعتيمل(إشرا  المشر  ومشاهدات  
دار  مراحتا  المختت اة وب ااء تيياة إمشار  إلاى خبار  وم اار  تالياة لال يحتاا من ال -

دارا  المدار   .) 91  ص2011  دحمد ( وثي ة مع المعتمين وا 
  التشارك :الإشراف  -2

التربااو  هااو دسااتو  يعتمااد تتااى مشاااركة كاان ماان لاا  الإشاارا  ااسااتو  التشاااركل لاال 
تربااويين وماادير  ماادار  ومعتمااين ومتعتمااين. تييااة بالعمتيااة التعتيميااة التعتميااة ماان مشاارلين 
والتعاااون والت ساايق والث ااة المتبادلااة بااين المعتاا  ويتميااا هاا ا ااسااتو  بااروب تاليااة ماان الت اتاان 

والمشااااار  الترباااااو  وتت ااااامن ساااااتوكيا  هااااا ا الم حاااااى تباااااادن المعتوماااااا  وحااااان المشاااااكي  
 .)80  ص2010الضعا ل  ( والت اوا والحوار مع المعتمين

الإشاارا  تتااى هاا ا ااسااتو  ماان  )التعاااو ل(التشاااركل الإشاارا  ختيااار اساا  ويااد تاا  ا
 لعد  دسا  م  ا:

دت اااء الملاسسااة التعتيميااة هاا  تااامتون متخةةااون لاادي   ك ايااا   ويمكاان تبااادن  -
الخباارا  ليمااا بياا     كمااا يعتماادون تتااى بع اا   الاابعا  ممااا ياالاد  إلااى  ظااا  تعاااو ل لاال 

 رار وحن المشكي .الم  اا والتدري  ولل و ع ال 
 التشاركل هو  ظا  ستوك الضي   وهو الاتتبار الر ي .الإشرا  دون مكو ا   -
و ااع ااشااخاص  و  الخباار  لاال المكااان الاا   يسااتضيعون لياا  التعاااون مااع االااراد  -

 ال ين بحاوة إلى خبرت  .



- 139 - 
 

الاا    التعاااون م  ويااا بااين المشاارلين ومااع ماان تتااولر لاادي   الخباار   والسااب  الاار ي  -
شاارالل هااو   ااص تاادد المشاارلين واادياااد يوعاان الملاسسااا  التربويااة تتواا   حااو هاا ا الاا مض الإ

 .)190  ص2003  والخضي الخضي  ( الت ايص
شارالية لي اا مان شرالل تتى  ظرية ال ظ  التل تتأل  العمتياة الإوي و  ه ا ااستو  الإ

تربااو   لابااد دن يكااون كاان  ظااا  الالإشاارا  تااد  د ظمااة وا يااة مساات تة  ولغاارا اياااد  لاتتيااة 
 من ه أ اا ظمة م توحا تتى ااخرم.

دارياااة لااال ال ظاااا  الترباااو   يااالاثر لي اااا لالساااتوك الترباااو  يتاااأثر بالعمتياااة الإالإشااارا  و 
شاارالل الاا   دار   ظااا  دتاا  ودشاامن ماان اا ظمااة ال رتيااة ويت اامن هاا ا ال ظااا  السااتوك الإالإ

ن ب ظااا  لرتاال  وهاا ا يت اامن سااتوك التتمياا  ك ظااا  باادورأ يت اامن السااتوك التعتيماال لتمعتمااي
 التشاركل.الإشرا  لرتل آخر وه أ اا ظمة م توحة وليس  مغت ة وه أ سمة هامة ودا لل 

دار  كاااان  ظاماااا مغت اااا لااا ن العوا اااق تت اااامى وتكبااار دماااا  لتاااو تةاااور ا دن الساااتوك الإ
ك المعتماين التعتيمال  وهكا ا شارالل الا   ت ان مان ثا  لعاليتا  لال التاأثير تتاى ساتو الستوك الإ

إلااى دن  ةااان إلاااى سااتوك الماااتعت  ك ظاااا  لرتاال ت ةااا  الو اااود ماان اوااان تضاااويرأ وتحساااي    
دار  دار  لل خدمة العمتية التربوية برمت ا  لالعمان الإويظ ر  لك بو وب دهمية الستوك الإ

لا دةاابح تا  ااا ماان العوا ااق الكبياار  التاا ل تحااون دون هااو لاال ااسااا  لخدمااة العماان ال  اال  وا 
 .) 212  ص2013محمد  ( شراللتح يق دهدا  العمن الإ

الترباااو  بعاااد  الإشااارا  يتمياااا هااا ا ااساااتو  مااان  التشـــارك :الإشـــراف اصـــاةص  -أ
 خةا ص دهم ا:

 روب الا  تاب والتعاون المستمر بين المشر  والمعت . -
 يم   وتب ي ا.ال در  الاا د  لتمشر  التربو  تتى الت سيق بين المعتمين ودت  ي -
ل تحساااين  وتياااة التعتاااي  لااال تتاااى تح ياااق دهدالااا  المتمثتاااة لاااالإشااارا  يركاااا هااا ا  -

 .)250  ص2001وود   ( وب اء شخةية متواا ة لتمعت  والمشر   المدار 
 التشاركل ليما يتل:الإشرا  تتمثن إيوابيا   التشارك :الإشراف إيجابيات  -ب
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 .الإشراليةيحسن اتواها  المعتمين  حو العمتية  -
 التعاون والتعمق لل ت اون ال  ايا التعتيمية. -
 التواةن والحوار بين كن دضرا  العمتية التعتيمية. -
تتااى كاان الموياا  التعتيماال بكاان ووا باا  تكاا  اا ماااض  الإشااراللتركيااا هاا ا الاا مض  -

 ااخرم التل تكت ل بالموي  الة ل.
 لل ستوك   التعتيمل.يايد من ي اتا  المعتمين بتغيير ممارسات    -
 يتبل حاوا  المعتمين ومعالوة مشكي  من خين البح  الإورا ل التعاو ل. -
 شرالية.يسمح لكن دضرا  العمتية التعتيمية بالمشاركة لل العمتية الإ -
التشاااااركل ماااان بعااااا مظاااااهر الإشاااارا  يختااااو  لا التشــــارك :الإشــــراف عيــــوب  -م

 يوااها ليما يتل:إال ةور يمكن 
ووااود ياادر  كبياار  ت ااد المعتاا  تتااى التخضاايض ال عااان الإشاارا  تاا  هاا ا ال ااوو ماان يتض -

لتحديد ااهدا  الستوكية التل ير   لل دن يبتغ ا لتيمي أ لل إضار ااهدا  العاماة لتتربياة 
 وهو مالا يمكن تولرأ ت د وميع المعتمين.

تاااااأثر ب ااااا ا ي يوعتااااا  الإدار الترباااااو  مت ااااام ا داخااااان ال ظاااااا  الإشااااارا  إن اتتباااااار  -
ص   2008  حساين (الإدار  التربو  تتعتق دساساا ب عالياة ال ظاا  الإشرا  ااخير  ل عالية 

60 (. 
 بالأهداف: الإشراف  -3

التربااو  ويعاار  هاا ا الاا مض بأ اا  "موموتااة  الإشاارا  يعااد هاا ا اتواهااا حااديثا لاال موااان 
   وتشااتمن هاا أ العمتيااا  العمتيااا  التاال يشااترك لاال ت  ياا ها كاان ماان المشاار  التربااو  والمعتاا

تتااااى تحديااااد ااهاااادا  الم شااااود  المااااراد تح ي  ااااا  تتااااى دن تكااااون وا ااااحة ويابتااااة لتتح يااااق 
والمعتاا  لاال  ااوء ال تاوااا  المتويعااة  وال يااا   وتحديااد موااالا  المساالاولية لتمشاار  التربااو  
بض التل تا  رةادها  مان دوان  ا  واستخدا  ددوا  محدد  وديي ة  ل يا  مدم تح ق ااهدا
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 تتااى دساتو  اادا  بااهاادا " الإشاراللوت ظيم اا  ويتركااا ها ا الاا مض  الإشااراليةساير العمتياة 
 .)55  ص1986  المساد(

ــة الإشــراف التربــوي بالأهــداف: -أ تكماان دهميااة هاا ا الاا مض لاال د اا  يسااعى إلااى  أهمي
تيااة اشاات اق موموتااة وا ااحة ومحاادد  ماان ااهاادا  ال رتيااة الم بث ااة ماان ال ااد  الاار ي  لتعم

الإشاارالية الاا   يتمحااور حااون تحسااين تمتيتاال التعتااي  والااتعت   ويمكاان إدراا ااهاادا  ال رتيااة 
  من الموالا  التالية:

 تمكين المعت  من ال مو ال اتل المستمر. -
 تضوير تييا  إ سا ية ضيبة بين المعت  والمشر  التربو . -
البي اااة المحتياااة  لخدماااة العمتياااة اساااتغين الإمكا اااا  المادياااة والبشااارية المتاااوالر  لااال  -
 التربوية.
 تحسين ستوكيا  الضتبة المعرلية والا  عالية وال  سحركية. -
إثااراء الم اااهج الدراسااية والعماان تتااى تضويرهااا  لتواكاا  الا  وااار المعرلاال والسااكا ل  -

 والتك ولوول.
 تشويع المعت  تتى الابتكار والإبداو لل موان تمت  الميدا ل. -
 المعت  تتى تب ل ضرا ق التدري  الحديثة التل تثب  لاتتيت ا. مساتد  -
محماااود  (ل ااا  دور المدرساااة ال اتااان لااال تح ياااق دهااادا  التربياااة ورلايت اااا ورساااالت ا  -
 .) 64  ص 2005

بعااا اادلااة التاال تشااير إلااى دهميااة الإشاارا   )2003( وتبااد الوااواد البسااتان  ويعاار 
 التربو  بال سبة لتمعت  وهل:

 تدد لا بأ  ب  من المعتمين يبدلاون الخدمة دون إتداد م  ل كا .دن ه اك  -
دثبتاا  الميحظااة اليوميااة والخباار  دن المعتاا  المبتاادئ م مااا كا اا  ةاا ات  الشخةااية  -

واسااتعدادأ وتدريباا  بحاوااة ماسااة إلااى الإشاارا  والتووياا  ماان اواان التكياا  مااع الوااو المدرساال 
 الوديد.
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 ادي  الا   لا  يتادر  تتاى الاتواهاا  المعاةار  الإشرا  التربو   رور  لتمعتا  ال -
 والضرق الحديثة لل التدري .

المعتا  المتمياا يحتاااا دحيا اا إلاى التووياا  لاسايما ت اد تضبيااق دلكاار ودياد   ويمكاان  -
لتمشار  التربااو  دن يسااتغن ك اااء  المعتاا  المتميااا وخبرتاا  لاال مساااتد  المعتمااين ااياان ايتاادارا 

 دو خبر .
التربويااة ارتباضاااا وثي ااا باااالموتمع وث التاا  وهااا ا شااأ   لااارا  ااوو مااان  تاارتبض العمتياااة -

الريابااة تتااى م  ااة التعتااي   وهاا ا يباادو دور الموواا  لاال تو اايح وت سااير الحاادود بضري ااة تك اان 
 . )334  ص2003  وتبد الووادالبستان (لتمعت  حريت  وكرامت  

بااهاادا  ولااق   الإشااراياات  ت  ياا  دسااتو  بالأهــداف: الإشــراف اطــوات تطبيــق  -ب
 الخضوا  التالية:

ت ااااد ل اااااءا  دوريااااة  بااااين المشاااار  والمعتمااااين لإوااااراء تحتياااان مو ااااوتل وتتماااال  -
 ل هدا   ويت من  لك توحيد ال كر بين المعتمين وتحديد مةادر اشت اق ااهدا .

 ةيا ة وتحديد ااهدا  من يبن المشر  والمعتمين معا  ث  كتابت ا. -
المادياة والبشاارية الك يتاة بمسااتد  المعتاا  تتاى تح ياق ااهاادا   تادار  الإمكا ياا   -

 ومعرلة مي مت ا ل هدا .
 تحديد مستويا  التمكن التل تعد معايير تستخد  لل الحك  تتى دداء كن معت . -
التخضاااايض الويااااد اسااااالي  الميحظااااة  وي ت اااال  لااااك معرلااااة دور كاااان ماااان المعتاااا   -

 لتح يق ااهدا .والمشر  وومع المعتوما  اليامة 
 ت وي  تمتيا  التخضيض والتووي  لتمشر . -
 متابعة وميحظة المعت  بعدد من الت اءا . -

بااهدا  بأ   " ظا  يشارك لي  المشرلون التربويون والمعتمون الإشرا  يعر   ودي ا
مسلاولية كن ضر  لال تح ياق ها أ ااهادا  والمديرون بتحديد دهدا  تربوية مشتركة وتحديد 
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ال تااا ج المتويعااة ماان تمتاا  تمامااا  بحياا  ياادرك كاان ماادير المدرسااة والمشاار  التربااو  والمعتاا  
 .)249ص  2001  وود (

مراوعااة ااهاادا   وياات   لااك لاال حالااة تااد  تح ااق ااهاادا   بحياا  ياات  التأكااد ماان  -
  دحمااد(ساابق  مساتويا  الااتمكن وماادم شاامولية ااهادا  تاا  تعااديي  تتي ااا وماان ثا  تكاارار مااا

 .) 70  ص 2011
 
 بأ  : الإشرالليتميا ه ا ال مض ، بالأهدافالإشراف مميزات  -م
 يتيح ال رةة لتمعت   كل ي مو ويتضور م  يا. -
 يلاد  إلى رلع الروب المع وية لدم المعتمين. -
 يعمن تتى مشاركت   لل اتخا  ال رارا  التل ت م  . -
 م   ددالاأ.يساتد المعت  لل التعر  إلى مسلاوليات  وما يضت   -
يبةر المعت  بالمعايير التل يت  من خيل ا ت وي  ا وااات   مما يايد من لاتح ي اوا   -

  ة.الاتةان بين المعت  والمشر  التربو   ويلاد  إلى شعور كن م  ما باامن والضمأ ي
 يو ح لتمعت  دورأ وتييت  بالملاسسة التربوية. -
 ت  مع امي   والضبتة ودولياء دموره .يايد من ر ا المعت  تن وظي ت  وتن تيي -
 يرلع من دروة ا تما   لتعمن. -
 .)65  ص2005  محمود(ة التعتي  والتعت  الم د  لتضتبة التعتيمية ويحسن  وتي -
شاارا  التربااو  ب مااو ا ااهاادا  يمكاان للإ التربــوي بالأهــداف:الإشــراف إيجابيــات  -د

 دن يح ق الايوابيا  التالية:
  وا حة ومحدد  لوميع العامتين لل الملاسساة التربوياة  ويع ال  لاك يوعن ااهدا -

 ةيا ة ااهدا  تتى  حو يساتد تتى يياس ا وت ويم ا.
بااهااااادا  تتاااااى تحدياااااد ددوار ومسااااالاوليا  وساااااتضا  المشااااارلين الإشااااارا  يسااااااتد  -
 لل الملاسسة التربوية.والمعتمين 



- 144 - 
 

ترت اع بالتاالل إ تاويتا  ب  ان يتم  المعت  ثمار  و اودأ بو اوب لتتحسان مع وياتا  و  -
 إ واا ال د  ال   ي ع   ة  تي   لتتحسن تبعا ل لك الإ تاوية.

بااهااادا  تتاااى ايااااد  لعالياااة ت  يااا  الخضاااض ومتابعت اااا ل اااو يركاااا الإشااارا  يسااااتد  -
اهتمااا  العااامتين تتااى ااتمااان التاال تساااه  لعااي لاال بتااوم ااهاادا  المحاادد  ممااا ياالاد  إلااى 

 والوي  لل دتمان  ير م يد .تد   ياو الو د 
يساتد لل ت يي  ااداء وتحديد المسلاولية وتح يق لعالية الرياباة  لاالمعتمون يكو اون  -

مساالاولين تاان تح يااق دهاادا  معي ااة والوةااون إلااى  تااا ج محاادد   اامن إضااار ام اال وا ااح  
 .يس مون ب  لل تح يق ه أ ااهدا  وال تا ج وبالتالل يمكن ت يي  ددا    ب سبة ما

التعوي اا  والمكالاآ   والتريياا   بااهدا  تأثير لعان تتى  ظا  الإشرا  ل ظا   -
ل اااد كاااان  ظاااا  المكالاااآ  مب ااال تتاااى مباااادد الوااادار  وهاااو تعبيااار ل ااا اا  ودةااابح مرتبضااااا 

بااهدا  ليارم  ارور  رباض المكالاأ  والتعاويا بدرواة إ وااا الإشرا  باايدمية  دما  مو ا 
 آ  بما يت اس  مع دروة تح ي  ا.ااهدا   ودلع المكال

تحسااين تمتياااة اتخاااا  لت ااارارا   حتاااى تتاااب لتمعتماااين لااارص المشااااركة لي اااا وتباااادن  -
 المعتوما  و لك وةولا إلى يرارا  دل ن.

بااهاادا  ال رةااة لتمعتمااين لاال الملاسسااة التربويااة لتتضااوير وال مااو الإشاارا    ي ياا -
 ال اتل.

 العمن. اادواويةبين دلراد الملاسسة التربوية وت ن يتحسن الت سيق والعمن الوماتل  -
بااهااااادا  ب اااااوتل التغ ياااااة الراوعاااااة اامامياااااة والمرتاااااد . وي ةاااااد الإشااااارا  ت اياااااة  -

الةاا ية بااماميااة دو ال بتيااة مااا ي ااو  باا  المشاار  التربااو  ماان الاوتماااو بااالمعت  يباان الايااار  
خبااارأ بمااا يتويااع م اا   والات اااق معاا  تتااى ااهاادا  ال مااراد تح ي  ااا  دمااا التغ يااة الراوعااة دو وا 

المرتااد  دو البعديااة لي ةااد ب ااا مااا ي ااو  باا  المشاار  التربااو  ماان الاوتماااو بااالمعت  بعااد الاياااد  
د ماااض الإشاارا  (وال ااع  لدياا  وماادم تح ي اا  ل هاادا  الةاا ية لإخبااار المعتاا  ب ااواحل ال ااو  

 .)17ها  ص1431  التربو 
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الإشاارا  لعاان ماان دباارا سااتبيا   مااو ا  لأهــداف:التربــوي باالإشــراف  ــلبيات  -ه
 يأتل:  بااهدا  ما

بااهاادا  كووااود الإشاارا  ةااعوبة تااولير د ظمااة مسااا د  يتضتب ااا اسااتخدا   مااو ا  -
 ظا  معتوما  متضاور و ظاا  رياباة وت ياي  لعاان ومعاايير ديي اة ل ياا  مادم تح اق ااهادا . 

 لر  لل الدون ال امية بدروة متضور . تكون لل الغال  متو  وتتك اا ظمة المسا د  لا
التركياااا تتاااى دهااادا  يةاااير  المااادم و سااايان ااهااادا  بعياااد  المااادم التااال يتضتب اااا  -

 التخضيض الستي   والمين إلى تح يق  تا ج سريعة تتى حسا   تا ج كبير  م مة.
ا  بااهادا  والاهتماالإشارا  إ  اق الوي  الكثير لل العمتيا  التل يتضتب ا  ماو ا  -

بمااانء ال ماااا ا وتعب اااة الاساااتبيا ا  دون دن يكاااون لااا لك كتااا  ماااردود وا اااح تتاااى الملاسساااة 
 التربوية وا وااات ا  تا ج متموسة.

وتضبي اااا  لاااال بدايااااة الإشاااارا  الم اومااااة الشااااديد  التاااال يتعاااارا ل ااااا إدخااااان  مااااو ا  -
داريااة الإالمضااا   إ  دن اسااتخدا  هاا ا ااسااتو  يعتباار محاولااة لإحاادا  تغيياار لاال ااسااالي  

والمعتماااين ا ااا  يتضتااا  مااا    تغييااار د مااااض ت كياااره  ال ديماااة  ولااال  لاااك تعاااد كبيااار لتمشااارلين 
لاال العماان وهاا ا بااالضبع يحتاااا إلاى ضايااة لكريااة و  سااية كبياار  تمكاا    ماان وساتوك   ودساااليب   

 التأيت  مع الوديد والتعود تتي .
ن كمااال  وةاااعوبة ةاااعوبة تحدياااد دهااادا  بعاااا اا شاااضة والبااارامج بو اااوب وبشاااك -

تحديد معايير ديي ة ل ياسا ا وت ياي  مادم إ وااهاا وها أ الظااهر  شاا عة لال العدياد مان ااو اا  
 الحكومية والملاسسا  التل ت د  خدما  مثن التعتي .

المبالغاااة لااال التركياااا تتاااى ااهااادا  وال تاااا ج المتويعاااة يااارد  إلاااى إهماااان الوساااا ن  -
بةور  ستبية تتاى لعالياة الملاسساة التربوياة لال المادم  اليامة لتح يق ااهدا   مما ي عك 

 الضوين.
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الميااان إلاااى الاهتماااا  باااالبرامج دكثااار مااان الاهتماااا  باااالمعت  الااا   هاااو واااوهر العمتياااة  -
د ماااااض  ( التربويااااة وا   ااااان حاواتاااا  ودهدالاااا  لاااال ساااابين دهاااادا  الملاسسااااة التربويااااة وحاوات ااااا

 .)19ص ا ه1431  الإشرا  التربو 
  تنوع:مالالإشراف  -4

وي او  تتاى  (Glatthorn)إلاى آلان ويت اورن الإشرا  يعود ظ ور ه ا ال مو ا من 
لكااار  بسااايضة دن المعتماااين مختت اااين لااال يااادرات   وم اااارات   ود مااااض تااادريب   لاااي باااد مااان ت اااوو 
الإشااارا   ل اااو ي اااد  لتمعتااا  حرياااة الا ت ااااء باااين دساااالي  إشااارالية لتضاااوير ددا ااا  وت مياااة يدراتااا  

 م  ا ااستو  ال   يريدأ دو يراأ م اسبا ل . لي ت ل
الإشارا   (Glatthorn, 1997)تار  ويت اورن   تنوع:مالالإشراف مفهوم  -4-1
بأ اا : "توواا  إشاارالل ي ااو  بتاويااد المعتمااين بخيااارا  تتعتااق بأسااالي  إشاارالية وت ويميااة المت ااوو 

تضاوير المكثا  لتمعتماين  يار المت اوو الالإشارا  مت وتة ت د  ل    وبة ة تامة ي د   ماو ا 
المثبتااااين دو الاااا ين يواو ااااون مشااااكي  وديااااة لاااال التاااادري   وبااااايل هي ااااة التاااادري  ي ااااابتون 
بخياااارا  تااان كي ياااة رتاياااة تضاااويره  الم  ااال  لااكثرياااة يعمتاااون لااال لااارق تعاو ياااة لااال خياااار 

 ,Glatthorn, 1997) التضاوير التعااو ل  والابعا يعمتاون ولاق مادخن التضاوير التعااو ل"
P3). 

هاو " ماض إشارالل يراتال ال اروق ال ردياة المت اوو الإشارا  باأن  )2004( محماودويرم 
الم دمااة  الإشااراليةمختت ااين لاال ياادرات    لااي بااد ماان ت ااوو ااسااالي   د  اا بااين المعتمااين  وبمااا 

 .)41  ص2004  محمود( ل  "
عتاااين حيااا   ماااو ا إشااارالل حااادي  يراتااال ال اااروق ال ردياااة باااين المالمت اااوو الإشااارا  و 

مكا يااااات   وم ااااارات   وبالتااااالل ا  شاااارالية بمااااا يت اساااا  مااااع ياااادرات   و ي اااامن ل اااا  المسااااا د  الإ
 التعتيمل.مساتدت   تتى تح يق ال مو الم  ل وتضوير ددا    

  تنوع:مشراف الالأ س النظرية للإ -4-2
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ت ت ان  لاد  دن ال ارد يب ال المعرلاة داخان ت تا  و : )البناةيـة(النظر  الحديثـة للـتعلم  -أ
 اااا الماااتعت  ي يركاااا تتاااى المعاااا ل وااسااا  التااال يبإليااا  مكتمتاااة  مماااا يع ااال دن هااا ا ال ماااو ا 

 ب  س   بحي  يكون مسلاولا تن تووي  خبرا  تعتم  بشكن  اتل.
ويع اال هاا ا المباادد إتضاااء المعتمااين شااي ا ماان السااتضة والحريااة  تمكــيظ المعلمــيظ: -ب

ا    التدريسال و ماوه  المع ال  ماع تحمايت   مسالاولية لل اتخا  ال ارار  خاةاة ليماا يتعتاق باأد
 ي ومون ب  من دتمان. ما

حي  ي ترا ه ا المبادد لادم المعتماين ي اتاا  كثيار  متوا ر  الممار ة التأملية:  -م
لاال   وساا   توواا  د ماااض السااتوك لاادي    وماان ه ااا لاا ن دحاادا  د  تغيياار لاال تتااك السااتوكيا  

ل  اتا  وال ر يا  التل توو  تدريسا   ويعيادوا ال ظار لي اا يتضت  من المعتمين دن يراوعوا ا
بشكن مست ن لتتأكد من سيمت ا ويدرت ا تتى تح يق دهدا  الملاسسة التربوياة  كماا دن تتاى 
الملاسسااة دن تتاايح ال رةااة لتمعتمااين ليكااون ل اا  دور لاال و ااع دهاادا  و ايااا  العماان الاا   

 .) 141ها  ص 1434  م ا( ي ومون ب 
إلاى دن دهمياة ممارساة ها ا  )2004( محماوديشاير تنـوع: مالالإشـراف ة أهميـ -4-3

ال مض الإشرالل تروع إلى د   ي ظر إلى كن معتا  مان م ظاور خااص  ل  ااك كماا دسات  ا لارق 
الترباو   كماا هال الإشارا  بين معت  وآخر  وه أ ال روق هل التل تب اى تتاى دساسا ا تمتياة 

لإشرا  تعتمد تتى توالر تيياا  إ ساا ية باين المشار  تروع دهميت  إلى تب ل لتس ة وديد  ل
والمعتاا   ت ااو  تتااى المااود  والاحتاارا   هاادل ا التضااوير وتحسااين ااداء. ويااد ظ اار هاا ا الاا مض 

لتال لر ا  لدواتل الحداثة والتغيير  وا سواما مع روب العةر وت ور المعرلة والاتةالا  ا
 .)41  ص2004محمود  (  س ا تتى تال  التربية 

يشااااير م  اااو  الخياااارا  التضويريااااة  تنـــوع:مالايـــارات التطويريـــة للإشــــراف ال -4-4
إلااى ااسااالي  التاال يضب  ااا المعتمااون لاال تضااوير ددا  اا  الم  اال ويااد يساام  المت ااوو للإشاارا  

إلاااى ثاااي  دساااالي  و لاااك اتتباااارا لسااا وا  الخدماااة ولت اااوي   ااداء الاااوظي ل ولااارد  المسااالاون 
 درسة دو المشر  التربو .المباشر سواء مدير الم
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إلاااى دن هااا ا ااساااتو  ي اااد  لتمعتماااين  )2003(تشاااير ت اااين  التنميـــة المكثفـــة: -أ
تااااد   دو الااا ين يعاااا ون مااان مشاااكي  تدريساااية مستعةاااية  وي ااات  هااا ا ااساااتو  المبتاااد ين 

 بتضوير دداء المعت  دون ت ويم   وك لك ي ت  ه ا ااستو  بالعمن التعااو ل لالمشار  يتعااون
مااع المعتاا  ماان خااين لاستكشااا  والبحاا  تاان الحتااون الملاديااة إلااى الارت اااء بأدا اا  وتضااوير 

 .)66 ها  ص1434م ا  ( م ارات 
 إلا د   يختت  ت   بما يتل: )الإكتي يكل(وه ا ااستو  مشاب  للإشرا  الة ل 

الةاا ل تتااى ضري ااة التاادري   بي مااا دسااتو  الت ميااة المكث ااة ي ظاار الإشاارا  يركااا  -
 لى  تا ج التعت .إ

ماع ومياع المعتماين  مماا ي  ادأ دهميتا  لال حاين دن  ( الباا)الة ل الإشرا  يضبق  -
 دستو  الت مية المكث ة يضبق مع من يحتاو .

الة ل تتاى  اوو واحاد مان الميحظاة  لال حاين دن دساتو  الت مياة الإشرا  يعتمد  -
 .) 93  ص2011دحمد  ( المكث ة يست يد من ددوا  متعدد 

ت ااوو  وهااو رتايااة مهاا ا هااو الخيااار الثااا ل للإشاارا  ال لنمــو المهنــ  التعــاون :ا -ب
 ,Glatthorn, 1997) تمتية ال مو الم  ال لتمعتماين  مان خاين تعااون م اتظ  باين الااميء

P59). 
ثيثااة مسااو ا  لعاارا ال مااو الم  اال التعاااو ل لاال  (Glatthorn)وياا كر ويت ااورن 

 ت وو:مالالإشرا  
لتعمااان الوماااتل التعااااو ل باااين المعتماااين دثااار تتاااى  تنظيمـــ  للمدر ـــة:لوضـــع الا -!

المدرسة دكبر من العمن ال رد   تتى دهميتا  ولا  دثار لال ت وياة الاروابض باين المعتماين  وليا  
 ايااة  ل ااو وساايتة إلااى تحسااين  ربااض بااين تضااور المدرسااة و مااوه   حياا  دن  مااوه  وساايتة لا

 التعت  من خين تحسين التعتي .
شارالل  يمكان لتمشار  الترباو  مان خاين ها ا الا مض الإ ضع المشرف التربوي:و  -2

 من توسيع دا ر  تمت .
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المعتاا  يشااعر د اا  مساالاون تاان ت ميااة  الإشاارالليوعاان هاا ا الاا مض  وضــع المعلــم: -3
  س   ود   ي تمل إلى م  ة م ظمة وم   ة و امياة كماا د ا  يخ ا  مان العالاة التال يعايش لي اا 

 ,Glatthorn, 1997) اتان ماع امي  ا  والاسات اد  ما      ويمكا    مان التالمعتماون  الباا
P59). 
هاو ال ماو الا اتل  وهاو المت اوو الإشارا  الخيار الثال  من خيارا   النمو ال ات : -م

تمتيااااة  مااااو م  يااااة تربويااااة يعماااان لي ااااا المعتاااا  م  ااااردا لت ميااااة   ساااا . وهاااا أ الضري ااااة ي  اااات ا 
ن المعتمااون الم اار  و و الخباار  . ل اال هاا ا الخيااار يكااون  مااو المعتاا   ابعااا ماان و اادأ الاا اتل  وا 

 تةان بالمشر  التربو .كان سيحتاا من وي  لآخر  تى الا
ي ااو  المعتاا  بو ااع هااد  دو دكثاار ماان دهاادا  ال مااو لمااد  ساا ة. وي ااع خضااة لتح يااق 

ودور  هاا ا ال ااد  دو ااهاادا   ثاا  ي  اا  الخضااة  ولاال ال  ايااة ي ااي  ويعضاال ت رياارا تاان  مااوأ.
 المشر  ه ا هو المسا د  ولي  التدخن المباشر .

 ول واب تمتية ال مو ال اتل ي بغل مراتا  ال  اض التالية:
 ال اتل  مثن:الإشرا  إتضاء التدري  الكالل لم ارا   -
و ع وةيا ة ااهدا   ل د وود  بعاا الدراساا  دن المعتماين يعاا ون مان مةاات   -

 لل و ع ااهدا .
 ض وايعية ولاتتة لتح يق ااهدا .تةمي  خض -
تحتياان تسااويي  المعتاا    ساا   حياا  دن كثياارا ماان المعتمااين يوااد ةااعوبة لاال ميحظااة  -

 يراأ مسوي دمام  من ستوكيا  التدري .   س  وتحتين ما
 ت يي  الت د  وال مو. -
بعاااااادأ تااااان التع ياااااد مثااااان الإكثاااااار مااااان ااهااااادا  دو الت ااااااء - ا  إب اااااء البر اااااامج بسااااايضا  وا 

 الإتدادية  دو ااتمان الكتابية.
 تولير المةادر اليامة. -
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إيواد وسا ن الحةاون تتاى معتوماا  راوعاة تان الت  يا   لمان دها  تياو  ها ا ااساتو   -
 تد  ووود تتك الوسا ن  لالمعت  يعمن لوحدأ  ولي  لدي  من ياودأ بتتك المعتوما .

الت كياار والتأماان لاال تماان المعتاا    ساا    تشاويع المعتمااين تتااى العمتيااا  التاال تركااا تتااى -
تااداد متاا  تراكماال اداء المعتاا  يساااتد تتااى هاا ا وييحااظ دن  يسااعى إلااى المت ااوو الإشاارا  وا 

دكباار ياادر ماان المعتمااين. كمااا ا اا   ااخاارم وتضويع ااا لت اساا الإشاارا  الاساات اد  ماان دسااالي  
د شااضت  ليااتمكن كاان معتاا  التربااو  و الإشاارا  يحاااون تاويااد المعتمااين بااأكبر تاادد ماان تمتيااا  

ي اسااب  ويح ااق  مااوأ العتماال والم  اال. لالمرو ااة ماان دهاا  سااما  هاا ا ااسااتو   ماان اختيااار مااا
دحماااد  ( وهااال التااال تعضيااا  ال ااادر  تتاااى التكيااا  ماااع ااو ااااو المدرساااية المختت اااة الإشااارالل
 .) 101  ص2011

وعان م ا   مو واا بعاد  مااياا تالمت اوو الإشارا  يتمياا  تنوع:مالالإشراف مزايا  -4-5
 وهل كالتالل: )2004(م  ردا تن  يرأ  لمن مااياأ ما يوردأ دبو تابد 

 المرو ة التل تم ح  ال در  تتى التكي  مع ااو او المدرسية المختت ة. -
 الإشارالليأخ  بعين الاتتبار الظرو  المختت اة لتمعتماين  ليتايح ل ا  لرةاة اختياار الا مض  -

 وات  .الم اس  ل درات   واحتيا
يربض بين ال ظرية والتضبيق العمتل  لتدر  االكار وت اايش  لتولاد ي اتاا  لادم المعتماين   -

 تدلع   إلى توظي  ا وممارست ا تمتيا.
ي ظر إلى المويا  التعتيمالل التعتمال باتتباارأ كاي متكاامي  ويات   بومياع ت اةار العمتياة  -

دسااااالي  تاااادري  ووسااااا ن تعتيميااااة وبي ااااة التعتيميااااة ماااان معتاااا  ومااااتعت  وم  اااااا وكتااااا  م اااارر و 
 مدرسية.

 يشوع ووود روب الث ة والمود  والاحترا  بين المشر  التربو  والمعت . -
 اية  ل او وسايتة إلاى تحساين الاتعت  مان خاين  ي ظر إلى  مو المعتمين تتى د   وسيتة لا -

 تحسين التعتي .
  اد  بين الاميء.يختص المعتمين من العالة ويشوع العمن التعاو ل ال -
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ي و  دوامر الاتةان بين المعتمين والمشرلين ويدلع   إلاى العمان والتوريا  و إلاى تحساين  -
 ااسالي  الخاةة لل التدري .

 يعمن تتى  مو العييا  الإ سا ية ال ا مة تتى الاتترا  ب درا  العامتين. -
 اساااا  دكباااار تاااادد ماااان ااخاااارم  ويضوت ااااا لتالإشاااارا  يسااااعى إلااااى الإلاااااد  ماااان دسااااالي   -

 المعتمين.
 يعضل المعت  لرةة لت يي    س   اتيا. -
 يركا تتى الإلاد  من التغ ية الراوعة التةحيحية. -

 .) 46  ص2004محمود  (يشوع تتى الت كير والتأمن  -
 

 الاصة:
حساين تتاى تيعمن التربو  هو من العمتيا  الم مة لل ال ظا  التربو  حي  الإشرا  

وتضاااوير العمتياااة التعتيمياااة والتعتمياااة و لاااك تااان ضرياااق مسااااتد  المعتماااين و ااامان المساااا د  
 ماااوه  الم  ااال والشخةااال لااال إضاااار تيياااة ضبيعياااة ددا  ااا  المساااتمر  ل ااا  مااان دوااان تحساااين 

 ت اتتية مثمر .
إلااى كاان ماان لاا  ةااتة بالعمتيااة التعتيميااة التعتميااة لي اات   الإشااراليةوتمتااد هاا أ العييااة 

شااااار  دي اااااا باااااالمتعت  وباااااالم  ج وبضرا اااااق التااااادري  وبالامتحا اااااا  وبال شااااااض المدرسااااال الم
وبالمكتباااا  المدرساااية وبااب ياااة المدرساااية وباااالموتمع المحتااال وهدلااا  ااساسااال لااال  لاااك هاااو 

 وميعا.التعتمل تحسين ت اةر الموي  التعتيمل 
العدياد مان الاتواهاا   ولاياد  لاتتية العمتية الإشرالية تب اى الإشارا  الترباو  الحادي 

الإشارالية الحديثااة التال ت ااد  لاال مومت اا إلااى تاولير الت اتاان الم اساا  باين المشاار  التربااو  
التربااو  لاال الع اةاار الإشاارا  ولاا لك ت اااون الباحاا  لاال هاا ا ال ةاان ال ظاار  ماهيااة والمعتاا   

الإشااارا  و   وةاااولا إلاااى الاتواهاااا  الإشااارالية الحديثاااة  المو اااووالتااال رآهاااا م ماااة لااال هااا ا 
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والتعمااق لياا  يعتباار دماارا متحااا لكاان باحاا   ت التربااو  مو ااوو واسااع وممتااد ولاا ا ل اارور  دراساا
 من ل  تيية بالعمتية التعتيمية التعتمية وخاةة ل ة المشرلين التربويين.ولكن م ت  



 :الثالثالفصل 
 الصـراع أساليب إدارة 

 
 
 
 
 
 
 

 

 تمهيـد.
 أولا: الصراع التنظيمي.

 .الصراع التنظيميمفهوم  -1
 .خصائص الصراع التنظيمي -2

 .الأسس النظرية للصراع التنظيمي -3

 .أسباب الصراع التنظيمي -4

 .مراحل الصراع التنظيمي -5

 .مستويات الصراع التنظيمي -6

 .آثار الصراع التنظيمي -7

 ثانيا: أساليب إدارة الصراع.

 إدارة الصراع التنظيمي. -1

 .إدارة الصراع داخل الفرد -1-1
  .إدارة الصراع بين الأفراد -1-2
  .إدارة الصراع بين المجموعات -1-3
 خلاصة.



 - 189 - 

 :تمهيـد
ي ررررريظه ي ررررر ظالصرررررلانظالي ظاهررررريظظررررراجل ظي اخارررررمظييياتررررر ظ ررررريظه ي ررررر ظاله ررررريياا ظ

الي ظاها ظالإ الامظيالاتيهاعامظيغالجا,ظيالصلانظأهلظحيهيظ يظالي ظاهرا ظاليل يارمظحار ظلاظ
يه رررذظجرررنظظالي ظاهرررا ظلهخا ارررمظالررري  كظه رررهظ ااتاررراظيلخرررهظاهخ اررراظالي  اررر ظهرررهظأ رررالظ,ظيلرررا ظ

لصررلانظ ررالواظيياضررحاظل خارراه,ظ  رر ظاحيررابظالاررل ظه رراظ خرر ظالي رر ظخرريظ الضررليل ظأهظاخرريهظا
اشخلظ هاظاح  ظ يظالتا بظال اي,ظ خ ىظاللغمظههظ اريظالخ ارلظهرهظال ارا ا ظاليل يارمظظراجل ظ
الصررلانظيأهظ اتررايامظ الاررمظه رره,ظللاظأ ررهظهررهظالصررخبظأهظيترر ظه ظهررمظلاظيخررا يظه رره,ظنلررذظأهظ

 رريظادجر ا ظيالحاترا ظيال رامظيالاارمظيالإ لاذظيغال راظهرراظظاله ظهرا ظييشرخ ظهرهظأ رلا ظهي راا اه
يخيهظ يظايتاجرا ظهيضرا  ظهرعظ خضرااظالر خ ظد ر ابظه ي ارم,ظي اليراليظار خخ ظنلرذظع رىظ
أ اءظاله ظهررا ظيلل ررمظصرريل ظخاه ررمظعررهظالصررلانظالي ظاهرريظ رر ي اي ظ رريظجررناظالاصرر ظيخلارر ظ

ع رىظالإاتا ارمظيال ر  امظل اليرهظيث رالظظظابيأ راليهلاح هظيه يياايهظظيأ  هظال ظلامجناظالهاايمظ
ظأ لا جا.ع ىظاله ظهمظيظ
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 أولا: الصراع التنظيمي.
 :مفهوم الصراع التنظيمي -1
ــــــ  -أ (ظهررررررن ينظهررررررهظالخ هررررررمظال يا اررررررمظConflictهصرررررري اظالصررررررلانظ ظ:الصــــــراع ل 

 Conflictusأيظالي را لظارا ظ(ظالييظيخ يظ اليياحهظهخراظ ا ري  امظال ري (,ظيجريظير  ظع رىظالاي
ظ(.ظ6,ظك1997ظ,ظهحه )أيظاليخال ظأيظال وانظ

(ظجررريظنا ظأصررر ظلايا ررريظييخ ررريظعه ارررمظالضرررلبظأيظاليرررل ,ظيأهررراظConflictيخ هرررمظ 
ظ(.32,ظك1997,ظهمظ يخ يظالخلاذظأيظال صامظ لهاما ي  اهااظ يظال غمظالا ت اوامظال  ا

(ظRobbins روظ الصرلانظ ريظالاصري سظح ربظيخلار ظلي اظ:الصـراع اصـحا   -ب
 اغررريظلعه ارررمظييضرررههظ رررن ظتاررر ظه صررري ظهرررهظ  ررر ظشررر كظهررراظليهررر ظتاررري ظشررر كظث رررلظ

هظيحصرررا ظالشررر كظا  رررلظيي  ايرررهظعرررظلح ررراي رررال تيءظللرررىظشرررخ ظهرررهظالخياتررر ,ظاررر تمظع اررراظ
ظ(.132,ظك2006,ظ أحه ظ ياسأج ا هظيعهظيخواوظهايلهلظ

هظالشرر كظ أ(ظلإ  ررا ظ(ظ  رر ظعل ررهظ ن ررهظلال شررايظالهخيهرر ظالررن ظا رريمظ رر1995أهرراظواارر ظ 
ظلح ررراياليررريظاهخرررهظأهظيررر   ظللرررىظظالإعا رررمظلشرررخا تاررري ظالشررر كظ ب(ظ يا ررريمظشرررخ ظهرررهظ
,ظ1995,ظ واارر  ليررهظع ررىظيح ارر ظأج ا ررهظأيظهصررالحهظالشرر كظ ب(ظياليرريظيي رر بظ رريظعرر مظ 

 (.527ك
يالصررلانظح ا ررمظيا خاررمظ رريظخرر ظالرر ظم,ظيلخ ررهظلررا ظ الضررليل ظ رر  اا,ظ رر ظلهظلررهظأحاا رراظ

(ظاخ ريظلالخ ر ظأيظBennis And Chin ظرامظيالصرلانظع ر ظخر ظهرهظ ا را ظيشراهظ  اهيرهظل 
اليرر هالظأيظضرر يظغاررلظحضررال ظل هرريل,ظأيظعرر مظال ترريءظللررىظ رر يخاا ظع   اررم,ظيلخررهظهررهظ

يالإ ررررر انظيال هررررريظالههخرررررهظأهظاخ ررررريظأاضررررراظالهغررررراهل ظياليتل رررررمظاله ارررررل ظياليحررررر ا ظيالييضرررررااظ
ظ(.202ك,ظ2002,ظ  هحهيالخ   امظالت لاملظ

ظ الصلانظنيظح اهظاهخهظأهظاخيهظه هلا,ظيلخ هظأاضاظاهخهظأهظاخيهظلاتا ااظ  اءا.
أهاظال لايشيظ  ظلظللىظالصرلانظع رىظأ رهظلظعهر ظه صري ظهرهظيرل ظهرا,ظل يرن الظ ر  اظ
ع رررىظيرررل ظث رررل,ظ شرررخ ظاررر  لظ ررر  اظع رررىظ ررر ل ظنلرررذظاليرررل ,ظياخاررر ظيح اررر ظأج ا رررهظي  هرررمظ
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ياليحرر ا ظالالعاررمظاله ي اررمظي ررااهظ رريظاليررل ظاليرريظا ظررليهظظهصررالحه,ظلنظا شررنظلرر مظالخرراه اه
 ااظللىظأعهالام,ظيادعها ظالييظي يمظ ااظالتهاعا ظاد لم,ظيع  هاظاح  ظاليااع ظ راهظجرنظظ

يهرا ظل شريءظصرلانظأيظي را  ظالتهاعا ظاله ي ارمظهرهظ ر  ظادعهرا ظالايهارمظاخريهظج راذظاح
ظ(.241,ظك2000,ظيي ال لايظ ا اال

هررهظ رر  ظاليخلارر ظاليرراليظظ(Pondyمظالصررلانظالي ظاهرريظ  رر ظي ايلررهظ ي رر  ظ أهرراظهاارريظ
ليخي ظأيظا ااالظ يظ   ظيهاخا اوها ظضعظال لالظالهخاال ظأيظ يظي  اايارا,ظههراظاتخر ظظ: ن ه

ظ.(Pondy, 1967, P300)مظا ياالظ  ات ظالاخ ظأيظاد اءلظالال ظاخاشظصخي 
الي ظاهيظجيظل ياترمظتا  ارمظل يغاارلظيأ رهظظ(ظ  لمظأهظالصلانKelly, 1974أهاظخا يظ 

هررهظالههخررهظأهظيرريمظالا ررياا  ظه ررهظييضررخهظيحرر ظ ررايل ظاله ظهررمظياهخررهظأهظاخرريهظالصررلانظ
ارراءا ظالال اررمظيالتهاعاررمظجا  رراظي خررالاظ حارر ظأ ررهظارر   ظللررىظياتاررلظاليا ررا ظيالهياجرربظيالخ

ظ(.65,ظكظ2006 وا ,ظالخاه مظ
لظهي رر ظايصر ظ اله ا  ررمظيصر اظ اررهظاديررلا ظ ن ررهظظBounding)ي ر ظعل ررهظ ي ر بظ 

ح ارر ظغااررمظع ررىظح ررابظالهيصررالعمظع ررىظيعرريظ ي ا ضرراياا,ظيا ررخىظخرر ظيررل ظه ارراظللررىظي
ظ(.41,ظك2006,ظ ياص اليل ظا  للظ

يا حظظههراظ ر  ظا ري  ظييخر  ظاليخلاارا ظاليريظي  اجراظال راح يهظ ريظ ظرليامظلهااريمظ
لا رمظالصرلانظخظراجل ظاتيهاعارم,ظحار ظالخروظخر ظالصلان,ظيال  بظأهظج اذظهر ا  ظع ار  ظل 

هرر   ظهررهظالهرر ا  ظع ررىظتيا رربظهخا ررم,ظياخرري ظأاضرراظللررىظال  ااررمظالاخلاررمظلخرر ظ لارر ,ظينلررذظ
اله ي اررم.ظيايضرراظأاضرراظهررهظاليخررالا ظال ررا  مظل صررلانظظيا  خررا ظي خرراظلييرريالظهاارريمظالصررلانظ

هظ رل اهظأيظأخ رلظا شرنظع ر هاظع ىظأ هظشخ ظههظأشخا ظال وانظيال صامظيال ر  ظيالي را  ظ را
اررر لذظأحررر ظاديرررلا ظ رررنهظاليرررل ظا  رررلظاخا رررهظياه خرررهظهرررهظيح اررر ظأج ا رررهظد ررر ابظييخ ررر ظ
 يخال ظادج ا ظأيظ غهي ظاد يالظأيظعر مظيح ار ظالصر حاا ظياله ر يلاا ظأيظ هح ي ارمظ

الظلاتا اررمظالهرريال ظأيظ ررنهيلظييخ رر ظ ررال امظيظالرر يا عظياد خررالظي رر ظارر   ظجررناظالصررلانظللررىظث رر
ظ.ل اليهأيظللىظث الظ   امظه هل ظلناظأ ات ظظل اليه  اء ظلناظأح   ظ

ظ
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ظ:خص ئص الصراع التنظيمي -2
خهرراظايضرراظههرراظ رر  ظأهظج رراذظيخرر  ظ رريظيتاررا ظال ظررلظالخ هاررمظحرري ظهاارريمظالصررلانظ
الي ظاهرريظييخررر  اظههرررا  ظ ررريظالهصررا لظاله ررر  مظلرررهظيشررره ظالش صررامظيالي ظاهارررمظيلخرررهظا  رررىظ

الصرررلانظخظررراجل ظي ظاهارررمظ ا يرررمظيه ررري ل ظ ررريظأغ ررربظاله ظهرررا ظالح ا رررم,ظيهاررروظظعررر  ظظاررريلظ
ظ: صاتكظ ا يمظا ي يظع  جاظأغ بظاله ظلاهظيالهاخلاهظيههظ ا اا

ا يرري ظالصررلانظع ررىظيترري ظأجرر ا ظأيلاررمظغاررلظهيخا تررمظلرر مظأيلا ررهظييخرريهظعه اررمظظ-
الررمظهرهظاليخررا  ظ ريظادجرر ا ظالحريالظالي را مظالهاضرر مظهرهظ  رر ظجرنظظاديررلا ظل يصري ظللرىظح

ظ الهص حمظالهشيلخم(.
ا يرري ظ رريظ  اارراظظلهخا اررمظ  رري ظظاخي ررلظاليررييلظ خرر اظأ ا ررااظ رريظالصررلان,ظيجرريظهرراظ-

اديررلا ظالهخا ررمظ رريظ شررايظعرر اتيظضرر ظ خضررااظالرر خ ظلإت ررالظياحرر ظأيظأخ ررلظهررهظاديررلا ظ
ظع ىظ  ي ظ خ ظالح ي ظالييظلاظيلضىظ اا.

ظيا,ظلغمظيتي ظالخ الظههظالصلاعا ظالهوه م.اه  ظالصلانظيضخاظه  ظ-
ا يررري ظالصرررلانظيضرررخاظع رررىظهحايلرررمظهرررهظتا ررربظ خررر ظاديرررلا ظاليررريظي ررريا  ظظ-

يخرريهظاديررلا ظاد اررل ظلاغ ررمظظلت ررالظأيررلا ظه ا  ررمظأ ررلمظع ررىظ  رري ظحرر ظأيظاياا اررمظ رر ظلا
ظ ااا.

الصرلانظظاال ظالصلانظأع اءظييخالا ظ اجضمظع ىظاديلا ظالهخ امظ هظيا مظ يل ظ-
,ظ  راتياليل ظال ر هامظأيظ رال ي ظال  رلامظلغهااظ يظال ااارمظع رىظح رمظالصرلانظلهراظ راظيجيظها
ظ(.82,ظك2000

ظ:ياص  ظال اح ظال صاتكظاليالام
ظالصلانظح ا مظيا خامظه خ  ظييت ظ يظخا مظال ظم.ظ-
ظالصلانظا شنظ ياتمظل لاذظيل يظالصلانظالح ا امظههظيتامظ ظلظه ي ام.ظ-
ظهي  ظالصلانظيل اهظهي اصهاهظأيظأخ ل.ظا يي ظ-
ظايضههظالصلانظأ  ابظيظلي ظي  عظللىظح ييه.ظ-
ظ
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ظ :الأسس النظري  للصراع التنظيمي -3
حي ظالل امظللىظالصلانظ يظاله ظها ظ ه امظهرهظارلمظأ رهظظالإ ال ي اا  ظثلاءظه ظل ظ

لاظظظررراجل ظ رر  يظياتررربظيت  ررهظ يصررراهظه شررلظي لاررربظ ا رر ظالتهاعرررمظاله ظهررمظيهررر امظهررهظاررر
ي اخاررمظياررل ظحضرريلجاظع ررىظاله ظهررمظ ياتررمظل اررامظالتهاعررمظ ررن اءظالهاررامظيأهظجررناظالصررلانظ
لا ظضالا.ظيه امظههظاياوهظ اهظالتيا بظال   امظيالااتا ارمظل صرلانظحار ظ ر ظاخريهظ ا خراظأيظ

ظصالاظح بظالخياه ظيح بظخ ظهي  ظل صلان.
له ظهرررا ظياهخرررهظأهظ شرررالظ ررريظيل ررر ظيااييررر ظا لاءظ ررريظيا رررالظظررراجل ظالصرررلانظ ررريظا

ظ:ال اا ظللىظالخ ا ظههظا لاءظيه اا
ارررلمظليا ظجرررنظظاله ل رررمظأهظالصرررلانظجررريظ ررراي ظالايصرررا ظ :المدرســـ  التدليديـــ  -3-1

ظلشررر انالضرررخا ظ ررراهظاد رررلا ظ ررريظ  ارررا ظالخهررر ظيعرررهظعررر مظالا ايررراسظيعررر مظ ررر ل ظاد رررلا ظع رررىظ
خا رر ظ رر  امظع ررىظأ ررا ظأهظالصررلانظظحاتررايامظأ ظأهظال ظررل ظللررىظالصررلانظ رريظجررنظظاله ل ررم

ظ( Denis, 1988, P435  يظالي يظ اللعبظيال ي ظيالخ ابظ شيءظ 
ظ:يأجمظ لضاا ظجنظظاله ل م

ظالصلانظحالمظاهخهظيت  اا.ظ-
ظاح ظالصلانظعا  ظ يا يمظأش اكظهح  اهظ هح  يظالاضيلا ا (.ظ-
ظاتبظأهظي خبظال  يمظ يلاظ خالاظله عظح ي ...ظ-
الضررللظ  خضرامظالر خ ظياارر  ظخر ظيرل ظللررىظظللحرا الصررلانظع رىظظ ر ل ظأيرلا ظ-

ظلعا مظأج ا ظاليل ظا  ل.
ظ يااءظالصلان.ايظ ظ يات ظالصلانظغالظه لخمظيغالظهخلي مظد ظيل ظلحاهظظ-
ظيتي ظا ي  ظيا ااالظ يظالخ  ا ظ اهظأيلا ظالصلان.ظ-
ظ ال صم.ظيا  لاذأيلا ظالصلانظع ىظيعيظظ-
ي ررلمظجرنظظال ظلاررمظأهظخرر ظالرر ظم,ظيهررهظ رر  ظظ:الإدارةكي  فــي النظريــ  الســلو  -3-2

صلان,ظيجيظلاظيلمظ يظالصلانظشاتاظه ااراظأيظشرلاظهرهظالشرليلظ ريظظلهخا ام  ايااظييت ظ اااظ
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ظ هحهرررر ,أ اءظالتهاعررررمظالصررررلانظاهخررررهظأهظاخرررريهظ رررري ظلاتا اررررمظ رررريظظأهخرررر ظالحررررالا ,ظييررررلمظ
ظ(.234ظ,ظك2002

 هظييتاج ه.أظالإ ال لناظح  ظالصلانظ خ ىظ
ياهخررهظل رريظجررنظظاله ل ررمظ تارري ظأ يررابظاله ل ررمظالخ  رراخامظخيرراا يلظي ررااي ظالررناهظ
 ظرلاظللرىظالصرلانظخظراجل ظ ر  ام,ظي را ياظ ضررليل ظيت  رهظليح ار ظالا  رتامظهرهظ ر  ظال رريا اهظ

ظ(.133,ظك2006ظ أحه ,يالإتلاءا ظياد ظهمظ
للىظالصلانظع ىظأ رهظضرليل ظ يظجنظظاله ل مظ  أظال ظلظ :المدرس  السلوكي  -3-3

ظ(.26,ظك1983,ظ  هالااع  ظالإ  ا امظ ا  ظأ ظه ظهمظحيهامظيي اخامظيصاحبظالي
ظ:يي يمظثلاءظجنظظاله ل مظع ىظالا يلاضا ظاليالام

ظأهظالصلانظحيهي.ظ-
ظأهظأ  ابظالصلانظهيخ   ظياهخهظاليخل ظع اااظههظ لا مظالهي  ظخخ .ظ-
ظامظاليغاالظ اله ظهم.أهظالصلانظع صلظحاي ظ يظعه ظ-
ظ(ظ.J. Kelly, 1969, p 503الصلانظ  ظاخيهظ يظصالاظاله ظهمظ ظأهظ-
 ررريظجرررنظظال ظلارررمظ ررر أ ظالل ارررمظللرررىظالتيا ررربظ :النظريـــ  التف ةليـــ  المو فيـــ  -3-4

ال   امظيالااتا امظل صلانظحا ظ  ظاخيهظالصرلانظ  راءاظأيظجر اهاظح ربظال اري ظيالخياهر ظاليريظ
 صرررلانظث رررالاظ ظعه ارررمظهرررهظعه ارررا ظالصرررلانظيهرررهظ رررمظجرررنظظال ظلارررمظأهظليررر  لظ ررريظالهي ررر ظخررر
ظ(.571,ظك2003ظ, هي ىااتا امظيأ لمظ   امظ

ظ:يي يمظثلاءظجنظظال ظلامظع ىظل  يلاضا ظاليالام
ظالصلانظحالمظاهخهظيت  اا.ظ-
ظالصلانظا خخا ظي اخيظل يت ا .ظ-
ظل ال ظالصلانظههخ م.ظ-
ظ ظ  ظضليل .الصلانظ يظح ظاد  ىظأهلظعا ظ-
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ياهخرررهظل ررريظجرررنظظال ظلارررمظ ال ظلارررمظالح ا رررمظخ ظلارررمظالررر ظمظياليررريظلأ ظأهظالصرررلانظظ-
اهخرهظأهظاريه  ظعرهظظادهرلظالرن ظايي ربظعهر ,ظيجريظهراظالإح رايضليل ظحا ظأ رهظا  ر ظ

ظ(.133ظ,ظك2006 أحه ,ظظهمظحايامظييت ا ظ يظاله 
 ظي اخاررمظيهلغرريبظ اارراظيخي ررلظجررنظظال ظلاررمظالصررلانظظرراجلظ :النظريــ  ال دي ــ  -3-5

اترررا حيرررىظأ رررهظ ررريظ خررر ظالحرررالا ظاتررربظيشرررتاعظالصرررلانظ الحررر ظاد  رررىظه رررهظ هررراظاضرررههظظيا 
ل تهاعررررمظحايايارررراظيواررررا  ظ رررر ليااظالا يخالاررررمظيههال رررريااظل   رررر ظالررررناييظيي رررريمظال ظلاررررمظع ررررىظ

ظ:الا يلاضا ظاليالام
يهظحرري ظهرر مظالصررلاعا ظظرراجل ظهنلي ررمظيي اخاررمظ رريظاله ظهررا ظدهظاد ررلا ظا ي اررظ-

ظ  يايامظيه  يلاايام.
لهظه رررر أظالحرررر ظهررررهظالصررررلاعا ظاخرررريهظصررررحاحاظ رررريظاله ظهررررا ظاليرررريظييخاهرررر ظهررررعظظ-

ادوهررررا ظه رررر ظال رررريا ظاله رررر حمظأيظاله ظهررررا ظاليرررريظيي ررررهظ الخهرررر ظ اليليارررربظه رررر ظالشررررلخا ظ
ظاخي لظجناظاله  أظصحاحاظ ال   مظل ه ظها ظاله يتمظل هخل مظيالي  ام.ظالص اعامظيلا
ظيا  هررااه رر ظ يررلاظ رريظحرر ظنايررهظظخررهظال رري ظ ررنهظالصررلانظ رريظضرريءظجررنظظال ظلاررمظلاياه

اخهررهظال يررلظ رريظ رريءظل الاررمظيجررناظايي رربظ رر يلظظأهظاخرريهظج رراذظا رريلاياتاا ظييررل ظت ارر  ظ
ظ(.15,ظك2008 هحه ,ظظلإ ال ظالصلان

 حررراي ظا ررري  كظثلاءظا رررهظ  ررر يهظييصررريلظظ :تصـــور اخـــن خلـــدون للصـــراع -3-6
الصرررلانظ ررريظاله رررييمظالاتيهررراعيظييح اررر اظ ررريظه رررييمظظلشرررخالامأ رررهظ ل ظظل صرررلانظي اصرررم

يشيلذظ هظهعظالي ظاها ظاد لم,ظحا ظارلمظظالي ظاها ظال اا امظالييظلااظههظال صاتكظها
ا ررهظ  رر يهظأهظحيهاررمظالصررلانظيح  ررهظالخياهرر ظالا يصررا امظينلررذظهررهظ رر  ظأهظالهتيهررعظا رريمظ

ييري لظ رالهي  ,ظظظحهامظع ىظحااو ظحاتا ظال  ااظاليريظلاع ىظالي اونظ اهظ  يظال شلظ   بظيوا
ظا ررره ه  هرررمظظلادغرررلا ليهرررهظضرررليل ظالاتيهرررانظالي ررراونظلاو حرررامظظ:حاررر ظا ررري ظ ررريظه  هيررره

ظ(.191   يه,ظك
اهخرررهظح رررههظللاظظيارررلمظأاضررراظأهظالي ررراونظجررريظيترررهظهرررهظتررريظظالصرررلانظ ررريظالهتيهرررعظلا

الصررلانظع ررىظال رر يمظأيظاله ررذظ الهصررالاظ ه يضررىظال رري ,ظيل رر ظ ررامظا ررهظ  رر يهظ ررالل يظ رراهظ
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يع لظعرهظنلرذظ  ارظظاله رنا ظيالشرايا ظياعي رلظأهظاله رذظه صربظشرلا ظه رنينظاشريه ظع رىظ
ظتهاعظال الا ظال  ايامظيالشايا ظال   ارمظيالهر نظال ا رام,ظلرنلذظاحر  ظالي را  ظحيلرهظي ر ظهرا

يرريمظللاظظالهغال ررمظاليرريظلاا رر ههظأحرر ظلصرراح هظللاظلناظغ رربظع اررهظ ي ررعظاله اوعررمظيياضرريظللررىظ
 الخصرربظيهررهظنلررذظا ررلوظالصررلانظ رراهظالخصرر اهظهررهظأترر ظيح ارر ظجررنظظالهصررالاظالهيه  ررمظ رريظ

لياحرر  ظضرر ظاله ررنا ظيالشررايا ظاله ي اررمظيهررهظأت ارراظاحرر  ظالرري حمظياليخررايهظ ا رر ظالخصرربظا
ظ(.82,ظك2012,ظ  اصلظالخصبظايظالخصبظاد لم

  :أسخ ب الصراع التنظيمي -4
 ابظع ارر  ظيه ي اررمظل صررلان,ظالصررلانظالي ظاهرريظاهخررهظيصرر ااااظللررىظأ رر ابظج رراذظأ رر

 ل اررمظيلتررعظللررىظي اخررمظش صرراا ظاد ررلا ظيأ رر ابظي ظاهاررمظيلتررعظللررىظالخ  ررا ظالاتيهاعاررمظ
 اهظأعضاءظالي ظامظأيظللىظي اخمظال  امظالي ظاهامظأيظللىظالهاامظاليريظا ريمظ اراظالي ظرامظنايره,ظ

ظ:نخلظهاا ييههظاد  ابظاهخهظأهظ 
 . يشه : ألأسخ ب الفردي   -4-1
الرن ظا ارلظالهشراح ا ظييخرال ظظادهرلظيأ   ارايامي ااهظش صاا ظاد رلا ظي راهامظظ-

ظأيظيصا مظيتاا ظال ظل.
ا رري  ظأيظيخررال ظادجرر ا ظيالهصررالاظ هرراظا رريا  هظاليررل ظ أ(ظهررهظيل اررمظهرر  ظظ-

يظ ترراسظ أ(ظ رريظشررغ ظجررنظظال لتررمظاه رر ظيا ارر اظأيظ يررلاظل يررل ظ ب(ظالررن ظاررلمظ  رراليهظ رر
ظادع ى.
اد ا اررم,ظحارر ظا ررخىظيررل ظأيظأخ ررلظللررىظالا حارراوظالخاهرر ظلهصررالحهظغاررلظعررا  ظظ-

ظ هصالاظاليل ظا  ل,ظأيظهيخ ااظع ااا.
يااترررهظهرررهظ ارررينظل رررهيظا رررا ظيح اررر ظظاليلرررعظ ال ررر يمظيال رررخيظلي رررعظال ررر يمظيهررراظ-ظ

ظالهصالاظالنايام.
لاامظاليريظي يرلهظ اليشراامظ راليل ظا  رلظلر مظالرلتا ظأيظاله ا  مظال ش مظغالظالشرظ-

ظ شلظالشاتخا ظض ظاله ا  ظا  ل.ظأييشياهظالح ات ظأيظ  ظ
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ي   هظههظيييلظيعصر ام,ظيه ر ظ ر يلجاظ ر  اظه  اراظللرىظظضغييظالي  ظيالخه ظيظهاظ-
ظالصلانظأيظه اع اظع ىظينتاته.

هررهظالهرريظااهظل هيظاررا ظأيظظالهضرراا ا ظاليرريظيحرر  ظ رراهظالت  رراهظ رريظ اتررمظالخهرر ظ-
ظالخخ .
ظيخال ظهيالبظخ ظههظالخه ظأيظاد ل ظههظحا ظالي  ظيالياخال.ظ-
 .ييشه  :الأسخ ب التنظيمي  -4-2
هح ي اررمظالهرريال ,ظهرر ظالهخا ررت ظأيظاليتاارروا ظ هخيررب,ظتارراو,ظيخاارر ,ظ رراال ,...(ظظ-

ظأيظ لكظل ي لابظأيظالا  خا ظل  الب.
ظخ ل ظالهيي خاهظياله يح اهظلاا.هح ي امظ لكظاليل يظهعظظ-
مظع رىظأ را ظالتر  ظأيظالر اهظأيظاله جر ظأيظرل خ ظالخاه اهظأيظض جرظالإ ال حاوظظ-

ظ.الخظال هظأيظال لا م...
ظواا  ظأيظيواا ظه  يلامظالهيظ ظأيظاله الظهعظهح ي امظ  ييهظأيظص حاا .ظ-
,ظ2000,ظ أحهررررر ظالإ ال ظادع رررررىيمظرمظع رررررىظالهيظررررر ظهرررررهظاله يررررررالل ا رررررمظالهخ ارررررظ-

ظ(.434ك
(ظ1994أ لمظل صلانظالي ظاهريظأشرالظللااراظهلخروظال رلالظل  يشرالا ظ ظأ  ابيج اذظ

ظ:لخلضااظ يظال اا ظاليالي
لهظيارراي ظادشرر اكظ رريظال ررهظيالترر  ظيال ررامظظ:اخــتاا الأاــداا والدــيم الفرديــ ظ-أ

ي جاظالي ررررا  ظيالهخي رررر ا ظياله ررررييمظال  ررررا يظارررر   ظللررررىظظارررريلظع  ررررا ظغاررررلظيخاي اررررمظا رررر
ظ اليااي ظ يظادعهالظه  ظا ش ظهاظا هىظ صلانظادتاا .

لهظا ررري  ظهررر لخا ظاد رررلا ظيا يهررراءايامظيتخ ارررمظارررليهظ اررر ظظ:الإدراكاخـــتاا ظ-ب
ظالظياجلظ يل ظه ي امظههاظاي  بظ يظح ي ظالصلان.

 خ مظلضاظالارل ظعرهظعه رهظار   ظللرىظاليغاربظعرهظالخهر ظ :ةدم الرض  ةن العمل -ب
ظالهاامظالهي ي مظيع مظاليخايهظهعظا  لاهظينلذظخ هظاي  بظ يظح ي ظالصلان.ظلي اهع مظيظ
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ــــخع  الأفــــرادظ-  ج رررراذظأشرررر اكظهارررراليهظ يرررر خامظل خ يا اررررمظظ:الحخيعــــ  العدوانيــــ  ل
ي ررذظاللغ ررمظالخ يا اررمظادهررلظظلشرر انيالشرر كظالهاررا ظل هشرراغ مظاحرراي ظأهظا رريغ ظيظاايررهظ رريظ

ا ظخهراظأهظج راذظ خر ظضرلاظصخ اظياوا ظههظاحيها ظظايلظالي ا الن ظاتخ ظاليخاه ظهخهظأه
الرن ظاتخر ظاليخاهر ظهخارمظصرخ اظظادهرلاد لا ظالناهظايهارويهظ تر  ظالي رعظيالح ا رامظالواتر  ظ

ظأاضاظياوا ظنلذظههظاحيها ظظايلظالصلاعا .
ــــو  الأدوارظ-ه لهظعرررر مظال  ررررمظ رررريظيح ارررر ظاد يالظل  ررررلا ظارررري خامظ رررريظحاررررل ظ :غم
ظا ظهعظوه ءظالخه .ضمظغالظ ا لاهظع ىظاليصل ظي الياليظيظالظالي ا ياتخ ا

ي خ رريظ ارراظاعيهرا ظخرر ظيررل ظع ررىظا  رلظ رريظال اررامظ  شررايهظظ:العا ــ  الاةتم ديــ ظ-ي
ظأيظيح ا ظأج ا هظيجناظههظشن هظأهظايت ظ   اظل  وانظال اتم.

الاهظاخه رريهظ رر يهظا رر يظأحاا رراظأهظالخ اررلظهررهظالهرر ظ:الإداريــ الدــيم و الأخا يــ   ظ-و
ي  يظ لالايامظهخيه  ظأخ رلظع رىظال اخارمظأخ رلظهرهظأ ظهااريم,ظأيظل هراظظيغال اظهاظأ   امح ي ظ

ظ:التعظنلذظللى
ضغيظالل  اءظ يظالخه ظاخي لظجيظاله شلظاللتا يظ يظالهر الظالي اارن ظخريظاي رنظظ-

ظ.أ   ام لالا ظغالظ
 اررمظع ررىظأ ارراظهخررااالظعالاررمظيلخررهظاهارر ظالهرر اليهظللررىظال ظررلظللررىظهخررااالجمظاد  ظ-

لأاارررمظاخررريهظأ ررر ظ ررريظاليي ا رررا ظاد   ارررمظل هررر الظالهخيررر  .ظالههال رررا ظغارررلظاد   ارررمظدهظ
ظاد   اا ظلا  ظشاتاظياح ا.

الخ ارا,ظالتشرعظالارل  ظظالإ ال لهظ ييا ظيح اهظال  يذظاد   يظاتبظأهظيرنييظهرهظ
ظيالا ا ظالخامظل هخااالظالاتيهاعام.

ي ررر بظأ ظصرررلانظلناظخررراهظالل  ررراءظظيا حرررظظأهظاليصرررل ا ظغارررلظاد   ارررمظلاظيجرررنا
يررررل  ظي ررررذظظالإ ال ا يلرررريهظشرررراتاظغاررررلظأ ارررراظي رررر بظصررررلاعاظشرررر ا اظلناظخا رررر ظظاخل رررريهظيظلا

اليصررل ا ظيييصرر مظلارراظيلا رراهاظلناظخرراهظاله رر يليهظ اله ظهررمظاخي رر يهظأ اررمظااخ رريهظالشرريءظ
خررراهظج ررراذظهلاترررعظارررلا  امظهرررهظ ررري ظأخيرررا امظيجرررمظظالصرررحاا,ظيجرررمظاي رررنيهظخررر ظ رررلالظخهررراظلررري
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 هلخروظال رلالظظج ظأي نظ ا ظال لالظلناظخاهظايخاهظع يظل شاءظيامظيع  ريظليصرل ايي ظ:ا نليه
ظ(.406,ظك1994,ظل  يشالا 

يخنلذظأهظجنظظاد  ابظ  ظلاظيتيهعظهخاظلي  بظالصلان,ظ  ظلهظ ر  اظياحر اظهخا راظ ر ظ
ظي انظال لالظ يظاله ظهم.اخيهظجيظصاحبظاد لظخن  يبظا

يخررريهظجررريظاد ررر ابظ ا رررااظالاخ ارررمظظخرررنلذظاتررربظه حظرررمظأهظاد ررر ابظالهخ  رررمظ ررر ظلا
ل صلان,ظ ن  ابظالصلانظيخيهظخاه مظأيظ  ظيظ ظ اام,ظيار عيظأيرلا ظالصرلانظحتتراظغارلظ

ظصحاحمظيي لالا ظهصي خمظلإ ااءظال ياااظيال يا عظالح ا ام...
 التخراهظأ ر ابظالصرلانظظ Felidman And Arnoldخر ظهرهظ ا ر هاهظيأل يلر ظظأهرا

ظ:للىظ   اهظلتا ااهظجهاظ  ا  ظالتهاعا
حار ظاخي رلظي  را ظالخهر ظ راهظالتهاعرا ظهرهظأجرمظ :تنسيق العمل خـين المم ةـ   -أ

الهصرررا لظاللتا رررامظل  ررروانظيالصرررلانظالي ظاهررري,ظدهظهارررامظالخهررر ظجررريظاد رررا ظ ررريظه ظهرررا ظ
 يظيح ا ظالهاامظياليات ا ظياله ر يلاا ظيال ر يا ظيييضرااظالخه ,ظخهاظايه  ظي  ا ظالخه ظ

ناظلمظايمظنلذظ شخ ظياضاظيهح  ظاح  ظال وانظيالصلان. ظاد يال,ظيا 
يخي لظالل ا مظيالهيا خمظالهصر لظال را يظل صرلانظيال روانظ :أنظم  الر  خ  التنظيمي  -ب

ظ.ال ا  يظلتهاعا ظالخه 
 :مظ ا  ظاله ظها ظ يظالتيا بظاليالاميييه  ظهشخ  ظال وانظ يظأ ظهمظالل ا 

ياد  رامظياد رلا ظ ريظه ظهرا ظظالإ الا ي ا  ظييشرا ذظالهريال ظي  يارا,ظحار ظيخيهر ظظ-
د ررلمظظل ال ادعهررا ظع ررىظ خضررامظغاررلظأهظي اخررمظالخهرر ظأحاا رراظي ي رر ظهررهظ  ررمظ  ررلظهررهظ

حر ي ظال روانظأيظال ر  ظ ر ظار   ظللرىظظيالإ الا لناذظ إهظي  امظالهيال ظالهالامظ اهظاد  رامظ
ظأيظالصلان.
ي را  ظأ ظهرمظالحريا و,ظلاشرذظأهظيصرهامظ ظرمظالحريا وظيالهخا رت ظيالهر اظياليل ارا ظظ-

ظدتاو ظ  ظا  لظع ىظتهاعا ظالخه .أيظغالجاظههظالهواااظ يظا
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ا ي  امظاله ا  مظخي ا مظليحااوظأيظ  عظالخاه اهظي  ظي تاظاله ظهرمظ ريظنلرذ,ظي ر ظظ-
,ظ2005,ظال ررررررا يظظ  ررررررالي ظيالإ ال لررررررىظال رررررروانظيال   ررررررا ظ ا رررررر ظاد  ررررررامظياشرررررر ظ يرررررر   ظل

ظ(.132ك
  :مرا ل الصراع التنظيمي -5

اخي ررررلظالصررررلانظالي ظاهرررريظعه اررررمظ ا اهاخاررررمظا شررررنظياييرررريلظع ررررلظ   رررر مظهيخا  ررررمظهررررهظ
الهلاحرر ظيادحرر ا ظاهخررهظأهظاي رر ظع اارراظل يل ظحاررا ظالصررلانلظيلررا ظج رراذظاياررا ظهحرر  ظ رراهظ

(ظPondyحي ظع  ظجنظظالهلاح ظأيظي اخياراظيهرهظ راهظي رذظال هرانبظ هرينبظ ي ر  ظ ظال اح اه
ظ(ظايضاظنلذ:05 ل مظالن ظ امظ يح ا ظ ه ظهلاح ظل صلانظالي ظاهي:ظيالشخ ظ

ظي    (:ظهلاح ظالصلانظخهاظالاجاظ05شخ ظل مظ 
ظ
ظ
ظ
 
ظ
ظ

ظ
ظ(.161,ظك2005ع هاه,ظ الهص ل:ظ

ايتر ظ ريظأ ظ ظرام,ظيييضرههظجرنظظالهلح رمظظ )كـ من:: مر ل  الصراع الضـمنيظ-5-1
ا لذظ اااظاديرلا ظيتري ظالصرلانظغارلظظالشلييظأيظالظلي ظاله   مظل شيءظالصلانظيالييظلا

أهظج اذظه  ها ظلنلذظ ايظييخ  ظ الي ا  ظع ىظالهيال ظيالي ااهظ يظادج ا ,ظيتري ظالحاترمظ
ليررريظي رررامظ ررريظهرررا  ظالصرررلانظ شرررخ ظللرررىظا ررري   ظ ررريظالخهررر ,ظأيظغارررلظنلرررذظهرررهظاد ررر ابظا

ظضه ي.
ــ  الصــراع المــدرك: -5-2  رريظجررنظظالهلح ررمظا رر أظاد ررلا ظ رريظال ظررامظ ررا لاذظأيظ مر ل

ه حظررررمظيترررري ظالصررررلانظ اهرررراظ ا اررررا.ظيج رررراظاي ررررنظأحرررر ظاديررررلا ظهي ارررراظهخا رررراظهخيهرررر اظع ررررىظ

الصراع الضمني: المرحلة الأولى  

 المرحلة الثانية: الصراع المدرك

 المرحلة الثالثة: الصراع الشعوري

 اهرظالمرحلة الرابعة: الصراع ال

 المرحلة الخامسة: ما بعد الصراع
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نظع رررىظيترري ظالصرررلاظل لاذغاررلظصرررحاحمظأيظغاررلظخا ارررمظي اليرراليظاهخرررهظظا ي رررالا هخ يهررا ظ
ظاللغمظههظع مظيتي ظحالا ظيا خمظههظالصلانظالخاهه.

حارر ظاي  رريلظالصررلانظ شررخ ظأيضرراظييييلرر ظأشررخا ظ مر لــ  الوــعور خ لصــراع: -5-3
أحهررر ظاديرررلا ظيتررري ظظل لاذهرررهظال  ررر ظا رررل  ظأيظالتهررراعيظالهشرررتخمظع رررىظالصرررلان,ظ ياترررمظ

ظ   ظ ا هظي اهظا  لاه.
لهلح مظا ترنظالارل ظأيظالتهاعرمظللرىظاليصرلااظ يظجنظظا مر ل  الصراع العلني: -5-4

,ظينلررذظ إظاررالظخرر ظيررل ظهرر امظأشررخالاظاد ررلمع  رراظعررهظالصررلانظضرر ظاليررل ظأيظاديررلا ظ
ه ي امظههظال  يذظأ  اءظاله ا شمظيالهاايضمظأيظأ ظهي ر ظ ار ام,ظياخريهظاليخ ارلظ يرل ظه ر ظ

ظالخ ياه,ظالهشاح ا ظالخ  ام,ظالا  حاب.
ظل ال يج رراظي رر أظعه اررمظ صــراع أو مترتخــ   الصــراع و  ــ ر :خعــد ال مر لــ  مــ  -5-5

 يررررات ظهلضررررامظظنا الصررررلانظظل ال الصررررلانظياليخاهرررر ظهخررررهظ الإاتررررابظأيظالخ رررر .ظ ررررإناظخا رررر ظ
ناظخا ر ظ يرات ظل ال ظالصرلانظ ر  امظيغارلظ ديلا ظالصلانظ  ي ظا ي ظتيظاليخرايهظ ار ام,ظيا 

لصرلانظي اليراليظييخراظمظأ ر ا هظياخريهظهلضامظ ا   ظنلذظللىظأهظاخ  ظخر ظيرل ظشرخيلظظ ا
ظ(.20,ظك2008ظ,يهلياهظ هخهله ي   ظأخ لظ ييل ظ يظا
(ظ  رر ظ  رمظهلاحر ظالصررلانظللرىظأل ررعظهلاحر ظلتا ررامظ,Robbins 1992ظ ظأهراظلي ا رو

ظيجي:
حارر ظلاظاخررل ظ اارراظاديررلا ظالصررلانظ:ظمر لــ  المع رضــ  الك منــ  ،المر لــ  الأولــ 

ظمظاله ا  مظلظايلظالصلان.يلخهظج اذظظلي ظي   ظالالص
يج ررراظاحررر  ظاليخرررال ظح ا اررراظييا خاررراظياخررريهظ:ظوالتوـــخيص الإدراك ،المر لـــ  ال  نيـــ 

ظع ىظهلح ياه:
:ظحا ظي لذظاديلا ظالهي اوعمظيتي ظاله   ا ظاليريظيظارلظالصرلان.ظيج راظالإدراكظ-أ

ظا لبظالصلانظعهظالي يلظيالا ي لال.
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ــــ  الوــــعورظ-ب لانظ اشررررخلظالاررررل ظ ررررال   ,ظياليررررييلظحارررر ظارررريمظيشرررر اكظالصررررظ:مر ل
ظياحاي ظاليخاه ظهعظالضغييا .ظيالإح اي

يج ررراظاخررريهظالصرررلانظ ررر ظ ررر أظياررريمظظاررريلظالصرررلانظظ:مر لـــ  الســـلوك ،المر لـــ  ال  ل ـــ 
 يلا ررمظت اررمظيههال ررمظ رر يذظالصررلانظه رر ظالخرر ياهظيالخلاجاررمظيالخ رر ظيالاعيرر اءظيالهخالضررمظ

ظ ظيالل  ظيالي لاب.ياليتهلظيه عظال صمظههظيح ا ظادج ا
الصررلانظظل ال خ ياتررمظل صررلانظيهررهظ رر  ظأ ررالابظظمر لــ  النتــ ئ : ،المر لــ  الراخعــ 

يظاررلظال يررات ,ظاهخررهظيهااوجرراظ ن ارراظ خالررمظأيظغاررلظ خالررمظ ررن لظخرر ظه ارراظع ررىظاله ظهررمظا رر لظ
ا ظييحااررروظاليا رررظالإ الارررم خالارررمظأيظعررر مظالاخالارررمظ رررإناظح رررهظأ ا جررراظح ررر  ظ يعارررمظال رررلالا ظ

ظ.الإ  اعام
 ررررإناظأ اررررلظالصررررلانظل ال ظح رررر مظ ررررإهظالصررررلانظ ررررا  ظيي رررري ظع  ررررا ظيخاي اررررمظي  رررر ظ

اظالظصررلانظث ررلظاحيهالاررمظأ ررلظظال رر  ي,ظأهرراظلناظ هررعظ الي رر يظأيظيررمظيا تيررهظ الهتاه ررمظ إ ررهظ رر
ظ(.17-18,ظك2004,ظ  اهيهظر ظهخر ياتمظاليخاه
ا ظل صرلانظهلاحر ظ ا يرمظيه ري ل ظلنظلهلاح ظالصلانظاهخهظأهظ تومظأ هظلظل لاخ اي خ ظ

اهخ ررهظأهظاي يررىظخرر ظالهلاحرر ظيا اتررلظ صررامظ تاتاررم,ظخهرراظاهخ ررهظأهظاهررلظ  رريظع ررىظ خرر ظ
الهلاحررر .ظخهررراظي ي ررر ظهررر  ظخررر ظهلح رررمظهرررهظصرررلانظ  رررلظيهرررهظحالرررمظد رررلمظي رررنلذظييخررر  ظ
الاحيهرررالا ظاليررريظاهخرررهظيضرررخااظخهلاحررر ظاهرررلظع لجررراظالصرررلانظهرررهظ  ررر ظظاررريلظظللرررىظا اترررالظظ

ظيح ه.
يأاضراظهرهظالهارمظه حظرمظييي رعظالهلاحر ظاديلرىظ ريظالصرلان,ظدهظحر ظالصرلانظه اراظ
أ ا ظ خ الظههاظ اخيهظع اهظاليضعظ يظالهلاح ظالهين ل .ظيههظ احامظأ لمظ إهظع مظيتري ظ
صررلانظهخشرري ظ رريظاله ظهررمظاخ رريظ صرريل ظعاهررمظأهظج رراذظصررلاعاظ ااررا,ظيلررا ظأهظالصررلانظ

ظغالظهيتي .ظظ
  :التنظيمي الصراع مستوي   -6

ل صلانظع  ظه يياا ظه ااظالال  ظيالتهراعيظيالصرلانظ راهظالهصرالاظاله ي ارمظ ا ر ظ
الي ظررامظأهرراظ التررهظ اخرريهظ رراهظالي ظررامظيغاررلظظ رراهظالي ظاهررا ظاد ررلمظياهخررهظأهظيياررلنظجررنظظ
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اله يياا ظغ ىظه يياا ظأ لمظ اخيهظ راهظالارل ظيالي ظرامظأيظ راهظ رل ظيتهاعرمظأ رلمظل رهامظ
أيظغالظل هامظياهخهظأهظاخيهظأ  اراظأيظعهي اراظأيظاخريهظالتهراعيظ راهظتهاعرمظهرهظالخراه اهظ
يالي ظرررامظالل رررهيظأيظ ررراهظتهاعرررا ظل رررهامظأيظغارررلظل رررهامظياحررر  ظظع هررراءظالإ ال ظ ررريظأل رررعظ

ظه يياا ظلتا مظيجيظخاليالي:
جرررناظال رررينظهرررهظالصرررلانظا رررعظ ررراهظالارررل ظينايرررهظظمســـتول الفـــرد:الصـــراع ةلـــ  ظ-6-1

اررر خخ ظيرررن الظظع رررىظ ررر يذظالارررل ظيع  ايرررهظ ررريظالخهررر ظييح ا رررهظدجررر ا ظاله ظهرررمظاليررريظجررريظيظ
ع صلظ ااا.ظيغال اظهراظاحر  ظجرناظالصرلانظع ر ظهراظاتر ظالارل ظ ا رهظهحر ظترنبظلخياهر ظعر  ظ

اهخهظيح ا ااظهخا,ظيايضههظجناظال ينظهرهظالصرلانظخر ظظيحيمظع اهظأهظا يالظأح جاظ حا ظلا
,ظ2009,ظيث رررليه  ضرررلظالررر يلظ يتوجهررراظع رررىظال حررريظاليررراليظظهرررهظصرررلانظالاررر  ظيصرررلان

ظ(.317ك
ياحررر  ظ ررراهظجررر  اهظلاهررراظأجهارررمظهي رررايامظأيظ ررراهظجررر  ظلاترررا يظظصـــراع الهـــدا:ظ-أ

يج  ظ   يظأيظ اهظج  اهظ   ااهظينلذظع ىظالال ظأهظا يالظأح جهاظأ ظالا  ظادخ رلظ اخراظ
ظ(.220,ظك2004   هم,ظظأيظأ  ظضلل

ظالصلانظ:ال ينظههظع ىظهيا  ظي   ظللىظجناظي اهاظا يظأه  مظ
هررهظالهخررلي ظأهظالا ياررالظ رراهظادجرر ا ظالااتا اررمظالصــراع خــين اــدفين أو أك ــر: ظ-

عه اررمظصررخ مظيي ررريغل ظي يرراظيررريا .ظلناظخرراهظالشرر كظهخي ررر اظأهظجررنظظادجررر ا ظلارراظأجهارررمظ
جررناظالشررخ ظهررهظهي ررايام,ظيهررعظنلررذظا  ررىظهررهظال ررا ظع اررهظاي ررانظال ررلالظيهررهظاده  ررمظع ررىظ

أشررخا ظالصررلان,ظلناظهرراظأياحرر ظل هرر الظأيظالهشررل ظ لصررمظالا ياررالظ رراهظيظاايرراهظلاهرراظ ارر ظ
ادجهامظيالههاوا ,ظ   ظا  بظلهظجناظالهي  ظ خ ظال   ,ظالن ظ لعاهظهاظايمظاليغ بظع اره,ظ

ظنلذظأهظعه امظالا ياالظيخيهظ اهظج  اهظخ جهاظلاتا ايظهلغيبظ اهظ.
ا شررنظجررناظالصررلانظع رر هاظايترر ظ خرر ظإيمــ خي واــدا ســلخي:  الصــراع خــين اــداظ-

ظالخ اصلظالإاتا امظي خ ظالخ اصلظال   امظ يظ ا ظالي  .ظ
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يهررهظاده  ررمظع ررىظجررناظالرر هيظهررهظالصررلانظع رر هاظايرري لظل  اترر ظاليل رري ظ لصررمظاليل  رريظ
ليظااررمظأع ررىظ ع صررلظلاتررا ي(ظيلخررهظهخرراهظاليظااررمظ خارر ظ ع صررلظ رر  ي(ظ ارريظجررنظظالحالررمظ

ظايل  ظالش كظ يظاي انظال لالظياح  ظالصلانظال ا  يظل اه.
يا شرنظالصرلانظ ريظجرنظظالحالرمظدهظع رىظالشر كظأهظالصراع خين ادفين سلخيين:  -

يههظأه  مظجرناظالصرلانظحرالا ظالخايارمظأيظاله راءلم,ظخرنهظاخا ربظظا يالظالا  ظاد  ظضللا.
يظاارررمظأ  رررى.ظ هحهررر ,ظظللرررىاُحررري  ظشررر كظهررراظل هررراظ ال  ررر ظ خاررر اظعرررهظالهخررراهظالرررن ظألارررهظأيظ

ظ(.237,ظكظ2002
ياظارررلظظع ررر هاظاياترررهظالارررل ظ يلارررهظهيخالضررراهظلخررر مظا ررريياعيهظظصـــراع الـــدور:ظ-ب

 الي رررراءظ يي خررررا ظالرررر يلاهظ رررريظا  ررررتامظي يي رررر ظصررررلانظالرررر يلظع ررررىظي اخررررمظالهي رررر ظيع ررررىظ
ظ(.220,ظك2004ش صامظالال ظ   هم,ظ

ظصلانظال يل:ياهخهظاليهااوظ اهظ ه ظحالا ظلتا امظل
ظلاظاهخهظظل ال ظعه ظشيءظ يهظه الامظ خ ظال ياع ظأيظال يا اه. -
 لي انظ  يذظ يلظهخاهظايخال ظهعظ  يذظا  لاه. -
 ال اامظ  يلاهظ يظثهظياح . -
 للغامظالال ظع ىظههال مظ امظيظأ   اا ظييخال ظهعظ اههظيأ   اايه. -
أ ظه اراظاتربظأهظاخريهظييخ  ظاد يالظ حا ظا يمظالشر كظ خر  ظأ يالظيلاظاخرل ظ -

ظلهظاديليام.
ظيصلانظال يلظ يظاله ظهمظلهظأ  ابظع  ظه اا:ظ

يالن ظاخي لظال  بظادي ظ يظشخيلظاد لا ظ صرلانظالر يلظ ا ر ظالهيكل التنظيمي: ظ-
اله ظهم,ظ الااخ ظالي ظاهيظاخهر ظع رىظيااترمظالظرلي ظدجر ا ظي اا را ظيظ رلالا ظيظأياهرلظ

ظ الخ الظههظاله ظها ظيخا يظههظاو ياتامظال  يمظيظج مظي    اا.  ظيخيهظهي ال مظأحاا ا,ظ
ا  بظالهلخوظاليظاايظصلاعاظناياراظلره,ظحار ظاخرا يظ خر ظالهريظااهظهرهظالمركز:  -

ع مظ ر ليامظع رىظالا ريتا مظل هيي  را ظاله ال رمظخرنهظاخرا يظالهشرل ظهرهظصرلانظالر يلظايتراظظ
ظيي خا ظه الظظيظيي خا ظهل ي اه.
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اخرر ظأ رر يبظالإشررلا ظالهي ررعظ ا رر ظاله ظهررمظهصرر لاظلتا ررااظهررهظأســلوب الإوــراا: ظ-ظ
هصرررا لظصرررلانظالررر يل,ظ خ ررر هاظلاظا ررريمظالهشرررل ظ يررري الظالهخ يهرررا ظالخا ارررمظعرررهظأ اءظالخهررر ظ
لهل ي رراهظأيلاظا رريمظ ييصررا ظجررنظظالهخ يهررا ظ الصرريلظالهي ي ررم,ظ ررإهظالهررل ي ظاشررخلظ  ررينظ

الهشرررل ظع رررىظيخ اررر ظهل ي ررراهظ هارررامظياررري ظ ررر لايامظيظظالصرررلانظهرررعظنايررره,ظيخرررنلذظ ررر ظاخهررر 
ظلهخا اايام,ظههاظا   ظلح ي ظ ينظههظال   ظيظاليييلظل اام.ظ

ياخي ررلظالصررلانظع ررىظه ررييمظالاررل ظ رريظاله ظهررمظهررهظأجررمظأ رريانظالصررلاعا ظظ ال  رر مظ
 ظع اصلظالإ ياب,ظيظجناظال ينظههظالصرلانظاخهر ظع رىظيشرياظأجمل ه ظهم,ظ الال ظالخاه ظجيظ

 رر  اظظ  لايررهظيظلهخا اايررهظالخ  اررمظيظالت رر امظيارر  لظع ررىظ رر يخهظ ا رر ظاله ظهررمظ يلا ررمظيرر  ل
ظ(.319,ظك2009  ضلظيث ليه,ظع ىظيح ا هظدج ا ظاله ظهمظ

ا شرررنظجرررناظال رررينظهرررهظالصرررلانظع ررر ظحررر ي ظالصـــراع ةلـــ  مســـتول الأفـــراد:  -6-2
,ظييره  ر همظلا ظيظالهتيهخرا ظيظال امظ اهظاد ا ي  ظيظ يا  ظ يظادج ا ظيظالهخي  ا ظ

ظ(.33,ظك2007
يييخررر  ظأشرررخ ظيصررريلظالصرررلانظ ررراهظاد رررلا ظ  ررر ظاخررريهظه صررر اظع رررىظال ررر يمظأيظع رررىظ
الهلخرروظالاتيهرراعي,ظأيظايلخرروظع ررىظالحصرري ظع ررىظ صررابظأخ ررلظهررهظالخياترر ظيالهخا ررن ,ظيجررنظظ

ىظهرريال ظادشررخا ظيظغالجرراظهررهظالصررلانظييضررههظ يعرراظهررهظاله ا  ررمظ رراهظأيررلا ظالصررلانظع رر
ي ا  ظ اهظيل يظالصرلانظظأيهح ي  .ظلهظيتي ظصلانظ اهظيل اهظاخ يظأهظج اذظع مظاياا ظ

ايترراظظهي رر ظهخرراه.ظلهظجررناظالهي رر ظالهيضرريعيظلاظاا ررلظ رريظحرر ظنايررهظالصررلانظالررن ظا  اررهظ
اليرريظظيل رراظالصررلان,ظلناظأهظعرراه ظجاهرراظا خرربظ يلاظجاهرراظيجرريظالهيغاررلا ظالهخل اررمظيالإ لاخاررم

ظ(268,ظك1990 أحه ,ظيظاديلا ظ الي ا  ظيح  ظيع
(ظHarry Ingham(ظيجرال ظا تارامظ Josefh lauftي  ظ ر مظخر ظهرهظتيوار ظلي ر ظ 

 هينترررراظليح ارررر ظ ا اهاخاررررمظاليااعرررر ظ رررراهظالاررررل ظيظا  ررررلاهظيعررررل ظجررررناظال هررررينبظ ا ررررمظ ا ررررن ظ
 موا ري.

ظمظيخخر ظهواترا(ظيخر ظ  ا ر06يييخيهظجنظظال ا ن ظههظأل عظ  ااظخهاظ ريظالشرخ ظل رمظ 
ظههظالهخ يهياهظاليالاياه:ظ
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ظهخ يها ظعهظالنا . -
 هخ يها ظعهظا  لاه.ظ -

ظ(:ظ ا ن ظتيجال 06الشخ ظل مظ 
ظالال ظلاظاخل ظا  لاهظالال ظاخل ظا  لاهظ

ظالال ظاخل ظ ا ه
Open self ظ
 النا ظالهخشي م

Hidden self ظ
 النا ظاله اام

ظ ا هظالال ظلاظاخل 
Blind self 

ظالخهااءظالنا 
Undiscovered  self 

ظالنا ظالهخشي م
ظ(.241,ظك1987الهص لظ حلام,ظ

ظ ت ظأل عظحالا :ظال ا  يههظالشخ ظ
ظالال ظاخل ظ ا هظياخل ظا  لاهظيجنظظأ ضر ظالحرالا ظتهاخاراالذا  المكووف :  -أ

 ارريظع رررىظ اترررمظهررهظهشررراعلظيا لاخرررا ظيظهخ يهررا ظيظ يا رررعظ ا رررهظيظا  ررلاهظيجرررناظالي صرررالظ
ظتخ ظاليااع ظ ا ااظأهلظههيعظيغالظه  بظل صلان.ا

الارررل ظاخرررل ظ ا رررهظ  ررريظيلاظاخرررل ظ يا رررعظيظهشررراعلظيظلغ رررا ظالـــذا  المخفيـــ :  -ب
ظا  لاهظ اخا يظههظال ي ظيالصلانظيال   ظلخ مظ  ليهظع ىظيا الظ  يخا ظا  لاه.

ـــ  :  -ب ـــذا  العمي ه ارررلاظظالارررل ظاخرررل ظا  رررلاهظ  ررريظيلاظاخرررل ظ ا رررهظ اخررريهظالارررل ال
غضرربظا  ررلاهظ رريظيصررل هظيأ رر يبظح ا ررهظ يهظأهظارر لذظنلررذظيجررناظاوارر ظاحيهالاررمظحرر ي ظ

ظالصلان.
يجرناظالارل ظلاظاخرل ظ ا رهظيلاظاخرل ظا  رلاهظيظج راظاليارعظالذا  غير المكتوـف : ظ- 

ظعرر مظالااررمظي رريءظالايصررا ظيا اتررلظالهي رر ظي حررالا ظحررا  ظهررهظالصررلانظهررعظاد ررلا ظيا  ررلاه
ظ.(ظ240,ظظك1987 حلام,ظ

هصرر لاهظظللرىي صرامظعاهرمظ رإهظالصرلانظ راهظاد رلا ظ ريظاله ظهرمظالياعر  ,ظاهخرهظل  ظظ
ظلتا ااه:



 - 207 - 

ياشرررررره ظعرررررر مظالاياررررررا ظع ررررررىظادجرررررر ا ظأيظالإتررررررلاءا ,ظيظحررررررالا ظظالمصــــــدر الأول:
الا ررري  ظع رررىظلترررلاءا ظ  ررريتظادجررر ا ظياليررريظي رررعظضرررههظاليلاتررر ظيالي رررات ظي اليررراليظ رررإهظ

ظانظيظ ظهلياخم.لهخا امظح ي ظالصلظ
ياشررره ظادهررريلظالخاياارررمظه ررر ظالهشررراعلظال ررر  امظاليررريظيررر خخ ظ ررريظالمصـــدر ال ـــ ني: 

صرريل ظالغضرربظيعرر مظال  ررمظيال رري ظيالررل  ظياله ايهررم,ظي اصررمظ رراهظالررلتا ظيهل ي ررهظي رريظ
,ظ2002 هحهر ,ظيلاخهارمظأيظ را  مظلهي ر ظالصرلانظظهخظمظادحااهظيخيهظجنظظالهشراعلظ ر  ام

ظ(.238ك
جررريظالصرررلانظالرررن ظاحررر  ظ ررراهظه ي ررر ظراع ةلـــ  مســـتول المم ةـــ  : الصـــ -6-3

ظاليح ا ظالإ الامظ ا  ظاله ظهمظيان نظجناظاله ييمظشخ اهظلتا ااه:
ا عظجناظههظالصلانظ اهظالتهاعا ظأيظاليح ا ظالإ الامظالييظي عظالصراع الأفدي:  -أ

 ظا شررنظنالصررلانظالرر رريظه ررييمظي ظاهرريظياحرر ,ظيهررهظاده  ررمظع ررىظجررناظال ررينظهررهظالصررلانظجرريظ
ظل الييظالإ يابظيظالي يا ظ يظ ا ظاله ظهم.

ظللرىا عظالصرلانظاللأ ريظ راهظتهاعرا ظأيظيحر ا ظل الارمظي يهريظالصراع الرأسي:  -ب
الإ ال ظالرر  ااظع ررىظيظظه رريياا ظي ظاهاررمظهيااييررمظخالصررلانظالررن ظا شررنظ رراهظه ررييمظالإ ال ظالخ اررا

 (.322,ظك2009  ضلظيث ليه,ظ  ا ظاله ا ظ
ييارراي ظتهاعررا ظالخهرر ظ رريظظدر وأســخ ب الصــراع خــين المم ةــ  : مصــ -6-3-1

ه ا  رمظي رروانظخرراه اه,ظظللررىهر مظيخاي اررا,ظاه ر ظيارراي ظاد ررلا ظ ريظيخرراي ام,ظهررهظيخرايهظخاهرر ظ
يههظاد ر ابظاللتا رامظاليريظير عيظالتهاعرا ظل يخرايهظ اهراظ ا اراظجريظاللغ رمظالهي ا لرمظلإ تراوظ

يتاررمظ يررلظهشرريلذ,ظيأهرراظاد رر ابظاللتا ررامظاليرريظيرر عيظل حيخرراذظالخهرر ظأيظاليخرراي ظهخرراظله
ظ اهظالتهاعا ظ ايظخ ال ظيههظأجهاا:

ظأج ا ظهيضال م.ظللىال خيظل يصي ظظ-
اله ا  ررمظع ررىظالهرريال ظالهحرر ي  ,ظحارر ظيي ررا  ظاليحرر ا ظالي ظاهاررمظاله ي اررمظع ررىظظ-

ظ. لياوم,ظيتااوا ,ظأ ا (ظالهيال ظالهياحمظالهح ي  
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ظالهلخو.ظأي  مظع ىظالهخا مظاله اظ-
ظاله ا  مظع ىظال ي ظيال  يم.ظ-
ظاله ي ام.ظالإ الاماله ا  مظ اهظاله يياا ظظ-
الصلانظاليظاايظ اهظاليح ا ظالي ظاهامظحا ظييصالنظ خر ظاليحر ا ظع رىظال ارامظظ-

 إ ترراوظ ارر ظادعهررا ,ظينلررذظدهظي اخررمظجررنظظادعهررا ظي ررهاظ إهخا اررمظا تاوجرراظهررهظ  رر ظأخ ررلظ
ظهظتام.ه

ظالصلانظ اهظادتاو ظالي اانامظيادتاو ظالا يشالام.ظ-
,ظ التهاعا ظالييظييشرا هظ رهظأعهالاراظيحراي ظخر ظه اراظأهظييي ر ظاد اءالي ا  ظ يظظ-

ظ(.180,ظك2009,ظح اه اد اءظع ىظغالجاظ يظ
جيظصلانظأ ظ ظامظهعظأ ظهمظ التامظع رهظالصراع ةل  مستول المنظم  : ظ-6-4

اظالصررلانظهيلي ررا ظلاتا اررم,ظه رر ظيواارر ظيه ررذظال ظررامظ ايايررهظيظ اهيررهظظأج ا ررهظي رر ظيخرريهظلاررن
يلخررهظلناظخا رر ظ    ررمظ رريظ لتررمظا  ررتامظال ظررامظهررعظ ا ررهظ ررإهظالصررلانظال ررالتيظ رر ظاشررخ ظ

ههراظ ر ظاار  ظيح ر ظال ظرامظيظ رينظهرهظهشراعلظال ه رالا ظيي  ار ظ لترمظي اغهرهظظللرىيا ا اظا ي ظ
ظ(.238,ظك2002 هحه ,ظياخخهظ

ظاريلظهراظظللىلهظعه امظ ليوظالصلانظيالي ا  ظ اهظه ظهمظيظاله ظها ظاد لمظأ مظ
يجرريظع ررال ظعررهظييصررا ظلتهاررعظاديضررانظظ Games Theoryا ررهىظ  ظلاررمظادلخررابظ

الهي ا  ررررمظيالهيصررررالعمظ رررراهظاله ظهررررم,ظ احرررر  ظايصررررا ظييارررراجمظياياررررا ظ رررراهظجررررنظظاديررررلا ظ
الحااظتهاخررا,ظياخرريهظ ررنلذظعررهظيلارر ظاليارراي ظ ررلالظهرراظا رر مظهصررظللررىالهيصررالعمظل ييصرر ظ

ظ ياتمظهلضامظيلضيظاديلا ظالهياايضم.ظللىالن ظا   ظ
الصررلانظ رراهظاله ظهررمظياله ظهررا ظاد ررلمظاخ رربظاله ظهررمظ رري ظ ا اهاخاررمظلي ررا لظيظظله

ي شيظيظييييلظييح رهظحالاراظحيرىظي  ر ظيتي جراظع رىظهلخوجراظالي ا  ريظ ريظالهتيهرعظشرلايظ
ظلانظ  ظأواسظاله ظهمظعهظه اليااظالاا  م.ظأهظلاظاخيهظالص

ح رري ظالالي ررايظيال  رر ظ رريظظللررىشرريىظأ رريانظالصررلاعا ظارر   ظظللررىلهظيخررل ظاله ظهررمظ
حرر ي ظادضررلالظلخرر ظاديررلا ,ظي ررالي عظلاظايترر ظظللررىتيا رربظجاخ ارراظالي ظاهرري,ظههرراظارر   ظ
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مظنلرذظع هاررا,ظ هرينبظه راليظأيظ اعرر  ظهحر   ظهرهظأترر ظال ضراءظع ررىظجرنظظالصرلاعا ظلا رريحال
يلخهظاهخهظالي اا ظههظح  ظالصلان,ظي  ظاخيهظنلذظهرهظ ر  ظال ضراءظع رىظاد ر ابظاليريظ

ظارريلظ,ظ ررياءظخا رر ظأ رر ا اظ ا ررامظأيظ الي لاياررم,ظيه رر ظجررناظالخهرر ظايي رربظلعررا  ظظللررىيرر   ظ
  رراءظيلخا ارراظ شررخ ظعه رريظي رر ظأ رر ظيا خاررمظييح رراهظالخ  ررا ظيالخهرر ظع ررىظالرري  كظهررهظ

حررر  ظه رررا  ظاليخرررايهظالا ي  رررا  ظيي ااررر ظالاررريال ظياخررريهظنلرررذظعرررهظيلاررر ظوارررا  ظالررريعيظيا 
ظ(.323,ظك2009  ضلظيث ليه,ظظ اهظتهاعظاديلا ظالإ اءيظ

    ر الصراع التنظيمي:  -7
الصررلانظح ا ررمظيا خررهظ رريظخرر ظالرر ظمظيظأهررلظحيهرريظهاررلي ظاليخاهرر ظهخررهظيلخ ررهظلررا ظ

هظل  ظامظ الصلانظنيظح اهظاهخهظأهظاخيهظ ر  ااظ الضليل ظنيظي اخمظ   امظ  ظلهظأحاا اظ اهي
ظيلخ هظأاضاظاهخهظأهظاخيهظلاتا ااظيجناظهاظ ي ظايضحهظال اح ظ يظال اا ظاليالي:

لهظأصررررحابظالاخررررلظالإ ال ظالحرررر ا ظيظع ررررىظلأ ررررامظاله ل ررررمظالآ ــــ ر الإيم خيــــ : ظ-أ
أهظالصرلانظلاظاهخررهظظاد ررلظالإاترا يظل صرلانظالي ظاهريظع رر هاظا يلريهظاليااع ارمظاخيل ريهظ ارنا

يت  ررهظيجرريظيلارر ظظررلي ظيظأيضررانظ رريظاله ظهررمظع ررىظاعي ررالظأ ررهظأ ررا ظالي رر مظيظالإ رر ان,ظ
يشتاخهظاله ا ل ظال   مظييييالظاد خالظالت ا  ظياليريظهرهظشرن ااظأهظيتخر ظاله ظهرمظهييريل ظ

ظهيخاامظهعظالهيغالا ظههظحيلااظ,ظيههظا  الظالإاتا امظل صلانظهاا ي:
صرررلانظالي ظاهررريظاليا رررمظلررر مظأ رررلا ظالي ظرررامظيا رررلوظال ررر لا ظيظالا ررريخ ا ا ظايلررر ظالظ-

ظالخاه مظالييظلاظي لوظ يظظ ظالظلي ظالخا ام.
ايضررههظالصررلانظالرريظاايظعررا  ظ ح رراظعررهظحرر ظهشررخ م,ظيهررهظ رر  ظجررناظالحرر ظارريمظظ-

ظاخيشا ظاليغالا ظالضليلامظل ظامظاله ظهم.
ظياظيل اظت ا  ظي اتهمظل يصا .الصلانظ ينظههظالايصا ,ظيح ظالصلانظااظ-
ا رراع ظالصررلانظع ررىظلشرر انظالحاتررا ظال ا ررامظد ررلا ظالي ظررامظي اصررمظني ظالهارري ظظ-
ظالخ يا ام.
لواحرمظال ريالظعرهظح رات ظيهخ يهرا ظ ر ظي راع ظ ريظيشر اكظظللى  ظا   ظالصلانظظ-

ظ خ ظالهشاخ ظالاخ امظ يظاله ظهم.
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ظد لا ظالي ظام.ظاهخهظل صلانظأهظاخيهظ  ل ظيخ اهامظت ا  ظ-
ظاخه ظع ىظ ياظ ضاااظل ه ا شمظ يلا مظالهياتامظاله اشل .ظ-
ظاخه ظع ىظييضااظال ضاااظه الظال   ظ اهظأ لا ظالي ظام.ظ-
ظا اع ظع ىظواا  ظالإ ياتامظياخه ظع ىظال هي.ظ-
اهخهظأهظاخيهظالصلانظالي ظاهيظأ ا اظلخه اا ظالإ  انظيالا يخالظيلخه اا ظالحاروظظ-

ظلي ظام. يظا
ظاح  ظأج ا ظخ ظههظاد لا ظياله ظها ظ يلا مظااتا ام.ظ-
 ري ظظللرىلهظالإ ال ظالصحاحمظل صلانظالي ظاهيظيحي ظاليا رمظالهييلر  ظعرهظالصرلانظظ-

يأ ررلظلان ررنظاليررا عظالإاتررا يظ رر لاظهررهظال رر  ي,ظيالارر  ظج رراظلررا ظال ضرراءظع ررىظالصررلانظ رر ظ
الظهررهظأيررلا ظالصررلانظللررىظ ياترر ظي يررات ظتارر  ظالا ررياا  ظه ررهظ رريظيحيارر ظجررنظظاليا ررمظياد خرر

لانظالترر  ظالااتررا يظيالخصرر ظالاخررل ,ظخهرراظأهظرمظصرررناظارريمظ يا يرررلا جا,ظيخرر ظجرررمظيأ رررل ه ظهرر
 .Stern, 1976, P143)ظ ظممظال ا  يظ يظاله ظهريظاوا ظههظالي حرالصلانظال الت

نظالي ظاهرريظهاهررراظاعي رررلظأصررحابظاله ل رررمظالي  ا اررمظأهظالصرررلاالآ ــ ر الســـلخي : ظ-ب
خررراهظهصررر لظظنيظأ رررلظ ررر  يظيظاه ررر ظا ررري لاظيظاااررراظ ررريظعهررر ظاله ظهرررمظ ظرررلاظل  رررالظال ررر  امظ

ع رررىظاي رررانظظال ايترررمظع ررره,ظه ررر ظاليرررييلظال ا ررريظيال  ررر ,ظي  ررر اهظاحيرررلامظالرررنا ظيضرررخ ظال ررر ل 
اله ظهررررمظيي اررررا ظالررررليسظالهخ ياررررمظظل ياتاررررماليررررن الظع ررررىظظللررررىال ررررلالظياليرررريظيرررر   ظ رررر يلجاظ

 خرراه اه,ظيجررناظ رر يلظظارر  لظع ررىظ خالاررمظاله ظهررمظعررهظيلارر ظاضرريلالجاظلواررا  ظيا يارراظحيررىظل
هظاليرييلظيال  ر ظلظال را  يحا ظظع رىظ ار ظه رييمظالإ يرابظ ا ريهلاظ ريظاله ظهرمظظلنا صرلان,ظيا 

ظخاا هظ يهوا اا,ظيههظا  الظال   امظل صلانظالي ظاهيظهاا ي:ظ
 ا ظل الامظه ل مظع ىظاليااع ظال  اءظهرعظي رذظضليل ظ ااظللىيلنلذظج اذظحاتمظها مظ

الصررلاعا ظيي   ررىظال ظررل ظالح ا ررمظ حرريظهاارريمظالصررلانظ اله ظهررمظلاظي شرراظظييحرراي ظالا ررياا  ظ
ه ررهظلا رري  كظيظاتاررهظالإاتا اررمظليح ارر ظادجرر ا ظاليرريظه ارراظ خالاررمظالي ظررامظ رريظظرر ظ اتررمظ

ل خررراه اهظيييخاهررر ظ ن ضررر ظا لارررا ظظ الارررمظهرررهظاليخ اررر ظيظالخياتررر ظيالصرررخي ا ظيي رررمظ ادهررراه
ظلاحيياءظالصلانظيا  اليهظع  ظالح ي .
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 ررر ظاررر  عظخررر ظيرررل ظهرررهظأيرررلا ظالصرررلانظللرررىظالييرررل ظ ررريظي ررر الظهصررر حيهظع رررىظظ-
ظح ابظالهص حمظالخ امظل ي ظام.ظظظ

ظاحي ظاليا مظ اد خال(ظيالتا ظعهظالهاهمظالح ا امظ يظالي ظام.ظ-
لتاررر ظيالهررا ظههررراظاضرررخ ظهرررهظه رررييمظالخااارررمظيظاارر مظالهخ يارررا ظيااررر لظالي ررر ظياظ-

ظالاخالام.ظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظ
ا ررري يبظاد رررلا ظيالتهاعرررا ظياررر تمظع رررهظ  ررر ظال  رررمظ ررراهظالإ ال ظيالخررراه اه,ظيلتررريءظظ-

الهخ يهررا ظيعرر مظاليخررايهظهررعظظل ارراءاد ررلا ظللررىظأعهررا ظالا ي ررامظييه رر ظ رريظيخيارر ظا لا ظأيظ
ظمظ يليا ظلشاعا ظخان م.الإ ال ,ظأيظال اا

ظاخي ظالخه ظاليخاي يظيالتهاعي.ظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظ-
ظا  اا ظالإ ياتامظياخا يظاد اءظههظالتهي .ظ-
الشررر  ظ ررريظاليصرررل ظالا  رررهظاليرررييلظال ا ررريظالرررن ظاررر   ظللرررىظالإح رررايظيعررر مظالينخررر ظظ-

ظي   اهظال  ل ظع ىظالحومظيضخ ظ يظال  م.
 هحهرررر ,ظالا ظ اا ارررمظري ظهاررررر مظيترررريظ ررررينظهرررهظعررررمظيجررررل ظلصرررحمظاله ظهرررررهظهرررررل رررظ-

ظ(.ظ131,ظكظ2008
   ني : أس ليب إدارة الصراع.

ظظإدارة الصراع التنظيمي: -1
ايضرراظهررهظه ا شررمظهاارريمظالصررلان,ظأهظالصررلانظ رريظالرر ظمظأهررلظهحيرريم,ظيلاظ رر ظه رره,ظ

مظاليل ي ظلاظاش ظعهظجنظظالح ا م,ظيالصلانظغال اظهاظارو ا ظ ريظ يرلا ظالييريالظياليغاارلظيال ظا
خيااع ظي  اشظ  ظه اكظههظأهظاخيهظهيي خاظ ريظه   را ظي ري  مظأ ر يبظ ارا  ظظها امظج ا
ظتهاعام.

يج ررراظاتررربظه حظرررمظأهظل ال ظالصرررلانظلاظيخ ررريظالي  اررر ظهرررهظحترررمظالصرررلانظيا  هررراظل رررعظ
خرراهظأ  رر ظههرراظاتررب,ظ هخ ررىظلناظخرراهظالصررلانظضررخاااظ خ ررىظال اترر ظاليل رري ظظ رريامظالصررلانظلنا

ناظخررراهظالصرررلانظ ا يشرررال ظهخ  هارررهظع رررىظل رررعظأ رررالابظاله ا شرررمظللرررىظحررر ظاله  ررري ظيالهيي ررري,ظيا 
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 هحهر ,ظاضرهظيالي  ار ظه رهظللرىظحر ظاله  ري ظهلياخاظ اتبظع ىظال ات ظاليل ي ظأهظاخهر ظع رىظ 
ظ(.ظ312,ظك2002

الصررلانظييترر ظعرر  ظأ ررالابظاهخررهظلررخ ال ظأهظي رري  هاا,ظلخررهظاترربظأهظيل يخاهرر ظهررعظ
  حرررظظأ ررريظلاظايتررر ظأ ررر يبظياحررر ظاهخرررهظا ررري  اههظ ررريظخررر ظادحررريا ظي ررريظاليخاهررر ظهرررعظخررر ظ
الصررلاعا ,ظ ررر ظلهظهخظرررمظجررنظظاد رررالابظهخه رررمظل خضرررااظالرر خ ,ظيلاظاهخرررهظالاعيهرررا ظع رررىظ

ظ(.89كظ,1990لم,ظا ال أ  يبظياح ظ يهظاد الابظاد لمظ
هيضررينظالصررلان,ظ-ييررلي يظ خالاررمظأ ظأ رر يبظاهخررهظا رري  اههظ خرر  ظهيغاررلا ,ظه اررا:ظ

يأيلا ه,ظيهاظاحه ي هظههظ امظيايتاجا ,ظخنلذظل  اتمظالييظا شنظ اااظالصلانظلااظين الجراظع رىظ
ظ(.ظ55,ظك1994 ال هل,ظبظل يخاه ظهعظالصلانظيه مظ تاحهظا ياالظاد  يبظاله ا 

ههظاد الابظالييظي اع ظع رىظالإ ال ظالاخالرمظيالإاتا ارمظظح ظ الخ ا ييو لظأ  اا ظال 
ل صررررلاعا ظههرررراظي خرررربظ يلاظجاهرررراظ رررريظيرررري الظ اتررررمظيه ررررا ظ رررراهظأيررررلا ظالصررررلانظارررر   ظللررررىظ

 صررحيهظي  ليررهظع ررىظاليخاهرر ظال رراتاظهررعظظال ظررامظلح ررا ه لتررا ظلاتا اررمظه يتررمظيوارر ظهررهظ
جرررمظا ررريلاياتاا ظل ال ظالصرررلانظع رررىظه ررريياا ظأج ا رررهظيهلاهارررهظ,ي ررريظجرررناظال ررراا ظ ررر ي اي ظأ

ظه ي امظيالييظ  خلضااظخهاظا ي:ظ
ظ.اله ظها ظظع ىظه ييمظالال ظأيظ اهظاد لا ظأيظع ىظه ييمظالتهاعا ظأي

ظظإدارة الصراع داخل الفرد: -1-1
ايت ظ هيظهخر  ظلإ ال ظالصرلانظالرنايي,ظنلرذظأهظش صرامظالارل ظيأ ر يبظيخاه رهظهرعظظلا

ي ررلظهررهظالهيغاررلا ظالشررليامظاليرريظيرر  لظع ررىظأ ررالابظل ال ظالصررلانظالررناييظيا تررنظا  ررلاهظيخ
الاررل ظللررىظا رري  امظي ررات ظ  ررانظ رراخيليتامظ رريظجررنظظالحالررم,ظحارر ظيخي ررلظجررنظظالي ررات ظتوترراظ
ناظخراهظهرهظال را ظ لتا ااظههظش صامظالال ظيلاظار لذظالارل ظعرا  ظأ رهظا ري  مظجرنظظالي رات ظيا 

أ  ررراءظا ررري  اهااظيييررر لبظجرررنظظالي رررات ظهرررهظلاتا ارررمظ  ررر ااظه ررر ظع ارررهظه حظرررمظشررر كظث رررلظ
ظالإ  اي(.ظظ-ظالي لالظ–ظاليخيا (ظللىظي ات ظ   امظه  ظ الا  حاب- ال هي
اخ ررريظي  ارررمظالررر يا عظالخواوارررم,ظيييتارررهظي رررذظاليا رررمظللرررىظيخ ارررلا ظه  يلرررم,ظالســـمو:  -أ

اهخهظأهظيصر اظجا هرمظلناظع رلظ اليا مظال ا خمظههظالخ ياهظأيظالغضبظيغالجاظههظالهصا لظ
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لاراظللرىظيخ ارلا ظأ رلمظ  يرات ظ ع ااظصرلاعه,ظيلخرهظالارل ظا ريياعظأهظا رهيظ ارنظظاليا رمظياحي 
لاتا ارررم,ظ رررالهخ مظالرررن ظاشرررخلظ الغضررربظهرررهظهشرررل هظاليل ررري ظ ررر ظاحررري ظيا رررمظالغضررربظ حررريظ

ظالا اهاذظ يظي لا ظي   ه.
 صاتصرهظأيظهاالايرهظظلهظالش كظالرن ظايصر ظ ال صريلظ ريظلحر مالتعوي :  -ب

  ظاخيضااظ  لتمظعالامظههظالخااء ظ ريظهترا ظث رل,ظ اليالربظالرن ظاا ر ظال ر ل ظع رىظاليخار ظ
ظهعظوه تهظ  ظاخل  ظخ ظتا ظظ يظال لا مظياحص ظع ىظي  الا ظعالام.

ياخ ريظيت ربظاد رلا ظالهي ر  اهظ ريظالصرلانظع هراظ رنهظجرناظالا  رحابظالانسم م:  -ج
ظالا ظيع مظالاحيلام. خ مظال  مظيال ه 

:ظياخ رريظأهظا  رر ظالاررل ظ رر  اظه  رريلاظاتيهاعارراظليصررل ايهظ رر  ظهررهظال رر بظالتخريــر -د
ظالح ا يظلي لالظ  يخهظ   ظا للظاليالبظل ي هظ يظالاهيحاهظ ا  ظخيا هظالناخاهظا ل ظ اه.

ياخ ررررريظالررررري  كظهرررررهظالشرررررخيلظ الرررررن بظيالاشررررر ظ إ ررررر ايظأيظللصرررررا ظالإســـــد ح:  -ه
,ظ2008 هحهرررر ,ظظلغ ررررا ظيظاد خررررالظغاررررلظاله  يلررررمظاتيهاعارررراظ شرررر كظث ررررلاله رررراي ظيظال

ظ(.144ك
 إدارة الصراع خين الأفراد:  -1-2

 Blak Andيأهراظلإ ال ظالصرلانظع رىظه رييمظاد رلا ظ ارل ظخر ظهرهظ  ارذظيهييريهظظ 
Moutonظأ هظاهخهظال تيءظللىظاد الابظا يامظالييظأيضخاجاظع رىظشر خمظل الارمظلاراظ خر اهظ)

ظ:ظجها
ظ خ ظالاجيهامظ اد لا .ظ-
ظ خ ظالاجيهامظ الإ ياب.ظظ-

(ظايضراظ07ي  ظع  اظال اح اهظ ه مظأ الابظلإ ال ظالصلانظ اهظاد لا ظيالشخ ظل رمظ 
ظنلذ:

ظ
ظ
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ظ
ظيه.ي(:ظأ الابظل ال ظالصلانظ اهظاد لا ظح بظ  اذظيهيظ07الشخ ظل مظ 

ظالضغيظظالهياتام

جيه
الا

ر
لإ ي

مظ ا
ا

ظابر
الحررررررررررررررررررررررررررررر ظظ

ظالي ي
ظ

ظالا  حابظظاليا تم
ظظلا ررامظ اد ررالاجيه

ظ.(23,ظكظ2004,ظ اهي الهص ل:ظ
أ رررالابظل ال ظالصرررلانظ ررراهظاد رررلا ظع ررر ظخررر ظهرررهظ  ارررذظظ,يايضررراظهرررهظالشرررخ ظال رررا  
ظيهيييهظيالييظ اص ااظ اهاظا ي:ظ

ظيجرريظلجهررا ظالشرر كظلهصررالحهظيهصررالاظا  ررلاهظ ياررا  ظأي: الانســ  بأســلوب ظ-أ
ظليخال ظأيظالصلان.يت بظ  ايظا
يايمظال تيءظللىظجناظاد ر يبظلح رمظالهي ر ظ  رلعمظع ر ظيخير ظ: الض حأسلوب ظ-ب

ظالخه ظيا ي وا ظال   ظاد لم.ظ
ي اررهظا  رريظالشرر كظتوتارراظاجيهاهايررهظياجيهاهررا ظاليررل ظأســلوب ال ــل الوســح: ظ-ج

ظال ا يظل  وان.
ا ظالصرلانظلي ر ظهحايلرمظخ ربظالي ر ظحيرىظيار أظعياير ظأيرلظأسلوب التهدئ : ظ-د

ح يررهظيييضررههظي رريامظ  ررايظال رر  ظال ا ياررمظيأهظييررلذظال  ررايظالتيجلاررمظليي ررا كظهررعظهررليلظ
ظالي  .

اررررريمظ ااررررراظاليحرررررل ظعرررررهظالهصرررررالاظالهشررررريلخمظل هتهيعرررررا ظأســـــلوب الموامهـــــ : ظ-ه
,ظ2004  راهي,ظلا ري  ظيهحايلرمظلاترا ظح ري ظلاراظالهي اوعمظياليلخاوظع ىظ  رايظالي رالبظيا

ظ(.ظ23ك
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  رر ظلصرر ظأ ا ظلإ ال ظظ ( Thomas and kelman)أهرراظخرر ظهررهظييهررا ظيخ هرراه
الصررلانظ  ه رررمظأ ررالابظييضرررههظ خرر اهظاشرررخ هظهارراجامظالصرررلانظيجهرراظخهررراظا ررهااهاظأاضررراظ

ظ  يخاهظحلتاه:
ياهيرر ظهررهظ لتررمظغاررلظهيخررايهظللررىظ لتررمظهيخررايهظياحرر  ظجررناظال خرر ظخعــد التعــ ون: ظ-أ

انظحاتا ظاليل ظا  رل,ظياضرعظ اعي رالظظحاترا ظا  رلاهظال لتمظالييظاص ااظالال ظ يظلش 
ظيهصالحام.
ياهيرر ظهررهظ لتررمظغاررلظحرراومظللررىظ لتررمظحرراوم,ظياخرر  ظجررناظخعــد ال ــزم التوكيــدي: ظ-ب

ال خرر ظال لتررمظاليرريظاصرر ظللاارراظالاررل ظ رريظلشرر انظحاتايرره,ظيا خرر ظيح ارر ظحاتايررهظ غرر ظال ظررلظ
ه ررمظأ رالابظلإ ال ظالصررلانظيجريظخهرراظعرهظحاترا ظا  ررلاهظا ري ظهررهظييحار ظجررناهظال خر اهظ 

ظا ي:ظ
يظجرررناظاد ررر يبظأجهارررمظل جررر ا ظيرررأيظالررر هيظاليشرررالخيظياخالأســـلوب التعـــ وني: ظ-

الش صرررامظ ررريظي ررر ظياحررر ظيا ررريمظع رررىظا يرررلا ظهررر  اظظأ رررهظاتررربظالاعيرررلا ظ تهارررعظادجررر ا ظ
ش اعاا ا خر ظحر ظالهشرخ  ظخر ا ظعرامظل يغ ربظع رىظالصرلان,ظخهراظظاد ر يبيا يخه ظجرناظظيا 

 شررخ ظياضررراظي  رر ظالشرررخيلظيظالي رراهاظ ررريظالا ي  رررا ,ظيي ررن ظ ررريظجررناظاد ررر يبظهحرررايلا ظ
ل خه ظهخاظل ييص ظللىظح ي ظه  يلمظع  ظأيلا ظالصلانظيار عيظجرناظاد ر يبظللرىظا ريخها ظ

ظالا ي صاءظالهاييسظليييالظل  ا ظ   مظههظالح ي .
حايلرررمظلإاترررا ظحررر ظه ترررمظ:ظأيظ هررريظالهصرررالحمظيجرررناظاد ررر يبظهأســـلوب التســـوي ظ-

ه  ررري ظالضررريظتوتاررراظخررر ظيرررل ظهرررهظاديرررلا ظ اارررهظارررل اظخررر ظيرررل ظشررراتاظخهررراظا  رررلظشررراتاظ
يه ررايل ظ غاررمظلاتررا ظحرر ظي رريظ رريظظل  ررانياهخررهظال ظررلظللررىظجررناظاد رر يبظع ررىظأ ررهظأ رر يبظ
ظادغ ب,ظيا   ظجناظاد  يبظللىظي ياا ظه  يم.

,ظجرريظأ رر يبظيخرراي يظغاررلظ ررا ,ظأيظأ رر يبظالهتاه ررمأســلوب المستســلم الخ ســر: ظ-
ياخه ظجناظاد  يبظع ىظللضاءظا  لاهظع ىظح ابظاجيهاها ظالال ظال اصمظيايمظ ريظجرناظ
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دجرر ا ظا  ررلاه,ظيايضررههظجررناظاد رر يبظظيالإنعرراهاد رر يبظالهحا ظررمظع ررىظالخ  ررمظالناياررمظ
ظأ هظههظاد ض ظل هلءظيتاج ظال   ا ظ  لاظههظاله ايل ظ ااا.ظ

يجرريظأ رر يبظ ررا ظيغاررلظيخرراي يظي اررهظالخ ســر أو أســلوب التنــ فس: /راخحأســلوب الــظ-
ا يخه ظالال ظخ ظهاظل اهظههظ ي ظليح ا ظج  هظ ال  ال ظ اهظيخ يظ  ر اهظالهخا رمظي  رمظالخاراء ظ

ال رر يذظالخرر يا يظالتاهر ظالهيخ رر ظيغاررلظالهخ رري ظي اررهظ رر ظا رري  مظظاد رر يبياغ ربظع ررىظجررناظ
ظالال ظال هعظيالإخلاظ.ظ

الارررل ظهرررهظظاد ررر يبجرررناظظياحهررريســـلوب الخ ســـر المتخلـــي أو أســـلوب التمنـــب: أظ-
 رري ظهخلخررمظهررعظا  ررلاهظاشررخلظأ ررهظلررهظالتخارراظياظاررلظيت رربظالاررل ظله العررمظا  ررلاهظ رريظ
ا  ررحا هظهررهظال   رررا ظيظي رريااهظ ااررراظأيظيتاج ارراظيهرررعظأهظجررناظاد ررر يبظايصرر ظ الي ررراهاظ

ظ لاوا ار ار   ظ صراح هظللرىظالإح رايظيالح ر ظظ ر ظالهيضيعيظغالظالهين لظ ادش اك,ظللاظأ ره
ظ(.221,ظك1997,ظيتاه

ظالصلانظع ىظأ ا ظ خ اهظجها:ظل ال (ظ   ظهاوظ اهظأ الابظ2002يأهاظلحامظ 
يجرريظايضرراظ لتررمظهحايلررمظالاررل ظلشرر انظحاتايررهظياجيهاهايررهظخعــد الااتمــ م خ لــذا : ظ-أ

ظالش صام.ظ
ايلررمظالارل ظلشرر انظحاترا ظياجيهاهررا ظيايضراظ لترمظهحخعـد الااتمــ م خــ لآخرين: ظ-ب
ظا  لاه.ظ

يا رري ظعررهظال خرر اهظال ررا  اهظ ه ررمظأ هررايظأيظأ ررالابظلإ ال ظالصررلانظخهرراظالاجرراظلحررامظ
 Rahim, 2001 ظ اهاظا ي:ظالهيضاظ(ظ يظالشخ

ظ
ظ
ظ
ظ
ظ
ظ
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ظ(:ظأ الابظل ال ظالصلانظع  ظلحام08الشخ ظل مظ 
ظظظظظظظظظظظظظظظهيرررررررررررررررررررررررررررررررر هظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظالاجيهررررررررررررررررررررررررررررررررامظ الررررررررررررررررررررررررررررررررنا ظظظظظظظظظظظ

ظا عرر

ظاليخاه ظ اليخايه(ظالإلضاءظ الي اها(

ظظظ
ظظظ

 ظ
ررررنا
رررررررررررر
ظ الرر

ررررام
رررررررررررر
جيهرر

الا  ه
هي

ظ

ظال ايل ظ الااه م(ظالي  يظ اليت ب(

ظالصلانظيلحامظيالييظ اص ااظ اهاظا ي:ظل ال يايضاظههظالشخ ظال ا  ظا يلاياتاا ظ
نظ الاجيهامظالخاليظ الرنا ظ إ ال ظالصلاظالإ يلاياتامييهاوظجنظظالتك مل:  إستراتيمي ظ-

ي ا  لاه:ظياي مظالخاه يهظ اليخايهظيالهشالخمظليح ار ظاللضراظالهي ريبظيج راذظي را  ظصرلااظ
ل هخ يهررا ظيارريمظ حرر ظالا ي  ررا ظيأ رر ابظالصررلانظل يصرري ظللررىظحرر ظ رراتاظيه  رري ظلتهاررعظ

ظاديلا .
حرر ظاليررل اهظياخرريهظجررناظاد رر يبظع رر هاظاخرريهظأ:: الإرضــ  التســ مح ) إســتراتيمي  -

يارلي يظ الإا رالظل  رلاهظيجريظا  ر ظهرهظاد ا ارمظظ را  لاهع  ظظاجيهامظه  ا ظ الرنا ظيعرا ظ
ياه رر ظالخررلمظياله رراع  ظيجرريظه ررا ظع ررىظالتهاعاررمظيظالالي رراءظع رر ظالا رري  ظ خلضرراءظالغاررلظ

ظنلذظأهظاضحيظ اجيهاهايهظيحاتايهظ يظ  ا ظا  لاه.
ياظاررلظع رر هاظاخرريهظليررل ظالاجيهررامظعررا ظ  ا ررهظ الســيحرة )الهيمنــ :: إســتراتيمي ظ-

يهررر  ا ظ رررا  لاه,ظياهاررر ظالهشرررالذظل  رررايل ظعرررهظيلاررر ظينخاررر ظهررراظااررريمظ رررهظأخ رررلظي ررر يهظ
الاجيهررامظ احيااتررا ظيلغ ررا ظاليررل ظا  ررلظيجررناظجرريظأ رر يبظالخ رربظيال  ررال ظيجرريظا ررخىظ

ظلخ مظالاعيلا ظ حاتا ظأيظيي خا ظا  لاه.
يا رلبظع ر هاظاخريهظليرل ظاجيهرامظهر  ا ظ الرنا ظلتمنب:: التافي )ا إستراتيمي ظ-

عرر مظالاجيهررامظ الهشررخ مظيجرريظهررلي يظ ال رر يذظظللررىي ررا  لاهظع ررىظال ررياءظياهارر ظالهشررالخيهظ
يالايتاجا ظغالظالهايهمظ حيظهيضينظالصلانظيارلي يظ الا  رحابظيالينتار ظأيظالي ريا ظيجريظ

 التنويه
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 ظلينتارررر ظالصررررلانظحرررراهظاحرررراهظالي رررر ظهررررلي يظ ن رررر يبظلاظأ ررررهعظلاظأ ل ظلاظأيخ ررررمظيجرررريظشررررخ
ظاله ا ب.
اظاررلظجررناظاد رر يبظالاجيهررامظالهيي رريظ الررنا ظالتســوي  )المتوســح::  إســتراتيمي ظ-

اليصرالاظ ريظحر ظالصرلانظليح ار ظاللضراظظللىي ا  لاهظيالهشالذظالن ظل اهظجناظال هيظاها ظ
لي رراو ظعررهظشرريءظالتوترريظياررلي يظجررناظال رر يذظ ن رر يبظ أعرريظي ررن(ظالهشررالخمظع ررىظأ ررا ظا

 رررلالظه  ررري ظياررريمظهرررهظ ررر  ظي  رررامظالا ي  رررا ظيي رررا  ظالي ررراولا ظهرررهظتهارررعظظللرررىل يصررري ظ
ظ(66,ظك2008,ظيهلياهظ هخهللىظهي  ظالي يامظي ظراديلا ظل يص

ظإدارة الصراع خين الممموة  :  -1-3
(ظأ رهظييتر ظ   رمظايتاجرا ظLawrence and Lorseارلمظخر ظهرهظلايلا ر ظيلريل ظ 

ظي ايل ظل ال ظالصلاعا ظ اهظالهتهيعا ظييه  ظ اهاظا ي:ظ خلامظ
ا صررربظجرررناظالايتررراظظع رررىظحررر ظالصرررلاعا ظاليررريظي شرررنظ ررراهظالاتمـــ   التف وضـــي: ظ-أ

هحايلررمظواررا  ظظللررىالهتهيعررا ظاليرريظيي ررا  ظع ررىظالهرريال ظالهحرر ي  ظحارر ظا ررخىظجررناظالايترراظظ
ظ م.ي   ظالهيال ظالهياحمظأيظي اا ظالي بظههظاديلا ظالهي ا 

يا صربظجرناظالايتراظظع رىظحر ظالصرلاعا ظاليريظي شرنظعرهظالاتم   الخيرو راحـي: ظ-ب
ع  ا ظال  يمظاللأ رامظ ريظالي ظرامظالل رهيظينلرذظهرهظ ر  ظلغ رمظالل  راءظ رل ظ رايليامظ
ع رىظالهل ي راهظيه ايهرمظالهل ي راهظلرنلذظالايتراظظياريمظحر ظالصرلانظج راظهرهظ ر  ظا ري  ا ظ

ظ يظالل ا م.ظالإ  ا املهمظ ن  يبظالخ  ا ظ ياع ظال الي لايامظالصا
يا صرربظجررناظالايتراظظع ررىظحرر ظالصررلاعا ظاليريظي شررنظخ ياتررمظلخرر مظاتمــ   الــنظم:  -ب

اله ي اررمظ رريظالي ظررامظظالإ الا الي  ررا ظ رراهظالرر ظمظالالعاررمظيلا رراهاظع ررىظالخ  ررا ظاد  اررمظ رراهظ
ظالصلانظج اظع ىظع  ظع اصلظه اا:ظل ال ظل يلاياتامياخيه ظ

ظي  ا ظالاعيها ظع ىظالهيال ظالهشيلخم.ظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظ-
ظ يظاي انظال لالا .ظالإتهاني اا ظالضغييظالييظيهال ظل حصي ظع ىظظ-
ظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظالا ياالظال  امظل هيظااه.ظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظ-



 - 219 - 

 ,P. Lawrence and J. lorse,1967الاعيها ظالهي را  ظ راهظاليظرات ظ ي  ا ظظ-
p116)ظ

  ر ظ اهراظ يح ار ظظ(Longenecker and Freingle)أهراظخر ظهرهظلري تا خوظي لا تر ظ
ظهتهيعمظههظاد الابظلح ظالصلانظ اهظالهتهيعا ظيجيظخا يي:ظ

لناظلرمظاي ر ظال روانظ رإهظاد ريمظجريظالرن ظ راايو,ظالأ ول:  المم ة السيحرة ةل   -أ
ناظخا  ظالاواهرمظ ا رام,ظ إ رهظاهخرهظل هر الظأهظاي حرى,ظلهراظ الا ري المظأيظال  ر ,ظي ريظ خر ظ يا 

ناالحرررالا ظاي  ررر ظالهررر لاءظالاواهرررمظيا يظرررلياظ لصررراظأ رررلمظل صرررلان,ظ يصرررالعاظ لا ررراه,ظ رررإهظظيا 
ظ.ال ايل ظ  ظييمظ  لالظادخ لام

لهظاله رررايهمظجررريظالي رررا مظل حررر ظ ررراهظالهي ا  ررراه,ظالمســـ وم  خـــين المتن فســـين: ظ-ب
,ظي اله ال مظ إهظخ ظأ ريانظالصرلانظاد  اما ي  ظع ىظأ يانظأ لمظههظالصلان,خل  اءظظايجن

ظ  ال ظها.ظللى  ظي   ظ
ظللرررى ررريظ خررر ظادحاررراهظ رررإهظجرررنظظالخ  رررا ظيررر   ظتعـــديل العا ـــ   التنظيميـــ : ظ-ج
هظه  ظجنظظالهيغالا ظ  ظيح  ظصلاعاظ اهظالي  ا ظاله ي ام.صلان,ظيظ ظا 
لهظالشر كظالرن ظا رري  مظأ ر يبظحرر ظالهشرخ  ظاترربظأسـلوب  ــل الموــكا : ظ-د

ظ(ظالن ظا ي ظ نهظج اذظع اصلظ   مظ يظح ظالهشخ م:ALANأهظان نظلأ ظالخالمظثلهظ 
ظألا ظح ظاح  ظادج ا ,ظياخيهظه  يلاظل يل اه.ظ-
ظ اظأهظ خيهظهيخاي اهظهين اهظ يظلظاالظالح ات .ههظه  يلايظ-
يلخررررهظحرررر ظغاررررلظظحرررر ,ظللررررىال رررر ل ظع ررررىظال ررررايل ظع ررررىظالهشررررخ مظاليرررريظ صرررر ظ ارررراظظ-
ظ(.220,ظك2002 هحه ,ظهالي ظ
ظ
ظ
ظ
ظ
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 خاص :
ي اي ظال اح ظ يظجناظالاصر ظال ظرل ظ خر ظال  رايظاليريظلأمظأ اراظهاهرمظ ريظهيضرينظ

أ ررر ا هظيأ  رررهظال ظلارررمظيظخل ظع رررىظهاجايرررهظهرررهظ ررر  ظهاايهرررهظالصرررلانظالي ظاهررريظينلرررذظ رررالي
ظع اهظ يظاله ظهم.ظميلي هيأ الابظل اليهظيا  الظالإاتا امظيال   امظاليه يياايهظيهلاح هظ

اليخهر ظ ارهظاخي رلظيظيهيضينظالصلانظيا رعظيههير ظيلرناظ ضرليل ظ لا رمظجرناظالهيضرينظ
ه وهرمظلاراظ نشرخا ظه ي ارمظي ه ريياا ظهي  اظه حا,ظحا ظأص اظالصلانظ يظه ال  اظظراجل ظ

يح هظعه امظل اليهظياليخاه ظهخره,ظلنظظههظ   ظال اا ا ظاليل يامظيحيابظللىظل ال ظنخامظمهياايي
يينوهاراظير جيلظالخ  را ظيظاهخهظأهظاخيهظي ا مظلخ  انظيالا يخالظياليييالظأيظ   اظل ايضرىظ

ظ.ظظظظا  ظلانظظالاضاءا ظاليخ اهامأ ظعلتيظظا اهظأعضاءظالهتيهعظاله ل يظيجناظهاظلاظ
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 تمهيـد:
المشككك المالمحة مكككلمممكككلماقممكككرمال الكككشمامشكككةا امالماككك, ميمااةمككك ,ما يلاا  كككل مم ككك م
لم رمالي,م ممرمةمممص ةقم ظة لمأ ل لمعرمذلكمضكة ةقملممك رمالاما كلمامشكةا  لميلاا م ك,م
لككككىامممشككككة   ,ماللةيكككك   رم لكككك ملممكككك رم لحكككك  ةممككككا   مم ا يلككككاا ا م ذلكككككممككككرمزككككشرما ككككشم اي

رما لقكك,أمأ  ككةمايمكك,ل امامشككةا  لمل ضكك شمع ككامالماامكك رم ضككشمعككرمأ  ككةمامشككةا اممككرمزككش
أم,ل ام ااةقمالصةاعم  ا,م اي ج,ي لمل رمالم لم رمل كذ مالمجلماك,امالماةمك ل م كذامايمكةم يقك م
المةج  مل رمم,م ك ممك, امي,لم كاارمالماةمكاملكام زلاكلمعكرمذلككملم,مك, م مكرمأجكرمالل ضك  م

مك, مالزحك اامامجةا  كلمالم اا  كلمالملياكلم كام كذ مالاةامكلملصكامم ل , رم ام ذامال صرماي
ال صكك رم ككامال  , ككلم لكك مالي, ككلماللككاملمككا م ل  كك,م ككرماليمكك  مالاام ككلمأ م  ككامال شككلمعككرم

مالمق, ق.م
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م: أولا: الدراسة الاستطلاعية
لاليكككةمالاةامكككلما مكككلحشع لمأمككك, مالمةماكككلماللمضككك ة لملايمككك  مم ككك م المكككامعا  ككك,م

 ممرمأجرما لش,لمالمجلمشم مية م  كذلكممكرمأجكرمازل ك,ةم مش مكلمايا اامي,مضك, لمالي,م
 لككك مل ككك,اومال لككك عم كككامأزحككك,أم ل جكككلمعكككاممالل لكككشمأ مالصكككا لمأ مأومع,مكككرم زكككة ملكككذلكملككك,مم

مالي,م مي,لاةاملما ملحشع لممرمأجرملمق قمجمالممرماي االمللم رم امم, اا:
أجرماجل ,امياك مالمشك شاماللكاملكاملحكةأم كامماللاةلمعا ممج, امالاةاملممرم-

مالاةاملمايم,م لممم,م مم ملاي,م ممرمأرم مصرماةاملهمأ  ,أماللحي قمالم اا ا.
مازل ,ةمع  امالاةاململ امل   ,مأ  ةملم  شملامجلمشمايصاا.م-
ازل ككك,ةمأاالكككامالاةامكككلمايم,مككك ل مم ككك مايااقماي لككك ملزكككل ميلقككك  ممأااأمم لشكككامم-

 م ايااقمال ,  ككلماللككاملزككل ميلقكك  مممما يلككاا ام ككامضكك أما لج, كك,امامشككةا  لمالما  ككلاللااكك 
أااأمم لشككاماللااكك مما يلككاا ام ككامضكك أمأمكك,ل ام ااةقمالصككةاع م الل  ككاممككرم م ,  ككلملحي ق مكك,م
 كككامي  كككلمالاةامكككلمايم,مككك لممكككرمأجكككرمالمصككك رمعاككك م لككك, ممأ  كككةممصكككاال لملمكككم ميككك,للام مم

مالقةاةمالم ,ما.م اللمققم الز,ذ
م.ازلي,ةمالم   ملة لمللأاال رم-
  حدود الدراسة الاستطلاعية: -1

   للم رمما امالاةاملما ملحشع لم امالما رمالل,ل  ر.
ــــــاء الــــــراس الدراســــــة الاســــــتطلاعية: -1-1 أجة ككككككامالاةامككككككلما مككككككلحشع لم  مك

ممج  ي لمل   لمالمم ال.مي,لمق,حا,امالل ل ش لملالاا مما يلاا امي,لمق,حالماللاا م لمال
املاام لةقم جةاأمالاةاملما ملحشع لممكرممفترة الراس الدراسة الاستطلاعية: -1-2

 لككككام لككككشما زل كككك,ةمعاكككك م ككككذ مال لككككةقممم2015ا مككككميةمم15 لكككك م , ككككلمم2015 كككك  ميةمم15
لملمكككيي ر مأ ل مككك,مأرم كككذ مال لكككةقملقكككشم كككام  ككك مالاككك,ممالكككذوملقكككةةم  كككهم جكككةاأمالااةمكككلمالم اا  ككك

 المككيامال كك, ام  لااككقمي,لا  ككلمم كك مللق,مككممع  ككلمالاةامككلما مككلحشع لم  كك مالزصكك,  ممككشم
مع  لمالاةاملمايم,م ل.
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  عينة الدراسة الاستطلاعية: -2
 ككةامم30 ككةااممككرمم لشكك رم ماامكك رمي الككشمم60ل   ككامع  ككلمالاةامككلما مككلحشع لممككرم

م,يقمالذ ة.ل رمأااقم  لم رم ل مم ,رمالاةاملما ملحشع لمالم
م:الاستطلاعية الدراسة أدوات -3

لية ملمق قمأ االمالاةاملم الملم الميلقك  ممأااأمم لشكاماللااك مما يلكاا ام كامضك أم
م ر رممرما لج, ,امامشكةا  لمالما  كلم أمك,ل ام ااةقمالصكةاع م كمرمايمكةم لحاكام  جك,امأاالك

معا مال م مالل,لا:
م لج, ,امامشةا  لمالما  ل.م امض أمايلاا امأااقملق  ممأااأمم لشاماللاا مما م-
مااةقمالصةاع.م أم,ل ام امض أمأااقملق  ممأااأمم لشاماللاا مما يلاا امم-

 يجرمذلكملك,ممالي,مك ميك, حشعمعاك مالاا كاممكرمالاةامك,امالمك,يقلم ياي ك,امال ظة كلم
الما  كككلم أمككك,ل ام لج, ككك,امامشكككةا  لماالملصككالميم ضككك عمالاةامكككلمم ككك ممكككمماملككهميلما كككام

,ملقكك  ممأااأمم لشككاماللااكك مما يلككاا ا م مكك,ملكك,مميكك,للقةاممككااةقمالصككةاعم اللككام م ككرممككرمزشل  
 اا(مكم ككككاارمشم لشككككاماللااكككك مما يلككككاا املزصكككك ممككككالمككككرمعككككااممككككرمالم لشكككك رماللةيكككك   رم ككككام

,حم ككككذلكملما ككككاممككككاسمل اكككك ا مم امككككلزاام ممللأ مكككك م مم كككك,ممالممككككل اقم لكككك  مال م ,لشككككل مم ككككام
مامشةا  لمالما  لم يم,ل ام ااةقمالصةاع.

 ي كك,أ امعاكك ممكك,ممككيقممككرمزحكك ااملكك,ممالي,مكك ميلما ككامجم ككشمال شكك,ح,امذاامالاشلككلم
مي,يااأمالمحا امل ,مهممرمزشر:م

ملما اميا ما لج, ,امامشةا  لمالما  لم مم,ةم,ل ,.م-
مأم,ل ام ااةقمالصةاعم مم,ةم,ل ,.يا ملما امم-

لق كك, ممل رجكك, ىمم رالي,مكك م لكك ماعلمكك,امأاالككم, لجككاالزحكك اامايز ككةقم  ككامضكك أم ككذ م
م ,لل,لا:م,لااةاملمالم,ل لم  , لم راياالم,ل رأااأمم لشاماللاا مما يلاا ام ذلكملمش ملم 

أااقملقكك  ممأااأمالمشككة  رماللةيكك   رملشلج, كك,امامشككةا  لمالما  ككلملايكك,م  رمشة كك, مم-
م(ممشم ض, لم لح  ةمشمج,رمامشةالمالمل  ع(.2004ملةاكم  ؤاامالزص,  ل م
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أااقمأمكك,ل املا,مككرمالمشككة  رماللةيكك   رم ككامايةارممككشمالصككةاعمالل ظ مككاملاي,مكك مم-
م(.2004شم,مامأممام شحمالضم ة م

مم:ةها الأوليتالدراسة في صور أدوات وصف  -3-1
مافية الحديثـة:لاتلاهات الإشـر في ضوس ا أداة تقويم أداس مفتشي التعليم الابتدائي -أ

ملل  رم ذ ما ملي, لممرمجىأ ر.م
الجىأماي رمشالي , ,اماي ل ل(:مالية ممرم كذامالجكىأم ك مماة كلمياك مالملي كةاامم-

المؤ ككككرمالاامككككامال ظ  ككككلم ميكككك,لماام رممككككرمم كككك مشي,لم لشكككك رم مالشزصكككك لم ال ظ  ككككلمالز,صككككلم
م م  ااماللاة  (.

 لج, كك,امامشككةا  لم ككامضكك أمايلككاا امالجككىأمال كك, امشلق كك, مأااأمم لشككاماللااكك مما -
مالما  ل(:م لاماشلمرمعا مأةيالممج, ام ا.

م(م قةاا.مم10امشةالمام ا    امشم-
م(م قةاا.مم10امشةالماللش,ة امشم-
م(م قةاا.مم10امشةالمي,ي االمشم-
م(م قةق.م13امشةالمالمل  عمشم-

م(م قةق.43 يذلكم مرما ملي ,رم ل  رممرمش
:ملل ك رمأساليب ادارة الصراعفي ضوس قويم أداس مفتشي التعليم الابتدائي أداة ت -ب
ممرمجىأ ر.
الجىأماي رمشالي , ,اماي ل ل(:مالية ممرم كذامالجكىأم ك مماة كلمياك مالملي كةاامم-

 المؤ كككككرمالاامكككككام مككككك  ااممال ظ  كككككلالشزصككككك لم ال ظ  كككككلمالز,صكككككلميككككك,لماام رممكككككرمم ككككك مش
ماللاة  (.
أم,ل ام ااةقمالصكةاع(:م امض أم مأااأمم لشاماللاا مما يلاا امالجىأمال , امشلق ,م-

م لاماشلمرمعا ممللمأم,ل اممااةقمالصةاعم  ا.
م(م قةاا.08أما اماللا, رمشم-
م(م قةاا.08أما امالمج,مالمشم-
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م(م قةاا.07أما امالم , ملمشم-
م(م قةاا.08أما اماللم  لمشم-
م(م قةاا.07أما اماللج امشم-
م(م قةاا.08م,للملممل سمأعا مشأما امامم-

م(م قةق.46 يذلكم مرما ملي ,رم ل  رممرمش
م,راياالككككككككك :الاســـــــــتطلاعية الدراســـــــــة لأدواتالخصــــــــائم الســـــــــيكومترية  -3-2
ماعاككك ملكككاةم ي كككةممكككرمالمصكككاال لمل المكككامككك,مأرمل   ككك,م كككامالاةامكككلم شكككلةحم   مل,رالممكككلزام

,مي كككرم قكككلم كككاملما كككرمال لككك, مممكككعا  ما  مكككل اع  لكككامالاةامكككلم,م كككامجمكككشمالي , ككك,اممكككرممكككعا  
 ل مككك ة ,م مكككرم كككمملام م ككك,معاككك مالمجلمكككشماممصككك, ا م كككذ مالمصكككاال لملكككاع م كككامم ظككك ةم
م  ج كككلماليمكككك مي,لزصككك,  مالمكككك   ملة ل م  مكككك,مالصكككاقم ال يكككك,ا م ل شككك,ةقملامككككامالي,مكككك م

مال لكككك, مملاي  ككككلماللاا مككككلمالجىا ة ككككلم  , ككككام رل ,مكككك م,ملال  ككككاممككككرممككككاسمصككككشم لم ككككذ ماياالكككك
 م ,لل,لا.
لاتلاهـات فـي ضـوس ا)تقويم أداس مفتشي التعلـيم الابتـدائي  الأولىالأداة  -3-2-1

 الإشرافية الحديثة(:
 اامالصاقممرمأ كممزصك,  مالمق ك, مالج كامي كهم  شكلملكاةقمالمق ك, مالصدق:  -أ

م(.Ebel, 1972, p409عا مم,م ضشملق ,مهمش
الي,مكك ميممكك,امالصككاقمياككاقمحككةقم  ةا كك,مملكك,ماي لكك مم لل  ككاممككرممككاسمصككاقمايااق

  امم, اا:مم
شامكككلم,ةقما مكككلي ,ر(م كككامصككك ةل ,مماي لككك لكككممعكككة مايااقممصـــدق المحكمـــيء: -ب

اي ل ككككلمعاكككك ممجم عككككلممككككرمايمكككك,لذقمالجكككك,ما  رمالملزصصكككك رم ككككامعاكككك مماللةي ككككلم اماكككك رم
صصكككك رم ككككام,لج,ماكككك,امالجىا ة ككككلم  ككككذلكمعاكككك مياكككك مالمشككككة  رماللةيكككك   رمي,عليكككك,ة ممملزي

(مم  مل,م امجم ا,ميميااأم ةا  مم مشمظ,ل مممك رمم ,مكيلم01امشةالماللةي ومشالمامقمةلمم
 قةااما ملي ,ر م ماسما لم,أمال قةاام ل م رممج,رممرمالمج, ا م ماسملمق قم كذ مايااقم
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ي ككككاالمالاةامككككلم مككككاسممش مل كككك,ملاي  ككككلماللاا م ككككلمالجىا ة ككككل م  ككككامضكككك أم ةاأم مشمظكككك,ام
لككك,ممالي,مككك م ال ككك,ل ممعاككك مصكككشم ,امال قكككةاام ا لمككك,ي ,ملمج, ل ككك,م لكككلأااقم  كككرملمم مككك رما

م.ي,علم,امايااقماي ل ملازح اامالل,ل ل
لقككك مم كككذ مالحة قكككلمعاككك ممق,ة كككلممصـــدق المقارنـــة الطرفيـــة )الصـــدق التمييـــ  (: -ج

 كىارمي,ل مكيلممل محماةج,امايل  ك,أم كامالم كىارميمل مكحماةجك,امالضكا ,أم كام  ك مذلككمالم
لل ى ككشماةجكك,اما زليكك,ة م لككذاممككم امي,لمق,ة ككلمالحة  ككلم علم,ا كك,معاكك مالحككةلمالقكك ومالككذوم
 مككم همي صككم,امالم ككىارمالقكك وم الحككةلمالضككا لمالككذوم مككم همأصككم,امالم ككىارمالضككا ل م
 لككممممكك,امصككاقمالمق,ة كككلمالحة  ككلملككلأااقماي لكك مشلقككك  ممأااأمم لشككاماللااكك مما يلككاا ام كككام

 كةاا(مم30ا لج, ,امامشكةا  لمالما  كلم ذلككميلحي ق ك,معاك مع  كلمامكلحشع لممجم ك,مشض أم
(ممكككرم%م25(مماامككك,م لكككمملةل كككامال لككك, ممل ,ىل ككك,م كككممالمق,ة كككلميككك رمش25(مم لشككك رم ش5ي الكككشمش

(ممككرمالحككةلمايا كك م ذلكككميممكك,امازليكك,ةمشا(ملا  لكك رمممككلقال رم%م25الحككةلمايعاكك مش
مالل,ل ل. لممالمص رمعا مال ل, مم

م.اي ل (:ماممص,أمال ص املامق,ة لمالحة  لمللأااقم03الجا رمةلممش
المل محممالااام

مالمم,يا
ا  مةالم
مالما ,ةو

م8.87م61.13م8مالحةلمايا  
الحةلم
مايعا 

م18.08م141.38م8

م
م
م
م
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(:مصككككاقمالمق,ة ككككلمالحة  ككككلمعككككرمحة ككككقمازليكككك,ةمشا(ملا ككككة قميكككك رم04الجككككا رمةلككككممش
م ر.ع  ل رممملقال

ايااقم
ماي ل 

مالا للماةجلمالمة لمامالا للمل
م0.00م14م11.26م0.09م3.25

(مع اماةجلمالمة كلم11.26(مأرمل ملمشا(مالي,ليلمش10 لض ممرمزشرمالجا رمةلممش
(م مل لممي  همل جام كة قماالكلم0.05(م  امأصيةممرشم0.00م=مα(م يممل سمالا للمش14ش

(م شمككظم09حككةلمايا كك  م ع ككامالةجكك عم لكك مالجككا رمةلككممش مصكك,  ,ميكك رمالحككةلمايعاكك م ال
ازلش ,م ي ةام اممل محامالحة  رمايعا م ايا  م  ذامم,م م رمالي,م ممرمالم كممعاك مأرم

مللم ىميصاقملم  ىومل وم ؤ ا ,مللمق قمأ االمالاةامل.ماي ل ايااقم
ـــ اتي: -د مكككرمزكككشرمملككك اي ملككك,ممالي,مككك ميممككك,امالصكككاقمالكككذالاملكككلأااقممالصـــدق ال

(م كككمرم0.97لقكككاةميككككمشماي لككك ممككك,امالجكككذةماللةي اكككاملا يككك,ام م ككك مأرمل مكككلمال يككك,املكككلأااقم
(م  ككذ مل مككلم م ككرمال  كك قمي كك,م عليكك,ةمايااقم0.98  مكك, ومشم97.0الصككاقمالككذالام مكك, ومم

مص,الل.مماي ل 
اقماي لك م ذلككمياكاملحي قكهمأجكةسمالي,مك مزحك اامالل  كاممكرمال يك,امايامالثبات: -هـ

(م ككككةااميحككككة قل رم  مكككك,ماللجى ككككلمال صكككك  لم30عاكككك مأ ككككةاامالا  ككككلما مككككلحشع لمم كككك ميايككككامش
م ما,مرمأل ,م ة  ي,خ.

حة قكككلماللجى كككلمال صككك  ل:ملكككممامكككلزاامماةجككك,امالا  كككلما مكككلحشع لملممككك,ام يككك,امم-
ال صكككلمال ككك, اممكككرممايااقماي لككك مم ككك ماملمكككياماةجكككلمال صكككلماي رملكككلأااقم  كككذلكماةجكككل

الاةج,ام ذلكميمم,امما,مرما ةلي,حمي رمال ص  رم ممجةسملاكا رمالحك رمي,مكلزااممما,الكلم
ممي ةم,رميةا رم الجا رمالل,لام ي رمذلك.

م
م
م
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م.اي ل (:مما,مرماللجى لمال ص  لمللأااقم05الجا رمةلممش
ما,مرماللجى لممعاامال قةاا

مال ص  ل
م0.88م43

(م  كذام كارمعاك م0.88(مأرمما,مرمال ي,ام قاةميكمش11رمةلممش لض ممرمزشرمالجا م
للملكككشمياةجكككلممةل اكككلممكككرمال يككك,املحمككك رمالي,مككك م لككك ملحي ق ككك,معاككك مع  كككلماي لككك مأرمايااقم
مالاةامل.

حة قكككلمأل ككك,م ة  يككك,خ:ملككك,ممالي,مككك ميممككك,امال يككك,امأل ككك,م ة  يككك,خم لكككممالمصككك رمعاككك م
مال ل, ممالل,لا.

م
م.اي ل أل ,م ة  ي,خمللأااقم(:مما,مرم06الجا رمةلممش

ما,مرمأل ,ممعاامال قةاا
م ة  ي,خ

م0.97م43
(م0.97(مأرمل مكككلمما,مكككرمأل ككك,م ة  يككك,خمالي,ليكككلمش12 لضككك ممكككرمزكككشرمالجكككا رمةلكككممش

 ,يلككل مممكك,م ؤ ا كك,م لكك ملمق ككقماي لكك مل  ككلمجككاام ككذاممكك,م مكك  مالي,مكك مالم ككممعاكك مأرمايااقم
مأ االمالاةامل.

أســاليب فــي وضــوس )تقــويم أداس مفتشــي التعلــيم الابتــدائي  نيــةالأداة الثا -3-2-2
مادارة الصراع(:

عاكك ممجم عككلممككرمايمكك,لذقمالمم مكك رممال ,  ككللككممعككة مايااقمصــدق المحكمــيء:  -أ
لالااككك مما يلكككاا امي,عليككك,ة مم عاككك مياككك مالمشكككة  رماللةيككك   رمالاككك,ما رمي,لج,ماككك,امالجىا ة كككلم

(م ذلكككمميككااأم ةا  ككمم مشمظكك,ل مممكك رم01لمامككقمةلككممملزصصكك رم ككامالم ككاارمامشككةا امشا
م ,مككيلم قككةااما مككلم,ةق م مككاسما لمكك,أمال قككةاام لكك م ككرممجكك,رممككرمالمجكك, ا م مككاسملمق ككقم
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 كككككذ مايااقمي كككككاالمالاةامكككككلم مكككككاسممش مل ككككك,ملاي  كككككلماللاا م كككككلمالجىا ة كككككل م  كككككامضككككك أم ةاأم
 ا لمك,ي ,ملمج, ل ك,م لكلأااقم  كرملك,مم ال ك,ل ممعاك مصكشم ,امال قكةاام مشمظ,امالمم م رم

مالي,م مي,علم,امايااقمال ,  لملازح اامالل,ل ل.
لك,ممالي,مك ميك   مامجكةاأاامالمحيقكلم كامايااقماي لك ممصدق المقارنة الطرفية: -ب

م لممالمص رمعا مال ل, ممالل,ل ل.
م.ال ,  ل(:ماممص,أمال ص املامق,ة لمالحة  لمللأااقم07الجا رمةلممش
المل محممالااام

مالمم,يا
ا  مةالم
مالما ,ةو

م2.72م102.88م8مالحةلمايا  
الحةلم
مايعا 

م19.46م141.50م8

(:مصككككاقمالمق,ة ككككلمالحة  ككككلمعككككرمحة ككككقمازليكككك,ةمشا(ملا ككككة قميكككك رم08الجككككا رمةلككككممش
مع  ل رممملقال ر.

ايااقم
مال ,  ل

اةجلممامالا للمل
مالمة ل

مالا لل

م0.00م7.27م5.56م0.00م18.86
(مع كاماةجكلمالمة كلم5.56(مأرمل مكلمشا(مالي,ليكلمش14 لض ممكرمزكشرمالجكا رمةلكممش

(مأ ككككهمل جككككام ككككة قماالككككلم0.05(م  ككككامأصككككيةممككككرمش0.00م=مα(م يممككككل سمالا لككككلمش7.27ش
(م شمككظمازلش كك,م9 مصكك,  ,ميكك رمالحككة  رمايعاكك م ايا كك  م ع ككامالةجكك عم لكك مالجككا رمةلككممش

عاككك م ايا ككك م  كككذاممككك,م م كككرمالي,مككك مالم كككممعاككك مأرمايااقم ي كككةام كككاممل مكككحامالحكككة  رماي
مللم ىميصاقملم  ىومل وم ؤ ا ,مللمق قمأ االمالاةامل.ال ,  لم

مكككرمزكككشرمال ,  كككلملككك,ممالي,مككك ميممككك,امالصكككاقمالكككذالاملكككلأااقممالصـــدق الـــ اتي: -ج
(م كككمرم0.86لقكككاةميككككمشال ,  كككلمممككك,امالجكككذةماللةي اكككاملا يككك,ام م ككك مأرمل مكككلمال يككك,املكككلأااقم
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(م  ككذ مل مككلم م ككرمال  كك قمي كك,م عليكك,ةمايااقم0.92  مكك, ومشم86.0الصككاقمالككذالام مكك, ومم
مال ,ل لمص,الل.م

حة قكلماللجى كلمال صك  ل:ملك,ممالي,مك ميك   مامجكةاأاامالمحيقكلم كامايااقممالثبات: -د
ماي ل م لممالمص رمعا مال ل, ممالل,ل ل.

م.ال ,  لا,مرماللجى لمال ص  لمللأااقم(:مم09الجا رمةلممش
ما,مرماللجى لممعاامال قةاا

مال ص  ل
م0.74م46
(م  كذام كارمعاك م0.74(مأرمما,مرمال ي,ام قاةميكمش15 لض ممرمزشرمالجا رمةلممش

للملكككشمياةجكككلممقي لكككلممكككرمال يككك,املحمككك رمالي,مككك م لككك ملحي ق ككك,معاككك مع  كككلمال ,  كككلمأرمايااقم
مالاةامل.
 ة  يككككك,خ:ملككككك,ممالي,مككككك ميممككككك,امال يككككك,امأل ككككك,م ة  يككككك,خممحيقككككك,م  ككككك ممحة قكككككلمأل ككككك,م-

مامجةاأاامالمحيقلم امايااقماي ل م لممالمص رمعا مال ل, ممالل,ل ل.
م.ال ,  ل(:مما,مرمال ,م ة  ي,خمللأااقم10الجا رمةلممش

ما,مرمأل ,ممعاامال قةاا
م ة  ي,خ

م0.86م46
(م0.86,مكككرمأل ككك,م ة  يككك,خمالي,ليكككلمش(مأرمل مكككلمما16 لضككك ممكككرمزكككشرمالجكككا رمةلكككممش

للملككشمياةجككلمع,ل ككلممككرمال ,يككا مال ,  ككلمل  ككلمجككاام ككذاممكك,م مكك  مالي,مكك مالم ككممعاكك مأرمايااقم
ملحم رمالي,م م ل ملحي ق ,معا مع  لمالاةامل.ممم

  نتائج الدراسة الاستطلاعية: -4
أرم  جى كك,م ككامم م ككرال لكك, ممالل,ل ككلم اللككامملمق ككق لكك مالاةامككلما مككلحشع لمل صككاام

مم, اا:
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ــداء الدراســة: -أ ــى مي اةامككلما مككلحشع لمالي,مكك م ككاماللاككةلمأ كك,اامال التعــرف عل
عاككك مم كككاارمالاةامكككلمايم,مككك لممكككرمم ككك ملاكككااامالمق,حاككك,امالل ل شككك لم المكككااة مالل,ياكككلمل ككك,م

 كامم لاااامالماام رمي رممق,حالمل ل ش لم يذلكملم رمالي,م ممرملما امالمجلمكشمالممكل ال
ممم ذ مالاةاملم لما امل ىعهمعا مالم حقلماللاا م لمالج  ي لمي   لمالمم ال.

 ايككةمالصككاقمأا اامالاةامككلممالدراســة: واتقيــاا الخصــائم الســيكومترية لأد -ب
أ كككممشكككاأم م ى ككك,ملكككذام جكككاماللة  كككىمعا كككهممكككرمأجكككرمال صككك رم لككك م لككك, مملة يكككلممكككرمالالكككلم

ملحشع لملاي,مك ممكرمم ك مالل   كامعاك مصكاقم  يك,ام الم ض ع ل ملذلكمأ ,اامالاةاملما 
أاالامالاةاملم ماسممش ملمال قكةااملاي  كلماللاا م كلمالجىا ة كلم  كذلكممكاسم ضك م ,م ل ا ل ك,م
لاما, امالمق قلم ماسمل ا ةم ذ مالممل ا ,امالمةاامل ,م ,م كام الكشمالاما كلمامشكةا  لملالااك مم

ما يلاا ا.مم
الاةامكككلما مكككلحشع لمالي,مككك م كككاملما كككامالحة قكككلمال مكككاممم  كككلمتحديـــد العينـــة: -ج

جكاا ملكذاملكمملقمك م ,م زل ,ةمالا  لمالمم الملمجلمشمالاةاململم شممق ق ,م    كلمالممك الم ي كةقم
م.ي,لاةاملم ل مم حقل رمشم,ل لم ج  ي لم لممامل االممجلمشمالم حقلماللاا م لمالج  ي ل

ياككامل كك, مالزصكك,  مالمكك   ملة لمما النهائيــة:فــي صــورتهالدراســة  واتاخــراج أد -د
للأاال رم الل  اممرمصال م,م  ي,ل م,ملممالمص رمعا ماياال رم امص ةل م,مال  ,  كل مم ك م
ايااقماي لككك مللقككك  ممأااأمم لشكككاماللااككك مما يلكككاا ام كككامضككك أما لج, ككك,امامشكككةا  لمالما  كككلم

 لشكاماللااك مما يلكاا ام كامضك أمأمك,ل ام ااةقم( م ايااقمال ,  لمللقك  ممأااأمم03شالمامقمةلمم
مم.(04الصةاعمشالمامقمةلمم

ليكة ماللمقكقممكرم ضك حمأاالكامالاةامكلممالتطبيق الاستطلاعي لأدوات الدراسة: -هـ
   كككممالممكككلج ي رمللاا م,ل مككك,ملككك,ممالي,مككك ميلحي كككقما مكككلم,ةل رميصككك ةقملجة ي كككلمعاككك مع  كككلم

(مماامككك,ممكككرممجلمكككشم15(مم لشككك رم ش05اقمي الكككشمش(مم كككةم20امكككلحشع لمياكككأمعكككاامأ ةاا ككك,مش
الاةامل م لامل صرمالي,م م ل مأرمجم شملاا م,ام  قةااما ملم,ةل رمم   ملم  اضملممكرم

مليرمأ ةاامالا  لماللجة ي ل.
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ياككامالل  ككاممككرم ضكك حما مككلم,ةاام مكك  للماللا,مككرمما كك,مأصككيمامأاالككامالاةامككلم ككام
معا مع  لاماليم مايم,م ل ر.مص ةل م,مال  ,  لمج, ىل رملالحي ق
ممثانيا: الدراسة الأساسية.

لاليةمالاةامكلمايم,مك لمالمةماكلمال  ,  كلملايمك  مم ك م المكامعا  ك,مالي,مك ممكرمأجكرم
امل م,رم رمامجةاأاامالم اا  لملااةاملمالملم الم املما كامالمك  مم مكا امالاةامكلم المجلمكشم

 صك  م كرمامجكةاأاامالز,صكلميك,للحي قمالم كاا ا مم ازل ,ةمع  لممم الملهم ضك, لم لك ملك   ة
لذلكملك,ممالي,مك مي,لاةامكلمايم,مك لممكرمأجكرم ل مما,لجلمالي , ,ام لما رمال ل, مم م ,لشل , م

ملمق قمجمالممرماي االمللم رم امم, اا:
  :منهج الدراسة -1

 مككلزااممامكلزامامالاةامككلمالم,ل كلمالمكك  ممال صكك امالكذوم اككاممككرمالم ك, ممال امككالما
شمالمقك, قم الماا مك,ا م كهممك  مم  كلممي صكلمالظك, ةق م جمك امم رم ذ مالاةامك,ا م ذلككمي

 لقككك مم كككذ مالظككك, ةقم كككامضككك أممككك,م  ييكككامأرمل ككك رمعا كككهم كككامضككك أمماككك,  ةمأ ملككك مم اللكككةاحم
م(85 م م2001 رمعا  ,مششم,لل مك ااماللام جامأرمل كالزح

 ككككام صككككلمممككككل سمأااأمم لشككككاماللااكككك مم لالمككككامالاةامككككلمالم,ل ككككلمعاكككك م ككككذامالمكككك  مم
ااةقمالصككككةاع م  ككككذلكم صككككلم أمكككك,ل ام لج, كككك,امامشككككةا  لمالما  ككككلم م ككككامضكككك أماما يلككككاا ا

م(. الزيةقالمؤ رمالاامامال ظ  لم مال ة قم ام ذامالممل سمليا,ململي ةاامالاةاملمش
 لمااام ذ مالاةاملمي,لما امالل,ل ل.محدود الدراسة: -2
لمم جةاأمالاةاملمالم اا  لمي,لياا ,امالج  ي لمل   كلمالممك الملدراسة: الحد المكاني ل -أ

م(مماةملمايلاا  ل.م249(ممق,حالمل ل ش لملشةلمعا مش21م  ملل  ةمي ,مش
لكككككمم جكككككةاأمالاةامكككككلمالم اا  كككككلمزكككككشرمالمككككك لمالاةامككككك لمالحـــــد ال مـــــاني للدراســـــة:  -ب
 مكككككممالاةامكككككام صككككك  ملااةامكككككلمياا كككككلمي,لاةامكككككلما مكككككلحشع لم كككككامياا كككككلمالمم2014/2015

مايم,م لم امال ش امايز ةممرمالم مممالاةاما.
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لممالاةامكلمالم اا  كلمي,مكل االممجلمكشمالم لشك رماللةيك   رمالحد البشر  للدراسة:  -ج
 الماام رمالا,ما رم امالم حقلماللاا م لمالج  ي كلمم ك مياكأمعكاامالم لشك رماللةيك   رمشم لشكام

م(مم ةاق.1853(مم ةاقم ياأمعاامالماام رمش21ايلمالاةي ل(مشالم اامالماةملمي,ل
م ص لممجلمشمالاةاملمالم,ل لم ل ممجلما رمأم,م  رم م,:ملتمع الدراسة:  -3
ـــدائي: -أ ـــيم الابت (مم لشككك,م م لشكككلم مككك ة رم21 ياكككأمعكككاا ممشمملتمـــع مفتشـــي التعل

م لمالمم ال.المق,حا,امالل ل ش لمالم ج اقمي,لم حقلماللاا م لمالج  ي لمل  
(مماامك,م ماامكلم ل ىعك رم1853 ياكأمعكاا ممشملتمع معلمـي التعلـيم الابتـدائي: م-ب
اممصكك,  ,ام(مماةمككلمايلاا  ككلمي,لم حقككلماللاا م ككلمالج  ي ككلمل   ككلمالممكك ال م  ككذ م249عاكك مش

 الجككا رماللكك,لام  ضكك مم2014أ لكك يةمم31صكك,اةقمعككرمما ة ككلماللةي ككلمل   ككلمالممكك الميلكك,ة  م
مذلك.

مم.(:مل ى شمأ ةاامالمجلمشم  ق,ملامق,حالمامااة لم الل ل ش ل11الجا رمةلممش
عدد 
 المعلميء

عدد 
 المدارا

المقاطعة 
 التفتيشية

 الرقم المقاطعة الإدارية

78 06 13 
/مم1ي مكككككككككككككككككككككككككككككككككا,اقم

 4ي ما,اقم
01 

 02 1ي ما,اقم 14 07 23
 03 3ي ما,اقم 15 09 89

76 13 16 
/مم3ي مكككككككككككككككككككككككككككككككككا,اقم

 1ي ما,اقم
04 

 05 4ي ما,اقم 17 13 84
 06 يرممة ة 18 13 115
 07 ع رمالما  19 18 132
 08 2ي ما,اقم 20 11 85
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 09 1ع رمالما م 30 15 91

144 08 32 
/مم2ي مكككككككككككككككككككككككككككككككككا,اقم

 4ي ما,اقم
10 

 11 1يرممة ةم 42 20 111

114 15 43 
/مم1عككككككككككك رمالماككككككككككك م

 2ع رمالما م
12 

 13 1الزي, لم 45 18 90
 14 1ا,اقمي م 46 18 125
 15 1ي ما,اقم 49 06 102

100 11 53 
/مم1عككككككككككك رمالماككككككككككك م

 2ع رمالما م
16 

 17 3ي ما,اقم 54 11 33
 18 2ي ما,اقم 55 14 71
 19 3ي ما,اقم 57 05 20
 20 4ي ما,اقم 58 10 58

112 08 59 
/مم2ي مكككككككككككككككككككككككككككككككككا,اقم

 3ي ما,اقم
21 

 المجمككك ع 249 1853
 
 عينة الدراسة:  -4

المالاةامككككلم مككككرمأجككككرما لقكككك,أمع  ككككلممم اككككلملم كككك شم كككك,مشملامجلمككككشما مككككج,م ,ممككككشم كككك
   لشكك,ةممجلمككشمالاةامككلمعاكك مم حقككلمش,مككالمشالياككا ,امالج  ي ككل(ممككرم   ككلمالممكك الم لاككامم
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لك,ممالي,مك مي,زل ك,ةمع  لكامالاةامكلمشع  كلمالم لشك رم ع  ككلمملك  ةمل, مكلمي مكم,أمأ كةاامالمجلمكش
مالماام ر(م ل,لا:

لك,ممالي,مك مي,زل ك,ةمع  كلمعشك ا  لميمك حلملكاة ,مالتعلـيم الابتـدائي:  عينة مفتشـي -أ
 لشككككككك,ملةي  ككككككك,م لشككككككك رمع  كككككككلمالم لشككككككك رماللةيككككككك   رم مكككككككيلم(مم21(مم لشككككككك رممكككككككرميككككككك رمش10ش
م(ممرممجلمشمالم لش رمي ذ مالمق,حالماللاا م ل.%47.61ش

الما,  كلم م زل ,ةمع  كلمالماامك رملجك مالي,مك م لك: التعليم الابتدائي عينة معلمي -ب
م المكااة علي,ةم رممق,حالمل ل ش لمع ق اامم ,مكي,م ضكمممجم عكلممكرم,يمالا ق ا لمالاش ا  ل 
(مع ,ل امشالمق,حا,امالل ل ش لمالمزلك,ةقم كامع  كلمالم لشك رماللةيك   ر(م10 مرمزشرمازل ,ةمش
عككاا ,م(ممككااة ممككرميكك رممككااة مالمق,حاككلمالل ل شكك لمالمزلكك,ةقم  كك,رم03لكك,ممي,زل كك,ةم ش ككلمش

(مماةملم لمماعلم,امل, ملمالماام رمالا,ما رمي كذ مالمكااة م ا  كلمأم,مك لملااةامكلم  ك,رم30ش
جكككةاأمالاةامكككلمملكككةز  مما ة كككلماللةي كككلمل   كككلمالممككك الم(ممااكككمم ماامكككلم ياكككام300عكككاا ممش

 لكككك م , كككككلمم04/05/2015اقممككككرملكككككزككككشرمال لككككةقمالممم2015م/م928الم اا  ككككلملمككككامةلكككككمم
الكككاممكككلم,ةقمامكككلي ,رمل كككرمأااقممكككرمأاا(م300لكككممل ى كككشمش( م02لمامكككقمةلكككممشام20/05/2015
م(157ش لككككممامككككلةج,عمملاةامككككلمعاكككك مالماامكككك رم الماامكككك,امي,لمق,حاكككك,امالل ل شكككك لمالم لقكككك,ق ا

ل كاممكلم,ةاامالم ىعكلممكرممجمك عما م(%52.33يمك,م مكيلهمشم  راملم,ةقمل رمأااقممكرماياالك
ممصككك, ام ي,للككك,لام قكككامأصكككي معكككاامأ كككةاامالا  كككلمال اا كككلم  , كككام ا ككك,مصككك,لململالما كككرماأااقم

 مشمايصكككااملااةامكككلك(ممكككرمالمجلمككك%08.47(مماامككك,م ماامكككلمأوميمككك,م مكككيلمش157لااةامكككلمش
مككككرمم ككككةااام(م%10م–م%5شمأرم مكككيلم(1984لممقي لككككلم ذم شككك ةمى لكككك رمش مكككي لاكككام ككككذ مال

م.(19 م 1984م شى ل رممجلمشماليم م ام ميلممقي لل
ــة الدراســة:خصــائ -4-1  زصكك,  م ككامم للمككممع  ككلمالاةامككلمياككاقممككم,ا م عين

م اا:م م رمل ض م ,م  م,م(الزيةقم-ض أمملي ةاامالاةاملمشالمؤ رمالااما
ل ضكك مزصك,  مع  ككلمالم لشكك رم ككامخصــائم عينــة مفتشــي التعلــيم الابتــدائي:  -أ

مالجا رمالل,لا.
م
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 .اللةي   رم(:مزص,  مع  لمالم لش ر12الجا رمةلممش
 النسبة
 المئوية

 المتغيــر الفئـــة العـدد

100 10  
 ال ظ  ل

 المجمك عم 10 100
 م,مليرمالي ,ل ة ,م 02 20

 المؤ رمالااما

 ي ,لك ة ,م 02 20
 ل م, ك م 05 50

10 01 
شم,جمكككككككل ة/مم,مكككككككلة(م

     ةم
 المجمك عم 10 100
 م ك اامم06ألرممرم 01 10

 الزيةق
30 03 

م10 لككككككككككككك مم06مكككككككككككككرم
 م  اام

 م ك اامم10أ  ةممرم 06 60
 المجمك عم 10 100

(مالم ضككك ملزصككك,  مع  كككلمالم لشككك رماللةيككك   رم12 ليككك رممكككرمزكككشرمالجكككا رمةلكككممش
(م ككمم مككيلممؤ ككرمشمكك,مليككرم%50مكك, اا:ميشكك رمالمؤ ككرمالاامككام , ككام مككيلممؤ ككرمشل مكك,  (مش

( مأمكك,م%10,م كك ق(مشم,مككلةم مككم–(م ككمم مككيلممؤ ككرمشم,جمككل ةم%20الي ,ل ة كك,م الي ,ل ة كك,(مش
مككرمش( م ككمم  ككلم%60مكك  اا(مالمةليككلماي لكك مي مككيلمش10شأ  ككةممككرميشكك رمالزيككةقماملاككام  ككلم

مكك  اا(مم06  ككلمشألككرممككرم( م ككمم%30(مالمةليككلمال ,  ككلمي مككيلمشمكك  اام10مكك  اام لكك مم06
 مممم(.م%10المةليلمال ,ل لمي ميلمش
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 مع  كلمالماامك رم كامل ضك مزصك, مخصائم عينـة معلمـي التعلـيم الابتـدائي: -ب
مالجا رمالل,لا.

 .الماام ر(:مزص,  مع  لم13شمالجا رمةلم
النسبة 
 المئوية

 رــالمتغي ةـــالفئ ددـالع

100 157  
 ال ظ  ل

م100 م157 مالمجم ع
 م,مليرمالي ,ل ة ,م 22 14.01

م
مالمؤ رمالااما

  ة ,مكي ,ل 27 17.19
  مكل م,  101 64.33

4.45 7 
مكككككككلة(مم,م/م,جمكككككككل ةش

     ةم
  عمكالمجم 157 100
  اامكم م06ألرممرم 51 32.48

 الزيةق
20.48 32 

م10 لككككككككككككك مم06مكككككككككككككرم
 م  اام

  اامكم م10أ  ةممرم 74 47.38
  عمكالمجم 157 100

 اكا:مممك,الم ضك ملزصك,  مع  كلمالماامك رم(م13ش لي رممرمزشرم ل, ممالجا رمةلكمم
مي مككيلم(الي ,ل ة كك,(م ككمممؤ ككرمش%64.33شمشل مكك,  (مؤ ككرمالاامككام , ككام مككيلممؤ ككرميشكك رمال

(م  ككامالمةليككلمايز ككةقممؤ ككرم%14.01ي مككيلمشم(مكك,مليككرمالي ,ل ة كك,ش ككمممؤ ككرم م(%17.19ش
ملاكككككام  كككككلمشأ  كككككةممكككككرمامالزيكككككةقأمككككك,ميشككككك رم م(%4.45ي مكككككيلمشم(شم,جمكككككل ة/مم,مكككككلةم ككككك   ة

م(مي مكككككيل اامككككك م06 كككككمم  كككككلمشألكككككرممكككككرمم (%47.38(مالمةليكككككلماي لككككك مي مكككككيلمشمككككك  اا10
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مككككككك  اام كككككككامالمةليكككككككلمايز كككككككةقمي مكككككككيلمم10مككككككك  اام لككككككك مم06 كككككككمم  كككككككلممكككككككرمم (%32.48ش
م م.(%20.48ش

م:الدراسة واتتطبيق أد -5
ياككاملكك  ةمجم ككشمالشككة حممجككةاأمالاةامككلممالدراســة: واتدالتطبيــق النهــائي لأ -5-1

لمالممك الملمكامةلكممالم اا  لم يااممص رمالي,م معا مالم ا قلمالةمكم لملما ة كلماللةي كلمل   ك
زكشرمال لكةقممل راليمك مايم,مك ملكاالاةاملمعاك مأ كةاامع  ملالممل ى شماملم,ةمم2015م/م928

 ذلكككككمي,مككككلزااممأمككككا اما لصكككك,رمم20/05/2015 لكككك م , ككككلمم04/05/2015المملككككاقممككككرم
لم     كلمامج,يكمل رلاماام رم    لملاي لما ملم,ةملام لش رم مالي,م ميل ض  مل,ممالمي,شةم لام

 م ككى ممعاكك ماللاكك, رمم ,م ل   ككاممككة لمالماا مكك,اماللككام ككال رمي كك,مككمككشمل ضكك  ماليككة مم  
م. احشع ممعا مال ل, ممالمل صرم ل  ,مماهمي, شلةاكم ام ذ مالاةامل

 الدراسة:  واتتصحيح أد -6
تصحيح أداة تقويم أداس مفتشي التعليم الابتدائي في ضـوس الاتلاهـات الإشـرافية  -أ
شاا مك, م ,ليك, مأم , ك, م ك,اةا مأيكاا(م  كقملكاةجممعلمامالي,م م م ذجماللصم  مالل,لاا:مالحديثة

(معاكككك ماللكككك الا م جم ككككشمال قككككةاام  ج,ي ككككلماللصككككم  م  ككككلمم1-2-3-4-5ل  ككككةامالزم,مككككامش
املمكككك,اماةجككككلم ككككرمممككككلج اميجمككككشماةج,لككككهمعاكككك م ككككرممجكككك,رم ككككممجمككككشماةج,لككككهمعاكككك م ككككرم

لاممكلج امعاك مايااقممملم,ةقم للةا حمالاةجلمال ا لالمج, املامص رمعا مالاةجلمال ا لملش
(ملا كككامممكككل سمأااأم129ايلكككرممكككرمالمل مكككحمال ظكككةومش الاةجكككلمم(215 م43شميككك رماي لككك 

الممككك,  لم لج, ككك,امامشكككةا  لمالما  كككلمملكككا ام الاةجكككلمم لشكككاماللااككك مما يلكككاا ام كككامضككك أما
 لج, ككك,اممما يلكككاا ام كككامضككك أمالامل مككحمال ظكككةومالمككك,يقملا كككامممكككل سمأااأمم لشكككاماللااككك 

مل مكككحم الاةجكككلماي يكككةممكككرمالمل مكككحمال ظكككةومالمككك,يقملا كككامممكككل سمأااأمامشكككةا  لمالما  كككلم
   ككك م كككذ مالحة قكككلممعككك,رم لشكككاماللااككك مما يلكككاا ام كككامضككك أما لج, ككك,امامشكككةا  لمالما  كككلم

لكككك ملحيككككقمعاكككك مالمجكككك, ام عاكككك مال قككككةاام ذلكككككميكككك,لةج عم لكككك مالمل مككككحمال ظككككةوملامجكككك ,رم اي
م.المل محمال ظةوملا قةق
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ـــدائي فـــي ضـــوس أســـاليب ادارة  -ب ـــيم الابت تصـــحيح أداة تقـــويم أداس مفتشـــي التعل
:ماعلمامالي,م م م ذجماللصم  ماللك,لامشاا مك, م ,ليك, مأم , ك, م ك,اةا مأيكاا(م  كقملكاةجمالصراع

  ككككلمم(معاكككك ماللكككك الا م جم ككككشمال قككككةاام  ج,ي ككككلماللصككككم  م1-2-3-4-5ل  ككككةامالزم,مككككامش
املمكككك,اماةجككككلم ككككرمممككككلج اميجمككككشماةج,لككككهمعاكككك م ككككرممجكككك,رم ككككممجمككككشماةج,لككككهمعاكككك م ككككرم

ايااقمالمج, املامص رمعا مالاةجلمال ا لملشملم,ةقم للةا حمالاةجلمال ا لملاممكلج امعاك م
(ملا كككامممكككل سمأااأم138 الاةجكككلمايلكككرممكككرمالمل مكككحمال ظكككةومشم(230 م46شمي رمككك,مال ,  كككل

ا ام ككامضكك أمأمكك,ل ام ااةقمالصككةاعمملككا ام الاةجككلمالممكك,  لملامل مككحمم لشككاماللااكك مما يلككا
ال ظككةومالمكك,يقملا ككامممككل سمأااأمم لشككاماللااكك مما يلككاا ام ككامضكك أمأمكك,ل ام ااةقمالصككةاعم
مل مككككحم الاةجككككلماي يككككةممككككرمالمل مككككحمال ظككككةومالمكككك,يقملا ككككامممككككل سمأااأمم لشككككاماللااكككك مم

   ككك م كككذ مالحة قكككلملحيكككقمعاككك مالمجككك, اممعككك,رما يلكككاا ام كككامضككك أمأمككك,ل ام ااةقمالصكككةاع
ل مالمل محمال ظةوملا قةق. م عا مال قةاام ذلكمي,لةج عم ل مالمل محمال ظةوملامج,رم اي

ممالأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة: -7
(ماممصكككك, ام لككككممspssية كككك,مممشمرلكككك,ممالي,مكككك ميما,لجككككلمي , كككك,امالاةامككككلممككككرمزككككش

م:  لمالل,ل لاملزااممايم,ل اماممص,
مالل ةاةاام ال مامالم   ل.م-
 المل مح,امالمم,ي ل.م-
 ا  مةا ,امالما ,ة ل.م-
 الزح مالما ,ةوملامل مح.م-
 .شا(ملا شلمعرما للمال ة قمي رمع  ل رممملقال رمازلي,ةم-
لماة ككككلما لككككلمال ككككة قميكككك رمم(one way anovaشملما ككككرمالليكككك, رمايمكككك,اوم-

م-مشالمؤ ككرمالاامككام كش مع  كك,ام كك   ةملا  كلمالاةامككلم  قكك,ململي كةالمل مكح,امالممكك,ي لميكك رم
 ما,اللم ة  ي,خمم ج,امال ي,ا.م-(.الزيةق

ميةا رملمم,امال ي,اميحة قلماللجى لمال ص  ل.م-مما,اللممي ةم,رم-
مازلي,ةمل    .م-
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مخلاصة:
لال مككك قميككك رمأجكككىاأم كككذ مالاةامكككلماةلككك سمالي,مككك ممضككك ةم كككذامال صكككرمايمككك, مالكككذوم

الاةامكلما مكلحشع لماللكامم , رم  همم  ج لماليمك م امجكةاأاامالم اا  كلمالمزلا كلمياا كلممكرل
لمم   ,ماعلم,امأاال رمجك, ىل رملاةامكلملكمماللمقكقممكرمصكال م,م  ي,ل مك,م كممالاةامكلمايم,مك لم

 مجلمشمالاةامكلم ,لا  كلم زحك اامازل ,ة ك, م مجم ك,م ما امالاةاملم صلمم  ممالاةاملممرم
, ص ,م مملمماللقكامم مك مأا اامالاةامكلم  صك  ,م كامصك ةل ,ماي ل كلم كمملمق كقمصكال ,م زص

  ي,ل كك,م أز ككةاماللحي ككقما مككلحشعام ال  كك, امل كك,م الما,لجككلماممصكك,  لملي , ,ل كك,م  ككذامل ككام
ملمصرمعا  ,م ل ما  امل ظ لمذاامما  . للةجممال ل, ممالةلم لماللام

يمككك ةميرمل مكككلم أ م كككلمأوميمككك معامكككامل مكككرم كككام ذرملكككمماللة  كككىمعاككك م كككرم كككذ ما
الككلم مم ككامالم  ج ككلمالملياكككلم  ككه مى كك,اقمعاكك مال صككك رم لكك مالمق قككلمال ,م ككلم ةاأمالم ضككك عم

مالما,لم.



  :الخامسالفصل   
 عرض وتحليل ومناقشة نتائج فرضيات الدراسة

 
 
 
 
 
 
 

 

 تمهيـد.
عرض وتحليل ومناقشة نتائج تقويم أداء مفتشي التعليم الابتدائي أولا: 

 لاتجاهات لإشرافية الحديثة.في ضوء ا

 عرض وتحليل ومناقشة نتائج الفرضيات الرئيسية. -1
 .الأولىيسية عرض وتحليل ومناقشة نتائج الفرضية الرئ -1-1

 عرض وتحليل ومناقشة نتائج الفرضية الرئيسية الثانية. -2-1

 عرض وتحليل ومناقشة نتائج الفرضيات الفرعية. -2

 عرض وتحليل ومناقشة نتائج الفرضية الفرعية الأولى. -1-2

 عرض وتحليل ومناقشة نتائج الفرضية الفرعية الثانية. -2-2

 عرض وتحليل ومناقشة نتائج الفرضية الفرعية الثالثة. -3-2

 عرض وتحليل ومناقشة نتائج الفرضية الفرعية الرابعة. -4-2

 عرض وتحليل ومناقشة نتائج الفرضية الفرعية الخامسة. -5-2

  عرض وتحليل ومناقشة نتائج تقويم أداء مفتشي التعليم الابتدائيثانيا: 
 .أساليب إدارة الصراعفي ضوء 

 عرض وتحليل ومناقشة نتائج الفرضيات الرئيسية. -1
 .الأولىعرض وتحليل ومناقشة نتائج الفرضية الرئيسية  -1-1

 عرض وتحليل ومناقشة نتائج الفرضية الرئيسية الثانية. -1-2

 عرض وتحليل ومناقشة نتائج الفرضيات الفرعية. -2

 عرض وتحليل ومناقشة نتائج الفرضية الفرعية الأولى. -1-2

 عرض وتحليل ومناقشة نتائج الفرضية الفرعية الثانية. -2-2

 يل ومناقشة نتائج الفرضية الفرعية الثالثة.عرض وتحل -3-2

 عرض وتحليل ومناقشة نتائج الفرضية الفرعية الرابعة. -4-2

 عرض وتحليل ومناقشة نتائج الفرضية الفرعية الخامسة. -5-2

 استنتاج عام.
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 د:ـتمهي
حنهاالذااال ذذتيتناال هذااالفذف عرااهذحاال ذ تاقيااهذ سنل اااتذ تعااايلذف نتاال  ذف تاا ذ اااعلذ

ذف دلفاتذ فاتخلاصذسلذتتضسنه،ذفضلاذحنذف سقتلالت.
مذ دفءذسعتااا ذف تيقاايمذفائتاادف  ذفاا ذضاا ءذفات لااالتذإ ااتذتقاا يااال ذف دلفاااتذذ قاادذااادفت

ف راااع  ذذئقهمذسااالذف سيقساااينذفااا  اااال يدذإدفللذف رااالفتذف سااااتخدستذسااانذ ااافلإاااالففيتذف اديواااتذ ذ
،ذكسلذال  تذ يضلذسيلفتذإنذكلنتذانال ذفل  الذلفتذدا اتذإارال يتذئاينذست اا لتذيتافلذف د

ذ–ذف  ظيعاتف سيقسينذف ذتق يسهمذلأدفءذسعتايهمذتئيلذ ستغيالفتذ ذكهذسنذف سعتاينذ ذفات لئلت
ذ(.ذف خئللذ–ف سؤاهذف يقس ذ

ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
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فـل وـوم اتـقج  توـويأ أد م مشتةـل  لتملـيأ  لائتـد جل  عرض وتحليـ  وماقشةـ  أولا:
 .لاتجقهقت  لإةر في   لحديث  

 عرض وتحلي  وماقشة  اتقج   لشرويقت  لرجيسي : -1
 عرض وتحلي  وماقشة  اتقج   لشروي   لرجيسي   لأولى: -1-1
ذسات ىذ دفءذسعتا ذف تيقيمذفائتدف  ذف ذض ءذفات لاالتذفلإاالففيتذف اديواتذسان :1 

ذ.حله  هتذنظلذف سعتاينذ نعاهمذ
 قتأكدذسنذراتذال ذف علضيتذ لمذف ئلاا ذئااالدذفختئاللذ ت(ذ قعال  ذحانذف ست اا ذ
ف نظااللذ يينااتذ فااادلذ ل اا ذ سيلفااتذف عاال ذئااينذ يسااتذست ااا ذفااات لئلتذف سيقسااينذ تقاا يمذ دفءذ

ااا تذف نظااللذسعتااا ذف تيقاايمذفائتاادف  ذفاا ذضاا ءذفات لااالتذفلإااالففيتذف اديوااتذذ  يسااتذف ست ذ
ذ(ذ تمذف ار هذحقتذف نتل  ذف تل يت:129 لأدفلذفلأ  تذ ف سقدللذدذ 

ذ(:ذنتل  ذفلإارلءذف  رع ذ قعلضيتذف ل يايتذفلأ  ت.14ف  د هذل مذ 
 لمتوسط   لشور ت  لرشأ  لمجق 

  لحسقئل
 لااحر ف 
  لمميقري

كل
لياي
لإك
ف  

ةر 
  لإ

1 
ييقاادذ قاالءفتذساالذف سيقسااينذئياادذف اادل ذئهااد ذ

ذيهذسلذتمذسالادته.تاق
4,10 0,87 

 0,51 4,40ذيقمذئسهللفتذف سلااظتذ تنظيمذف   ت. 2
 0,52 4,50ذيستق ذخئللذ فايتذئسهللفتذف تدلي . 3

4 
يلكااااااااسذحقااااااااتذف اااااااااق  ذف تدليااااااااا ذف سلااااااااااظذ

ذ قسيقسين.
4,40 0,51 

5 
يااااااااايتذإ ااااااااتذ نذيكاااااااا نذف سيقساااااااا نذساااااااادلكينذ

ذلأد فلام.
4,30 0,82 

ذ0,99 3,90ذ  ت.ياانذإدفللذف  6
 1,26 3,50يااااااتخدمذتقنيااااالتذتلئ ياااااتذست ااااا للذفااااا ذحسقاااااهذ 7
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ذفلإالفف .
 0,86 4,00ذياقهذنتل  ذحسقيت ذف تيقيمذ ف تيقم. 8

9 
ياااااااااد ذخ تااااااااهذفلإكقينيكيااااااااتذئل تااااااااال لذساااااااالذ

ذف سيقسين.ذ
3,30 1,25 

10 
يضااااااااالذخ تاااااااااهذفلإكقينيكياااااااااتذئل تيااااااااال نذساااااااااالذ

ذف سيقسين.
3,40 1,26 

 6,81 39,40 ــــ  لمجــــق  كك

ركل
ةق
  لت
ر ف

لإة
  

11 
ي اااااااددذئسااااااااللكتذف سيقساااااااينذسيااااااالييلذف تقااااااا يمذ

ذف سنلائتذ قتلاسيل.
3,30 1,05 

12 
يااايتذإ ااتذتكاا ينذحلا ااتذ ياادلذئااينذف سيقسااينذ

ذ ف تلاسيل.
ذ990, 4,10

ذ520,ذ4,50ذيئينذساؤ  يلتذف سيقسينذفت ل ذف تلاسيل. 13

14 
يسقا ذ قسيقساينذيخ  ذ ئلفس ذف نس ذف يقسا ذ ف 

ذكلفت.
ذ940,ذ3,70

ذ660, 4,00ذينس ذسات ىذدففييتذف سيقسينذنا ذسهنتهم. 15
ذ910, 3,80ذيتئلدهذف خئلفتذسلذف سيقسينذئلاتسلفل. 16

17 
يا لذ سيلذ فلفدذف يسقياتذف تيقيسياتذسانذخالاهذ
إايللذكاهذفالدذ ناهذيقادمذحسالاذسعيادفذ  نذ والل ذ

ذاتظهل.
3,90 1,10 

ذ990, 4,10ذسيقسينذحقتذتنعيلذفقلفتذف سنهلج.يالحدذف  18
 940, 3,70ذيق مذحسقهذفلإالفف ذسنذخلاهذ دفءذف سيقسين. 19

20 
يضلذخ تهذف تاللكيتذف ذف تيال نذسالذف ساديلذ

ذ ف سيقسين.
3,20 1,22 
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 7,15 38,30  لمجــــق  ككــــ 

 ف
لأهد

ف ئق
ةر 
  لإ

21 
سنهاالذياادل ذف نتاال  ذف تاا ذتاامذف ت رااهذإ يهاالذ ي ف

ذئللأادف ذف ت ذاددالذسائقل.
3,40 0,96 

22 
ياااااااددذسااااااات يلتذف ااااااتاكمذف تاااااا ذتياااااادذسياااااالييلذ
تاتخدمذفا ذف اكامذحقاتذساات ىذكاهذسانهمذفا ذ

ذفلأدفءذف تيقيس .
3,20 1,31 

23 
يتخااااالذف قااااالفلفتذف سنلاااااائتذفااااا ذضااااا ءذف نتااااال  ذ

ذ تاديدذفلأحسلهذ فلإ لفءفتذف س ق ئت.
3,80 1,03 

24 
تذستاقااااااااقتذفااااااا ذف ستلئياااااااتذييتسااااااادذئاااااااللإ لفءف

 ف تقاا يمذ تياال ذإي لئياالتذف يسااهذ اااقئيلتهذ  هذ
ذئأ ه.ذ

3,40 1,17 

25 
يضاااالذخ تااااهذفلإااااالففيتذئلاتعاااال ذساااالذف سااااديلذ

ذ ف سيقسينذ ف تلاسيل.ذ
2,90 1,19 

26 
يئاااااااااينذفااااااااا ذخ تاااااااااهذفلأاااااااااال يدذ فلإ ااااااااالفءفتذ

ذف س ق ئتذ ت ايدذ ادف ذخ ته.
3,60 1,17 

27 
سااااااتذ تقاااااا يمذكااااااهذسلاقااااااتذياااااااددذف  ااااااال هذف لاسذ

ذتيقيسيت.
3,80 1,03 

28 
يرااااااا  ذ اااااااادف ذخ تاااااااهذحقاااااااتذااااااااكهذنااااااا فت ذ

ذتيقيسيت.ذ
ذ0,82 3,70

29 
ي ضحذ قسيقسينذف يلا تذئاينذسضاس نذف سانه ذ

ذ فلأادف ذف ساددلذ ه.
3,80 1,03 

30 
يراا  ذ ااادففلذ دياادلذ قيسااهذ سلاقااتذ لدسااتذساانذ

ذخلاهذفلإفلدلذسنذنظلمذف تغليتذف لف يت.
3,30 1,33 
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 9,08 34,90  لمجــــق  ككــــ 

اوع
لمت
ف  

ةر 
  لإ

31 
يناا تذ ااال يدذفلإااالف ذف تلئاا لذاااادذف عاال  ذ

ذف علديتذئينذف سيقسين.
3,70 1,05 

32 
يي ااا ذف سيقااامذالياااتذفاختياااللذئاااينذفلأاااال يدذ

ذفلإالففيتذف ستلات.
3,30 1,25 

 1,17 3,50ذيلفح ذف تعل تذ ف عل  ذف علديتذئينذف سيقسين. 33

34 
ياعاااااسذف سيقااااامذحقاااااتذفالتقااااالءذئساااااات ىذ دف اااااهذ

ذف سهن ذئ ليقتذتاللكيتذتيل نيت.
3,80 1,13 

35 
يااااااالحدذف سيقاااااامذف ااااااللذيياااااالن ذساااااانذساااااااكلاتذ

ذتدليايتذساتيريت.ذ
ذ630, 4,20

36 
يئااااا ذساااالذف سيقاااامذحاااانذف اقاااا هذف تاااا ذتااااؤدلذ

ذئلالتقلءذئأدف هذ ت  يلذسهللفته.
4,10 ,730 

37 
نذاااااق تذف قاااالفلذ اعااااس ذحقااااتذيسكاااانذف سيقاااامذساااا

ذف ترل ذف ذف س ف  ذف تيقيسيتذف سختقعت.
ذ840, 3,60

38 
ي يهذف سيقمذيسالل ذد لذف ليالدلذ ف االفكتذفا ذ

ذف خئللذف ستيقست.
3,40 1,07 

39 
ييتسااادذحقاااتذحلا اااتذإناااالنيتذئيناااهذ ئاااينذف سيقااامذ

ذ تااينذفلأدفءذف سهن ذ ه.ذ
ذ1,13 3,80

40 
قااامذف اااللذفااا ذال اااتذي ااا لذفلأدفءذف سهنااا ذ قسي
ذ دحمذسنذفلإالف ذف تلئ ل

ذ730, 4,10

41 
ييسهذحقتذتا فيلذف ئي اتذف سنلاائتذفا ذف سدلااتذ

ذ قتيقمذ ف نس ذ ف تيل نذف ساتل .
3,90 1,19 

 0,67 4,30يااا لذف سيقاامذحقااتذتعلحقااهذساالذئي تااهذف سدلااايتذ 42
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ذ ئنلءذخئلتهذ سيلفته.

43 
ياااااايتذإ اااااتذف  رااااا هذإ اااااتذف لضااااالذف ااااا ظيع ذ

ذقسيقم. 
4,50 0,70 

ذ لمجـــق  ككــ   50,20 9,11 

  لإةر فيـــ   لحديثــ  قتــ لاتجقه
162,80 29,66 

 ف خ أذف سييلللذ قست ا 
9,38 

 (ذنتل  ذفختئللذ ت(ذ يينتذ فادلذ قعلضيتذف ل يايتذفلأ  ت:15ف  د هذل مذ 

129ف ست اا ذف نظاللذياال لذ   

ف عل ذف ذ
 ف ست ا 

 ف دا ت
 تذدلذ

 ف اليت
 يستذ
 ت

33.80 0.00 09 3.60 
فات لالتذفلإالففيتذ

 ف اديوت
(ذ نذست اا ذفاات لئلتذف سعتااينذ تقا يمذ دف هامذفا ذ14سنذخلاهذف  د هذل امذ ذنلااظ

(ذ اااال ذف قيساااتذ كئااالذسااانذ يساااتذف ست اااا ذ162.80ضااا ءذفات لاااالتذفلإاااالففيتذف اديواااتذئقااا ذ 
قايمذتتسياسذئل تااتتذناائيلذسانذخالاهذ يساتذفاناالف ذ(،ذكسالذنلاااظذ نذف 129ف نظللذف ئل غتذ 

(ذ اااا ذ يساااتذسيتئااالل،ذ سااانذخااالاهذ يساااتذف خ اااأذف سييااالللذ قست اااا ذ29.60ف سييااالللذف ئل غاااتذ 
،ذاااالفذسااالذيااادهذحقاااتذ نذ يساااتذف ست اااا ذف ااااالئ ذسيتئاااللذن حااالذسااال(ذ اااا ذ يساااتذ9.38ف ئل غاااتذ 

ذد يقل.ذف ساتخلجذسنذخلاهذفات لئلتذف يينتذيسوهذف س تسلذتسويلا
حندذدل اتذف الياتذذ(3.60(ذنلااظذ نذ يستذ ت(ذف ئل غتذ 15 سنذخلاهذف  د هذل مذ 

ذ=α(ذذ ااااا ذ يساااتذ رااااغلذ يساااتذساااانذساااات ىذف دا ااااتذ 0.00ذ=α(ذ ئدا اااتذإارااال يتذ 09 
 سناااهذفااا نذفاااات لئلتذف سعتااااينذ(ذتااادهذحقاااتذ نذف عااال ذدفهذإارااال يلذ رااال حذست اااا ذ0.05
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ئتدف  ذف ذض ءذفات لالتذفلإاالففيتذف اديواتذئااادذف سعتااينذسات ىذ دفءذسعتا ذف تيقيمذفا
ذحله،ذ سنهذناكمذحقتذف علضيتذف ل يايتذفلأ  تذئل تاق .

(ذنلاااااظذ نذتقااا يمذ دفءذسعتاااا ذف تيقااايمذ14ف  اااد هذل ااامذ ذإ ااات سااالذسااانذخااالاهذف ل ااا تذ
لف ذفائتااادف  ذفااا ذضااا ءذفات لاااالتذفلإاااالففيتذف اديواااتذتسياااسذئل تقاااللدذئاااينذس ااالاتذ فلإااااا

فلإاااااالف ذئللأاااااادف (ذ ئل تعااااال تذسااااالذس ااااالهذ فلإاااااالف ذذ-فلإاااااالف ذف تااااااللك ذ-فلإكقينيكااااا 
(ذ50.20ف ستنااااا ت(ذ فاتاااااهذس ااااالهذ فلإاااااالف ذف ستنااااا تذ(ذف سلتئاااااتذفلأ  اااااتذئست اااااا ذااااااالئ ذ 

(،ذ ساااااالذف سلتئااااااتذف ولنيااااااتذفكلنااااااتذساااااانذنراااااايدذس اااااالهذ فلإااااااالف ذ9.11 ئاااااالنالف ذسيياااااالللذ 
(،ذ حقاااتذف يسااا مذ ااالءتذ9.08(،ذ فناااالف ذسييااالللذ 34.90فلإكقينيكااا (ذئست اااا ذااااالئ ذ 

 سيلذف س لاتذئسات ىذسسللاتذحل يتذ الفذسلذيؤكدذفاتسالمذسعتاا ذف تيقايمذفائتادف  ذئت ا يلذ
ذإسكلنيلتهمذف تلئ يتذنا ذال ذفات لالتذفلإالففيتذف اديوت.

يواتذئااادذفائتدف  ذفا ذضا ءذفات لاالتذفلإاالففيتذف ادذف تيقيم سلذتق يمذ دفءذسعتا ذ
ف عقلفتذف سك نتذ قس لاتذكلنتذ يمذف ست ا ذف االئ ذ هلذستقللئتذ تقلذ غقئهلذضاسنذساات ىذ

ذف سسللاتذف يل يتذاي ذكلنتذف استذف غل ئتذ حقتذف نا ذف تل  :
(:ذكلناااتذف ست اااا لتذف ااااالئيتذ عقلفتاااهذئاااينذاااادذ حقاااتذفلإكقينيكااا س ااالهذ فلإاااالف ذذ-

(ذ ئااااالنالف ذسييااااالللذ3.30(ذ اااااادذ دناااااتذ 03قعقاااااللذ (ذ 0.52(ذ ئااااالنالف ذسييااااالللذ 4.50 
(،ذ  اااالءتذ سياااالذف عقاااالفتذئسااااات ىذسسللاااااتذحل ياااات،ذ ياااالىذف ئلااااا ذ نذ09(ذ قعقااااللذ 1.05 

حاادفدالذئل تياال نذساالذف سيقسااينذ يياادذ ف سعتاااينذف تلئاا يينذيستقكاا نذكعلياالتذ ضاالذفلإكقينيكيااتذ فع
 ،ذل اا ذلأنذف خ ااتذتياادذنق ااتذااالفذف ااائدذفاا ذفلتعاالتذسااات ىذ دف هاامذ هاالفذف ناا تذساانذفلإااالف

ذف ئدءذتد لذا  هذس سهذف نال لتذفلأخلى.
ف ست اااا لتذف ااااالئيتذ عقلفتاااهذئاااينذاااادذ حقاااتذذكلنااات(:ذف تااااللك س ااالهذ فلإاااالف ذذ-

(ذ ئااااالنالف ذسييااااالللذ3.20(ذ اااااادذ دناااااتذ 13(ذ قعقاااااللذ 0.52(ذ ئااااالنالف ذسييااااالللذ 4.50 
سللاااااتذحل ياااات،ذ ياااالىذف ئلااااا ذ نذ(،ذ  اااالءتذ سياااالذف عقاااالفتذئسااااات ىذس20(ذ قعقااااللذ 1.22 
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حاادفدالذئل تياال نذساالذف سيقسااينذ ف سعتاااينذف تلئاا يينذيستقكاا نذكعلياالتذإحاادفدذف خ ااتذف تاااللكيتذ فع
ذ يي دذف ائدذف ذل  ذإ تذإ سلمذف سعتاينذئلات لالتذفلإالففيتذف اديوت.

ف ست اااا لتذف ااااالئيتذ عقلفتاااهذئاااينذاااادذ حقاااتذذكلناااتس ااالهذ فلإاااالف ذئللأاااادف (:ذذ-
(ذ ئاالنالف ذ2.90(ذ ااادذ دنااتذ 29-27-23 ذ(ذ قعقاالفت1.03(ذ ئاالنالف ذسيياالللذ 3.80 

ذ(،ذ  لءتذ غقادذف عقالفتذئساات ىذسسللااتذحل يات،ذئلااتونلءذف عقالل25(ذ قعقللذ 1.19سييلللذ 
(ذف تااا ذ ااالءتذئساااات ىذسسللااااتذستدنيااات،ذ يااالىذف ئلاااا ذ نذف سعتااااينذف تلئااا يينذيستقكااا نذ25 

 اا ذئل تياال نذساالذف سيقسااينذ تياادذااال ذف خ اا لذفلأااال ذفاا ذسسللاااتذكعلياالتذتادياادذفلأااادف ذ ل
ذفلإالف ذئللأادف .ذ

ف ست ااااا لتذف اااااالئيتذ عقلفتااااهذئااااينذااااادذ حقااااتذذكلنااااتس اااالهذ فلإااااالف ذف ستناااا ت(:ذذ-
سييااااالللذذ ئااااالنالف (ذ3.30(ذ اااااادذ دناااااتذ 43(ذ قعقاااااللذ 0.70(ذ ئااااالنالف ذسييااااالللذ 4.50 
هذئساااااات ىذسسللااااااتذحل يااااات،ذ يااااالىذف ئلاااااا ذ نذ(،ذ  ااااالءتذ سيااااالذفقلفتااااا32(ذ قعقاااااللذ 1.25 

ف سعتاينذف تلئ يينذيستقك نذكعليلتذتن يلذ ال يدذفلإالف ذف تلئ لذاادذف عال  ذف علدياتذئاينذ
 فااا ذ،ذف سيقساااينذ ييااا دذذف اااائدذفااا ذل ااا ذإ اااتذإ سااالمذف سعتااااينذئلات لاااالتذفلإاااالففيتذف اديوااات

ذ  ذف الئقتذئل  د هذف تل  : قئلا ذ نذيقخصذف نتلذيسكننهليتذالفذف يل ذ ف تاقيهذ
ذئاادذسات يلتهلذ حددذف عقلفت.ذس ضات(:ذف س لاتذ16 ذف  د هذل م

 عق  متوسط متدال  لمجق 
اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااالف ذفلإ
ذكقينيك فلإ

ذ10ذذ

فلإاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااالف ذ
ذف تاللك ذ

ذ10ذذ

فلإاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااالف ذ
ذئللأادف 

ذ09ذذ01

ذ13ذذذفلإالف ذف ستن ت
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ذ42ذذ01ذف س س ت
ذ97.67ذذ2.32ذف نائتذف س  يت

فات لاااالتذفلإاااالففيتذفقااالفتذقصذف ئلاااا ذفااا ذضااا ءذاااالفذف  اااد هذ نذسسللااااتذيااااتخ
ضاسنذ قعقالفتذ(ذ2.32(ذضسنذسات ىذف سسللاتذف يل يتذ ئنائتذ 97.67ف اديوتذ لءذئنائتذ 

سااات ىذف سسللاااتذف ستدنياات،ذ تيناا ذااال ذف نتاال  ذف سعتاااينذف تلئاا يينذسقسااينذئعقاااعتذفات لااالتذ
ذ.تعييقهلذسلذف سيقسينذف ذف رع  ذف دلفايتفلإالففيتذف اديوتذ سقتسسينذئ

(ذ ف تاا ذت رااقتذإ ااتذ نذدل ااتذ2002 تتعاا ذنتي ااتذااال ذف دلفاااتذساالذدلفاااتذحقاايلاتذ 
ت ئيااا ذنسااا لجذفلإدفللذئللأاااادف ذفااا ذفلإاااالف ذف تلئااا لذكلناااتذئدل اااتذكئيااالل،ذ تختقااا ذ يضااالذ

فالفدذف دلفااتذحانذ(ذ ف تا ذ ظهالتذ نذتقاديلفتذ 2001نتي تذال ذف دلفاتذسلذدلفاتذف خسفحقاتذ 
ت ئي ذفلإالف ذف تاللك ذكلنتذست ا تذئااكهذحالم،ذ تختقا ذنتي اتذاال ذف دلفااتذسالذدلفااتذ

(ذ ف تااا ذت راااقتذإ اااتذ نذف تقااا يمذف يااالمذلأدفءذف ساااالفينذف تلئااا يينذ2004ااااتلف ذ ف خرااال نتذ 
ل ذ لات لالتذفلإالففيتذف اديوتذكلنذست ا ل،ذ تختق ذنتي تذال ذف دلفاتذسلذدلفااتذحقا ذاائ

(ذ ف تااا ذت راااقتذإ اااتذ نذانااال ذ رااا لذناااائيلذفااا ذسااادىذتاقااا ذف سسللاااالتذفلإاااالففيتذ2005 
ذتسااالذسااالذت راااقتذإ ياااهذدلفااااتذسنااا يضااالذ تختقااا ذنتي اااتذاااال ذف دلفااااتذف سيلراااللذف سقتلاااات،ذ

(ذ ف تاا ذ اااللتذإ ااتذ ف االذسسللااالتذف سااالفينذف تلئاا يينذ اااالف ذف ستناا تذف االلذ االءذ2014 
ذ.،ئدل تذست ا ت

 :  لشروي   لرجيسي   لثقاي  اتقج  ةوتحلي  وماقش عرض -1-2
:ذسات ىذ دفءذسعتا ذف تيقيمذفائتدف  ذف ذض ءذفات لاالتذفلإاالففيتذف اديواتذسانذ2 

ذ  هتذنظلذف سيقسينذستدن .
ااال ذف علضاايتذ االمذف ئلااا ذئاااالدذفختئااللذتذ قعاال  ذحاانذف ست ااا ذراااتذ قتأكاادذساانذ

لتذ ل اا ذ سيلفااتذف عاال ذئااينذ يسااتذست ااا ذ،(One sample test  يينااتذ فااادلذف نظااللذ
ف اديوااتذ  يسااتذذفلإااالففيتذ لات لااالت دفءذسعتااا ذف تيقاايمذفائتاادف  ذذفااات لئلتذف سيقسااينذ تقاا يم

ذحقتذف نتل  ذف تل يت: تمذف ار هذ(ذ129 ذا ف سقدللذئ لأدفلذف ولنيتذف ست ا ذف نظللذ
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ذايتذف ولنيت.(:ذنتل  ذفلإارلءذف  رع ذ قعلضيتذف ل ي17ف  د هذل مذ 
 لمج
   

 لمتوسط   لشور ت  لرشأ
  لحسقئل

 لااحر ف 
  لمميقري

كل
لياي
لإك
ف  

ةر 
  لإ

1 
ييقااادذ قااالءفتذسااالذف سيقساااينذئيااادذف ااادل ذئهاااد ذ

ذتاقيهذسلذتمذسالادته.
2.49 1.28 

 1.16 2.28ذيقمذئسهللفتذف سلااظتذ تنظيمذف   ت. 2
 0.90 1.84ذيستق ذخئللذ فايتذئسهللفتذف تدلي . 3

4 
يلكااااااااااسذحقااااااااااتذف اااااااااااق  ذف تدليااااااااااا ذف سلااااااااااااظذ

ذ قسيقسين.
1.93 1.02 

5 
ياااااااااايتذإ اااااااااتذ نذيكااااااااا نذف سيقسااااااااا نذساااااااااادلكينذ

ذلأد فلام.
1.62 0.98 

 1.08 2.21ذياانذإدفللذف   ت. 6

7 
يااااااااتخدمذتقنيااااااالتذتلئ ياااااااتذست ااااااا للذفااااااا ذحسقاااااااهذ

ذفلإالفف .
2.72 1.28 

 0.99 1.99ذياقهذنتل  ذحسقيت ذف تيقيمذ ف تيقم. 8
 1.32 2.86ذياد ذخ تهذفلإكقينيكيتذئل تال لذسلذف سيقسين.ذ 9
 1.25 2.85ذيضلذخ تهذفلإكقينيكيتذئل تيل نذسلذف سيقسين. 10

 7.98 22.39  لمجــــق  ككــــ 

ركل
ةق
  لت
ر ف

لإة
  11 
ي ددذئساللكتذف سيقسينذسيلييلذف تقا يمذف سنلاائتذ

ذ قتلاسيل.
2.41 1.15 

12 
حلا اااتذ يااادلذئاااينذف سيقساااينذياااايتذإ اااتذتكااا ينذ

ذ ف تلاسيل.
1.83 1.11 

 0.87 1.60ذيئينذساؤ  يلتذف سيقسينذفت ل ذف تلاسيل. 13
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14 
يخ ااا ذ ئااالفس ذف نسااا ذف يقسااا ذ ف يسقااا ذ قسيقساااينذ

ذكلفت.
2.41 1.12 

 1.11 2.08ذينس ذسات ىذدففييتذف سيقسينذنا ذسهنتهم. 15
 1.01 2.30ذ.يتئلدهذف خئلفتذسلذف سيقسينذئلاتسلفل 16

17 
يااا لذ سياالذ فاالفدذف يسقيااتذف تيقيسيااتذساانذخاالاهذ
إااايللذكاااهذفااالدذ ناااهذيقاادمذحسااالاذسعيااادفذ  نذ وااالل ذ

ذاتظهل.
2.10 1.18 

 1.19 2.26ذيالحدذف سيقسينذحقتذتنعيلذفقلفتذف سنهلج. 18
 0.97 2.08ذيق مذحسقهذفلإالفف ذسنذخلاهذ دفءذف سيقسين. 19

20 
 ذف تياال نذساالذف سااديلذيضاالذخ تااهذف تاااللكيتذفاا

ذ ف سيقسين.
2.61 1.20 

 7.73 21.21  لمجــــق  ككــــ 

 ف
لأهد

ف ئق
ةر 
  لإ

21 
يااادل ذف نتااال  ذف تااا ذتااامذف ت راااهذإ يهااالذ ي فسنهااالذ

ذئللأادف ذف ت ذاددالذسائقل.
2.18 1.18 

22 
ياددذسات يلتذف تاكمذف ت ذتيدذسيالييلذتااتخدمذ
فءذفاااا ذف اكاااامذحقااااتذسااااات ىذكااااهذساااانهمذفاااا ذفلأد

ذف تيقيس .
2.68 1.17 

23 
يتخلذف قلفلفتذف سنلاائتذفا ذضا ءذف نتال  ذ تاديادذ

ذفلأحسلهذ فلإ لفءفتذف س ق ئت.
2.26 1.20 

24 
ييتسدذئللإ لفءفتذستاقاقتذفا ذف ستلئياتذ ف تقا يمذ

ذ تيل ذإي لئيلتذف يسهذ اقئيلتهذ  هذئأ ه.ذ
2.45 1.14 

25 
ذيضااااالذخ تاااااهذفلإاااااالففيتذئلاتعااااال ذسااااالذف ساااااديل

ذ ف سيقسينذ ف تلاسيل.ذ
2.84 1.32 
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26 
يئااينذفاا ذخ تااهذفلأااال يدذ فلإ االفءفتذف س ق ئااتذ

ذ ت ايدذ ادف ذخ ته.
2.63 1.26 

27 
يااااااااددذف  اااااااال هذف لاسساااااااتذ تقااااااا يمذكاااااااهذسلاقاااااااتذ

ذتيقيسيت.
2.28 1.15 

 1.10 2.26ذير  ذ ادف ذخ تهذحقتذاكهذن فت ذتيقيسيت.ذ 28

29 
سضاااس نذف سااانه ذي ضاااحذ قسيقساااينذف يلا اااتذئاااينذ

ذ فلأادف ذف ساددلذ ه.
1.99 1.03 

30 
يرااا  ذ اااادففلذ ديااادلذ قيساااهذ سلاقاااتذ لدساااتذسااانذ

ذخلاهذفلإفلدلذسنذنظلمذف تغليتذف لف يت.
2.67 1.19 

 8.66 23.87  لمجــــق  ككــــ 

ف  ل
ةر 
 لإ

م
اوع
ت

 

31 
ينااا تذ اااال يدذفلإاااالف ذف تلئااا لذااااادذف عااال  ذ

ذف علديتذئينذف سيقسين.
2.71 .251  

32 
يي ااااا ذف سيقااااامذالياااااتذفاختياااااللذئاااااينذفلأاااااال يدذ

ذفلإالففيتذف ستلات.
2.16 1.07 

 1.27 2.61ذيلفح ذف تعل تذ ف عل  ذف علديتذئينذف سيقسين. 33

34 
ياعسذف سيقمذحقتذفالتقلءذئسات ىذ دف هذف سهنا ذ

ذئ ليقتذتاللكيتذتيل نيت.
2.14 1.26 

35 
تذتدلياايتذيالحدذف سيقمذف للذييلن ذسنذساكلا

ذساتيريت.ذ
2.45 1.29 

36 
يئااااااا ذساااااالذف سيقاااااامذحاااااانذف اقاااااا هذف تاااااا ذتااااااؤدلذ

ذئلالتقلءذئأدف هذ ت  يلذسهللفته.
2.51 1.19 

37 
يسكااااانذف سيقااااامذسااااانذااااااق تذف قااااالفلذ اعاااااس ذحقاااااتذ

ذف ترل ذف ذف س ف  ذف تيقيسيتذف سختقعت.
2.20 1.09 
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38 
ي ياااهذف سيقااامذيسااالل ذد لذف ليااالدلذ ف اااالفكتذفااا ذ

ذلذف ستيقست.ف خئلذ
2.20 1.20 

39 
ييتساااادذحقااااتذحلا ااااتذإنااااالنيتذئينااااهذ ئااااينذف سيقاااامذ

ذ تااينذفلأدفءذف سهن ذ ه.ذ
1.82 1.12 

40 
ي اااا لذفلأدفءذف سهناااا ذ قسيقاااامذف ااااللذفاااا ذال ااااتذ

ذ دحمذسنذفلإالف ذف تلئ ل
2.09 1.11 

41 
ييساااهذحقاااتذتااا فيلذف ئي اااتذف سنلاااائتذفااا ذف سدلااااتذ

ذتل . قتيقمذ ف نس ذ ف تيل نذف سا
2.35 1.18 

42 
ياااا لذف سيقااامذحقاااتذتعلحقاااهذسااالذئي تاااهذف سدلاااايتذ

ذ ئنلءذخئلتهذ سيلفته.
2.25 1.17 

 1.16 2.09ذيايتذإ تذف  ر هذإ تذف لضلذف  ظيع ذ قسيقم. 43
ذ لمجـــق  ككــ   29.20 11.13 

  لإةر فيـــ   لحديثــ  قتــ لاتجقه
96.68 31.73 

 ف خ أذف سييلللذ قست ا 
2.53 

ذ يينتذ فادلذ قعلضيتذف ل ياتذف ولنيت.ذ(ت (:ذنتل  ذفختئللذ18ف  د هذل مذ 
 129 لمتوسط  لاظري يسقوي ذ

ف عل ذف ذذف دا تذدل تذف اليتذ يستذت
ذف ست ا 

فات لاااااااااالتذفلإاااااااااالففيتذ
ذف اديوت

-
ذ12.76

ذ32.32-ذ0.00ذ156

نذ تقاااا يمذ دفءذ(ذنلااااااظذ نذست ااااا ذفااااات لئلتذف سيقسااااي17ساااانذخاااالاهذف  ااااد هذل اااامذ 
(ذ ااال ذف قيسااتذ رااغلذساانذ96.68سعتااا ذف تيقاايمذفائتاادف  ذلإت لااالتذفاااالففيتذف اديوااتذئقاا ذ 
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(،ذكساالذنلااااظذ نذف قاايمذتتسيااسذئل تاااتتذنااائيلذساانذخاالاهذ129 يسااتذف ست ااا ذف نظااللذف سقاادلذ 
(ذ ااااا ذ يسااااتذسيتئاااالل.ذ ساااانذخاااالاهذ يسااااتذف خ ااااأذ31.73 يسااااتذفانااااالف ذف سيياااالللذف ئل غااااتذ 

(ذ اااا ذ يساااتذضااا يقتذاااالفذسليااادهذحقاااتذ نذ يساااتذف ست اااا ذ2.53سييااالللذ قست اااا ذف ئل غاااتذ ف 
ذساتخلجذسنذخلاهذفات لئلتذف يينتذيسوهذف س تسلذتسويلاذد يقل.ف االئ ذف 

(ذحنااادذدل اااتذ-12.76ف ئل غاااتذ ذ(ت  نذ يساااتذ(ذنلاااااظذ18 سااانذخااالاهذف  اااد هذل ااامذ 
(ذتادهذحقاتذ نذف عال ذدفهذفارال يلذ0.05(ذ اا ذ راغلذسانذ 0.00(ذ ئدا اتذ 156ف اليتذ 

ضااا ءذفااا ذذستااادنيل رااال حذف ست اااا ذف نظاااللذ سناااهذفااا نذساااات ىذ دفءذسعتاااا ذف تيقااايمذفائتااادف  ذ
ذل تاق .مذحقتذف علضيتذف ل يايتذف ولنيتذئف اديوتذ سنهذناكذفلإالففيتفات لالتذ

قااايمذ(ذنلاااااظذ نذتقااا يمذ دفءذسعتاااا ذف تي17إ اااتذف  اااد هذل ااامذ ذ سااالذسااانذخااالاهذف ل ااا ت
فائتااادف  ذلإت لاااالتذفلإاااالففيتذف اديواااتذتسياااسذئل تقاااللدذايااا ذفاتاااهذس ااالهذفلإاااالف ذف ستنااا تذ

ناااالف ذسييااالللذ  ذ29.20ف سلتئاااتذفلأ  اااتذئست اااا ذااااالئ ذ  (ذ سااالذف سلتئاااتذف ولنياااتذ11.13(ذ فع
ناالف ذسييالللذ23.87فكلنتذسانذنرايدذس الهذ فااالف ذئللأاادف (ذئست اا ذااالئ ذ  (ذ فع

نااااالف ذسيياااالللذ22.39 فلإااااالف ذفلإكقينيكاااا (ذئست ااااا ذاااااالئ ذ (ذتاااالا ذس اااالهذ8.66  (ذ فع
(ذ21.21(.ذوااامذلتااادذئل سلتئاااتذف لفئياااتذس ااالهذ فلإاااالف ذف تااااللك (ذئست اااا ذااااالئ ذ 7.98 

ناااالف ذسييااالللذ  ذستااادنيل(ذ حقاااتذف يسااا مذنااااتخقصذ نذ سيااالذف س ااالاتذكااالنذ دفؤاااالذ7.73 فع
سعتاااا ذف تيقااايمذفائتااادف  ذناااا ذاااال ذذضاااي ذت ااا يلذفلإسكلنيااالتذف تلئ ياااتذحنااادذيؤكااادذسااالذ اااالف

ذ.فلإالففيتذف اديوتذفات لالت
فاااالففيتذف اديواااتذئاااادذفقااالفتذذ ساالذتقاا يمذ دفءذسعتاااا ذف تيقاايمذفائتااادف  ذ لات لااالت

ذىف سك نااااتذ قس اااالات،ذكلنااااتذ اااايمذف ست ااااا ذف اااااالئ ذ هاااالذستقللئااااتذ كنهاااالذتقاااالذضااااسنذسااااات ذ
ذ استذف غل ئتذ حقتذف نا ذف تل  :اي ذكلنتذفف سسللاتينذف ستدنيتذ ف ست ا ت،ذ

كلناااتذف ست اااا لتذف ااااالئيتذ عقلفتاااهذئاااينذاااادذ حقاااتذمجـــق   لإةـــر ف  لإكليايكـــل:  -أ
(ذئااااااالنالف ذسييااااااالللذ1.62(،ذ اااااااادذ دناااااااتذ 9(ذ قعقاااااااللذ 1.32(ذئاااااالنالف ذسييااااااالللذ 2.86 
(،ذ  اااالءتذئاااال  ذف عقاااالفتذئسااااات ىذست ااااا ذ  ذستاااادن ،ذ ياااالىذف ئلااااا ذ نذ5(ذ قعقااااللذ 0.98 
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تااااينذيعتقااال نذإ اااتذكعليااالتذ ضااالذف خ اااتذفلإكقينيكياااتذ سسللااااتهلذئل تيااال نذسااالذف سيقساااينذف سع
ذ ييدذالفذف ائدذفلأال ذف ذضي ذسات ىذ دف همذ هلفذف نس ذسنذفلإالف .

كلناااتذف ست اااا لتذف ااااالئيتذ عقلفتاااهذئاااينذاااادذ حقاااتذمجـــق   لإةـــر ف  لتةـــقركل:  -ب
(ذئااااالنالف ذسييااااالللذ1.60دذ دناااااتذ (،ذ اااااا20(ذ قعقاااااللذ 1.20(ذئااااالنالف ذسييااااالللذ 2.61 
(ذ  ااالءتذ غقااادذف عقااالفتذئنتي اااتذستدنياااتذ تيااا دذ يضااالذاااال ذف نتي اااتذإ اااتذ13(ذ قعقاااللذ 0.87 

ضي ذكعليلتذف سعتاينذف ذإحدفدذف خ تذف تااللكيتذئل تيال نذسالذف ساديلينذ ف سيقساين،ذ ييا دذ
ئ يااتذف ستسوقااتذفاا ذف ااائدذفاا ذل لذف ئلااا ذإ ااتذضااي ذفاتساالمذ فع ساالمذف سعتاااينذئل سعاالايمذف تلذ

ذفات لالتذفلإالففيتذف اديوت.
كلناااتذف ست اااا لتذف ااااالئيتذ عقلفتاااهذئاااينذاااادذ حقاااتذذمجـــق   لإةـــر ف ئقلأهـــد ف: -ج

(ذئااااالنالف ذسييااااالللذ1.99(،ذ اااااادذ دناااااتذ 25(ذ قعقاااااللذ 1.32(ذئااااالنالف ذسييااااالللذ 2.84 
ف ستادن ،ذ يالىذذ(،ذ  لءتذ غقدذف عقلفتذئينذف سات ىذف ست ا ذ ف سات ى29(ذ قعقللذ 1.03 

ف ئلاااا ذ نذاااال ذف نتي اااتذتيااا دذإ اااتذ  ااا دذضاااي ذفااا ذ ااادللذف سعتااااينذحقاااتذتاديااادذفلأاااادف ذ
ف تلئ ياااتذف سختقعااات،ذ سااانذوااامذفااا نهمذ ااامذيراااق فذإ اااتذف علحقياااتذ ف كعااالءلذف س قااا ئتينذفااا ذسسللااااتذ

ذفلإالف ذئللأادف .
 حقااااتذكلنااااتذف ست ااااا لتذف اااااالئيتذ عقلفتااااهذئااااينذااااادذذمجــــق   لإةــــر ف  لمتاــــوع: -د

(ذ ئاااالنالف ذسيياااالللذ1.82(،ذ ااااادذ دنااااتذ 31(ذ قعقااااللذ 1.07(ذ ئاااالنالف ذسيياااالللذ 2.71 
(.ذ  اااالءتذحساااا مذف عقاااالفتذضااااسنذف سااااات ىذف ستاااادن ذ ف ست ااااا ،ذ ياااالىذ39(ذ قعقااااللذ 1.12 

ف ئلااا ذ نذف ااائدذفاا ذاااال ذف نتي ااتذيياا دذإ اااتذضااي ذكعلياالتذسعتاااا ذف تيقاايمذفائتاادف  ذفااا ذ
 ساانذوامذ اادلتهمذحقاتذسسللاااتذفلأاال يدذفلإااالففيتذف سختقعات،ذساانذتراني ذف سيقساينذإ ااتذف التذ

خالاهذسلفحاللذف عال  ذف علدياتذئاينذف سيقساينذ سسللااتذ اال يدذإاالففيتذتختقا ذسانذسيقامذ خاالذ
تئياالذااتيل االتهمذ ئساالذيتنلااادذسيااه،ذ  يضاالذييااس ذف ئلااا ذااال ذف نتي ااتذإ ااتذضااي ذفاتساالمذ

س ذفلإااالفف ذفاا ذف ساادفل ذف تاا ذيااالف نذحقيهاالذنظاالفذسعتااا ذف تيقاايمذفائتاادف  ذئت اا يلذااالفذف اان
ذ غيلدذف ت  يهذ ف دحمذ ف تدليئ ذسنذفلإدفللذف تيقيسيتذف ت ذيتئي نهل.
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  ف ذنهليتذالفذف يل ذيسكنذ قئلا ذ نذيقخصذف نتل  ذف الئقتذف ذف  د هذف تل  :
ذ(:ذف س لاتذس ضاتذئاادذسات يلتهلذ حددذف عقلفت.19ف  د هذل مذ 

 عق  متوسط تدالم  لمجق 
ذذ04ذ06ذفلإالف ذفلإكقينيك 
ذذ03ذ07ذفلإالف ذف تاللك 
ذذذذذذذ05ذ05ذفلإالف ذئللأادف 
ذذذذذذذ08ذ05ذفلإالف ذف ستن ت

ذذذذذذذ20ذ23ذف س س ت
ذذ%46.51ذ%53.48ذف نائتذف س  يت

ف ئلااااا ذفاااا ذضاااا ءذنتاااال  ذااااالفذف  ااااد هذ نذسااااات ىذسسللاااااتذسعتااااا ذف تيقاااايمذياااااتنت ذ
ساات ىذ(ذ ق53.48ايا ذناائتذ  الءتذستقللئاتذف اديواتذذفلإالففيتات لالتذعقلفتذف ذفائتدف  

ييئاااالذ نذسسللاااااتذفقاااالفتذفات لااااالتذذ ااااالفذ،ست ااااا قسااااات ىذف (ذ 46.51نااااائتذ ف ستاااادن ذ ذ
 فذنذيل اسسالذيت قادذسانذف سعتااينذ ضايي ذحس سالذف  سات ىذفلإالففيتذف اديوتذ لءتذضسنذف

 سقئاا هذ ف ياال  (ذ ياااكهذفلراالاذفاا ذت اا يلذف يسقيااتذف تيقيسيااتذإ ااتذف سااات ىذفئسسللااالتهمذ هاالذ
ذ.ف   تذف الضل فائتيلدذحنذفلأنسل ذفلإالففيتذف قديستذف ت ذت ل ستهلذكهذف نظمذف تلئ يتذف ذ

(ذ ف تااا ذ ظهااالتذ نذ2001تختقااا ذسااالذدلفااااتذف خسفحقاااتذ إنذاااال ذف نتااال  ذف سيل ضاااتذ
للك ذكلناتذست اا تذئااكهذحالم،ذ تختقا ذسالذتقديلفتذ فلفدذف دلفاتذحنذت ئي ذفلإالف ذف تا

(ذ ف تا ذت راقتذإ اتذ نذدل اتذت ئيا ذنسا لجذفلإدفللذئللأاادف ذ2002نتي تذدلفااتذحقايلاتذ 
ااااتلف ذذنتي اااتذاااال ذف دلفااااتذسااالذدلفااااتذختقااا  تفااا ذفلإاااالف ذف تلئااا لذكلناااتذئدل اااتذكئيااالل،ذ

نذف تلئااااااا يينذ ف تااااااا ذت راااااااقتذإ اااااااتذ نذف تقااااااا يمذف يااااااالمذلأدفءذف ساااااااالفي(ذ2004 ل نتذ ف خرااااااا
(ذ ف تا ذ2014،ذ تختق ذسالذسالذت راقتذإ ياهذدلفااتذسناتذ  لات لالتذفلإالففيتذكلنذست ا ل

ذ.خقرتذإ تذ ف لذسسللالتذف سالفينذف تلئ يينذ االف ذف ستن تذ لءذئدل تذست ا ت
ذ
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ذعرض وتحلي  وماقشة  اتقج   لشرويقت  لشرعي : -2
ذي   لأولى :عرض وتحلي  وماقشة  اتقج   لشروي   لشرع -2-1
(ذئااااااينذ0.05ذ≥ذa:ذت  اااااادذفاااااال  ذلفتذدا ااااااتذإاراااااال يتذحناااااادذسااااااات ىذف دا ااااااتذ 1 

فاااات لئلتذف سعتااااينذ ف سيقساااينذ تقااا يمذ دفءذسعتاااا ذف تيقااايمذفائتااادف  ذفااا ذضااا ءذفات لاااالتذ
ذفلإالففيتذف اديوت.ذ

ذل  ذئاينذحينتاينذسااتققتينا قتاق ذسنذراتذال ذف علضيتذتامذااالدذفختئاللذ ت(ذ قعا
(independent samples test)حقاااتذس ااالاتذفات لاااالتذفلإاااالففيتذف اديواااتذ تااامذذ

ذف ار هذحقتذف نتل  ذف تل يت:
ذ.نتل  ذفلإارلءذف  رع ذ قعلضيتذف علحيتذفلأ  تذ(:20ف  د هذل مذ 

 لخطأ  لمميقر 
 للمتوسط

 لااحر ف 
  لمميقري

 لمتوسط 
  لحسقئل

  لمدد
اوع 
  لتوويأ

  لمجق 

 دفخق  10 39.40 6.81 2.15
 فلإالف ذفلإكقينيك 

 خلل   157 22.39 7.98 0.63
 دفخق  10 38.30 7.15 2.26

 فلإالف ذف تاللك ذ
 خلل   157 21.21 7.73 0.61
 دفخق  10 34.90 9.08 2.87

 فلإالف ذئللأادف ذ
 خلل  ذ 157 23.87 8.66 0.69
 دفخق  10 50.20 9.11 2.88

 فلإالف ذف ستن ت
0.88 11.13 029.2  خلل   157 
فات لالتذفلإالففيتذ دفخق ذ 10 162.80 29.66 0.38

 خلل   157 96.68 31.73 2.53 ف اديوت
ذ
ذ
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ذ.(:ذدا تذف عل  ذئينذفات لئلتذف سعتاينذ ف سيقسين21ف  د هذل مذ 

 درج   لحري   لدلال 
شيم  
 ت

  لدلال 
 ختئقر 
 ليشاس

  لمجق 

كقينيك فلإالف ذفلإ 0.45 0.50 6.57 165 0.00  
 فلإالف ذف تاللك  0.000 0.99 7.29 10.38 0.00
 فلإالف ذئللأادف  0.004 0.94 3.89 165 0.00
 فلإالف ذف ستن ت 0.51 0.47 3.73 10.07 0.00

0.00 10.35 806.  0.88 0.02 
فات لالتذفلإالففيتذ

 ف اديوت
ذ

لتذف سعتاااينذ(ذف االلذ ااهذدا ااتذف عاال  ذئااينذفااات لئ21يتضااحذساانذخاالاهذف  ااد هذل اامذ 
(ذ ئدا ااااتذ0.02 ف سيقسااااينذ نذ يسااااتذفختئااااللذ يعاااان ذ لات لااااالتذفلإااااالففيتذف اديوااااتذف ئل غااااتذ 

ت الن ذف تئلينالتذحدمذ(ذ سنهذناتنت ذ0.05(ذ ا ذ كئلذسنذسات ىذف دا تذ 88.0 ذإارل يت
ذ(10,35 ذ(ذحنادذدل اتذف اليات6.80 ذئينذف يينتينذف ساتققتين،ذ نلااظذ نذ يساتذ ت(ذف ئل غات

(ذنااتنت ذ ناهذت  ادذα=0.05(ذ اا ذ راغلذسانذساات ىذف دا اتذ α=0.05 ذ ئدا تذإارل يت
فاال  ذدف ااتذإاراال يلذئااينذفااات لئلتذف سعتاااينذ ف سيقسااينذ تقاا يمذ دفءذسعتااا ذف تيقاايمذفائتاادف  ذ

ذف ذض ءذفات لالتذفلإالففيتذف اديوت.ذ
نذف ئاااااال  ذ(ذنلااااااااظذ نذست ااااااا ذفااااااات لئلتذف سعتاااااااي20 ساااااانذخاااااالاهذف  ااااااد هذل اااااامذ 

(ذ سنااهذناااتنت ذ نذف عاال  ذ96.68(ذ كئاالذساانذست ااا ذفااات لئلتذف سيقسااينذف ئاال  ذ 162.80 
 ئل تال  ذفا نذف علضايتذف س ضاا حتذذئاينذف سعتااينذ ف سيقساينذ  راال حذف سعتااين،ذإارال يلدف اتذ

 اادذتاققاات،ذ ساالذئل نااائتذ س االاتذفات لااالتذفلإااالففيتذف اديوااتذفاانلااظذفل  االذدف ااتذإاراال يلذ
ف س ااالهذفلأ ه فلإاااالف ذفلإكقينيكااا (ذايااا ذئقااا ذف ست اااا ذف ااااالئ ذااااات لئلتذف سعتااااينذذفااا 
ذ(ذحناااادذدل ااااتذف الياااات6.57(ذ ئقغااااتذ يسااااتذ ت(ذ 22.39(ذ فااااات لئلتذف سيقسااااينذ 39.40 
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(ذ نلااااظذ نذف عاال ذ راال حذα=0.00(ذ ااا ذ يسااتذدف ااتذإاراال يلذحناادذسااات ىذف دا ااتذ 165 
ذف سعتاينذ.ذ

ف ااتذإاراال يلذفاا ذف س االهذف واالن ذ فلإااالف ذف تاااللك (ذاياا ذئقاا ذكاال  ذظهاالتذفل  االذد
(ذ ئقغااتذ21.21(ذ اااات لئلتذف سيقسااينذ 38.30ف ست ااا ذف اااالئ ذاااات لئلتذف سعتاااينذ 

(ذ كااالنذف عااال ذα=0.00(ذ اااا ذ يساااتذدف اااتذإارااال يلذحنااادذساااات ىذف دا اااتذ 7.29 يساااتذ ت(ذ 
ذ رل حذف سعتاينذ.ذ

ل يلذفااا ذف س ااالهذف ول ااا ذ فلإاااالف ذئللأاااادف (ذ يتضاااحذكااال  ذ  ااا دذفااال  ذدف اااتذإارااا
(ذ23.87(ذ اات لئلتذف سيقساينذ 34.90اي ذئق ذف ست ا ذف االئ ذاات لئلتذف سعتاينذ 

 كاالنذذ(α=0.00(ذ ااا ذ يسااتذدف ااتذإاراال يلذحناادذسااات ىذف دا ااتذ 3.73 ئقغااتذ يسااتذ ت(ذ 
 ف عل ذ رل حذف سعتاينذ.ذ

 ذف س لهذف لفئلذ فلإالف ذف ستن ت(ذايا ذئقا ذ  يضلذيتئينذ   دذفل  ذدف تذإارل يلذف
(ذ ئقغااتذ29.20(ذ اااات لئلتذف سيقسااينذ 50.20ف ست ااا ذف اااالئ ذاااات لئلتذف سعتاااينذ 

(ذ كااالنذف عااال ذα=0.00(ذ اااا ذ يساااتذدف اااتذإارااال يلذحنااادذساااات ىذف دا اااتذ 5.83 يساااتذ ت(ذ 
ذذ رل حذف سعتاينذ.ذ

لذستعقااينذ غياالذست لناااينذفاا ذتقاا يسهمذ تيناا ذااال ذف نتاال  ذ نذف سعتاااينذ ف سيقسااينذغياا
لأدفءذسعتااا ذف تيقاايمذفائتاادف  ذفاا ذضاا ءذفات لااالتذفلإااالففيتذف اديواات،ذاياا ذياالىذف سعتااا نذ
 نذ دف هامذحالهذفا ذضاا ءذفات لاالتذفلإاالففيتذف اديواتذئينساالذيالىذف سيقسا نذ نذ دفءذسعتااايهمذ

ل ذف دلفاتذسلذسلذت رقتذإ ياهذف ذض ءذفات لالتذفلإالففيتذف اديوتذستدن ذ تختق ذنتي تذا
(ذف ت ذ اللتذإ تذحدمذ   دذفل  ذئينذف سديلينذ ف سيقساينذ2004دلفاتذاتلف ذ ف خرل نتذ 

ذف ذتق يمذ دفءذسعتا ذف تيقيمذفائتدف  ذ لات لالتذفلإالففيتذف اديوت.
ذ
ذ
ذ
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 عرض وتحلي  وماقشة  اتقج   لشروي   لشرعي   لثقاي : -2-2
(ذئااااااينذ0.05ذ≥ذaتذإاراااااال يتذحناااااادذسااااااات ىذف دا ااااااتذ ت  اااااادذفاااااال  ذلفتذدا ااااااذ:2 

فات لئلتذف سعتاينذ تق يمذ دف همذفا ذضا ءذفات لاالتذفلإاالففيتذف اديواتذتئيالذ ستغيالذف سؤااهذ
ذف يقس .

 one way) قتاق ذسنذراتذال ذف علضيتذفاتخدمذف ئلا ذتاقياهذف تئالينذفلأاالدلذ
anova)ف سعتااينذحقاتذس الاتذفات لاالتذ سيلفتذدا تذف عل  ذئاينذست اا لتذفاات لئلتذذ

ذفلإالففيتذف اديوتذتئيلذ ستغيلذف سؤاهذف يقس .
(:ذتاقيهذف تئلينذفلأالدلذ قعل  ذئينذست ا لتذفاات لئلتذف سعتااينذ22ف  د هذل مذ 

ذحقتذس لاتذفات لالتذفلإالففيتذف اديوتذتئيلذ ستغيلذف سؤاهذف يقس .
سات ىذ
 ف دا ت

 يستذ
  

ست ا ذ
 ف سلئيلت

 تذس س
 ف سلئيلت

دل تذ
 ف اليت

سردلذ
 ف تئلين

 ف س له

0.08 3.63 

106.61 213.23 2 
ئينذ

 ف س س حلت
فلإالف ذ
 7 205.16 29.31 فلإكقينيك 

دفخهذ
 ف س س حلت

 ف س س ت 9 418.40 

0.11 
 

2.93 
 

104.86 209.73 2 
ئينذ

 ف س س حلتذ
 فلإالف ذف تاللك 

35.76 250.36 7 
دفخهذ

 ف س س حلت
 ف س س ت 9 460.10 

0.60 
 

0.53 
49.11 98.23 2 

ئينذ
 ف س س حلت

 فلإالف ذئللأادف 
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92.09 644.66 7 

دفخهذ
 ف س س حلت

 ف س س ت 9 742.90 

 
0.39 

 

 
1.07 

 

87.80 175.60 2 
ئينذ

 ف س س حلت
 فلإالف ذف ستن ت

81.71 572.00 7 
دفخهذ

 ف س س حلت
 ف س س ت 9 747.60 

0.30 
 

1.43 
 

1153.86 2307.73 2 
ئينذ

 ف س س حلت
فات لالتذ

 7 5611.86 801.69 فلإالففيتذف اديوت
دفخهذ

 ف س س حلت
 ف س س ت 9 7919.60 

(ذ ناهذاذت  ادذفال  ذلفتذدا اتذإارال يتذفا ذفات لاالتذ22 ذيتضحذسانذف  اد هذل ام
(ذحنادذدل اتذف الياتذ1,43تذ ذ فلإالففيتذف اديوتذتئيلذ ستغيلذف سؤاهذف يقس ذاي ذئقغتذ يسا

ذ(α=0.30(ذ ئدا تذإارل يتذ 7(ذ دفخهذف س س حلتذ 2ئينذف س س حلتذ 
 اااتذهذناااتنت ذ ناااهذاذت  اادذفاال  ذلفتذدا(ذ سناا0.05 ااا ذ كئاالذساانذساااات ىذف دا ااتذ 

(ذئاااينذفاااات لئلتذف سعتااااينذفااا ذتقااا يمذ دف هااامذفااا ذ0.05ذ≥ذαإارااال يتذحنااادذساااات ىذف دا اااتذ 
ذذتغيلذف سؤاهذف يقس .سالففيتذف اديوتذتئيلذ ض ءذفات لالتذفلإ

 ئل تااااال  ذفااااا نذف علضااااايتذف س ضااااا حتذ ااااامذتتاقااااا .ذ سااااالذئل ناااااائتذ س ااااالاتذفات لاااااالتذ
(ذ ناهذاذت  ادذفال  ذدف اتذإارال يلذفا ذ22فلإالففيتذف اديواتذفيتضاحذسانذخالاهذف  اد هذل امذ 

اااااهذف يقساااا ذ تيناااا ذااااال ذف س اااالاتذفلألئيااااتذ لات لااااالتذفلإااااالففيتذف اديوااااتذتئياااالذ ستغياااالذف سؤذ
ف نتي اااتذ نذف سعتااااينذحقاااتذفخاااتلا ذساااؤالاتهمذف يقسياااتذستعقاااينذ ست لنااااينذاااا هذسسللاااالتهمذ
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 لات لالتذفلإاالففيتذف اديوات،ذ  ادذييا دذف اائدذفا ذل ا ذإ اتذ نذ دف هامذ لات لاالتذفلإاالففيتذ
ف ئكل  ليالذ  ذف اديوتذا ذ فاادلذاا فءذكالنذل ا ذ قسعتااينذ اسقاتذساات ىذسالذ ئاهذف ئكل  ليالذ  ذ

ذ تتامذل  ذفلأدفءذئل نس يتذف  فضات.،ذ(سقتذسلاتلذ  ذسل اتيلذ سلذئيداسلف قيالن ذ  ذا
(ذ ف تااا ذ ااااللتذإ اااتذحااادمذ2004 تتعااا ذاااال ذف نتي اااتذسااالذدلفااااتذااااتلف ذ ف خرااال نتذ 

ذفلإااالففيت  اا دذتااأويلذ ستغياالذف سؤاااهذف يقساا ذحقااتذتقاا يمذ دفءذف سااالفينذف تلئاا يينذ لات لااالتذ
(ذف تاا ذ اااللتذنتل  هاالذإ ااتذ  اا دذفاال  ذئااينذ2000يوااتذ تختقاا ذساالذدلفاااتذف رااسلدلذ ف اد

 ف قلدلذف تلئ يينذا هذفلحقيتذفلإالف ذف تاللك ذتيسلذ قسؤاهذف يقس .ذ
 عرض وتحلي  وماقشة   لشروي   لشرعي   لثقلث : -2-3
(ذئااااااينذ0.05ذ≥ذa:ذت  اااااادذفاااااال  ذلفتذدا ااااااتذإاراااااال يتذحناااااادذسااااااات ىذف دا ااااااتذ 3 

ذلئلتذف سعتاينذ تق يمذ دف همذف ذض ءذفات لالتذفلإالففيتذف اديوتذتئيلذ ستغيلذف خئلل.فات 
 one way)ذ قتاق ذسنذراتذال ذف علضيتذفاتخدمذف ئلا ذتاقياهذف تئالينذفلأاالدل

anova)سيلفتذدا تذف عل  ذئاينذست اا لتذفاات لئلتذف سعتااينذحقاتذس الاتذفات لاالتذذ 
ذ.ستغيلذف خئللفلإالففيتذف اديوتذتئيلذ 
(:ذتاقيهذف تئلينذفلأالدلذ قعل  ذئينذست ا لتذفاات لئلتذف سعتااينذ23ف  د هذل مذ 

ذحقتذس لاتذفات لالتذفلإالففيتذف اديوتذتئيلذ ستغيلذف خئلل.
مستوى 
  لدلال 

شيم  
 ف

متوسط 
  لمرئمقت

مجموع 
  لمرئمقت

درج  
  لحري 

مصدر 
  لتئقين

  لمجق 

0.08 3.63 

106.61 213.23 2 
ئينذ

 ف س س حلت
فلإالف ذ
 7 205.16 29.31 فلإكقينيك 

دفخهذ
 ف س س حلت

 ف س س ت 9 418.40 
ئينذ 2 209.73 104.86 2.93 0.11 فلإالف ذ
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 ف تاللك  ف س س حلتذ

35.76 250.36 7 
دفخهذ

 ف س س حلت
 ف س س ت 9 460.10 

0.60 0.53 

49.11 98.23 2 
ئينذ

 ف س س حلت
فلإالف ذ

 7 644.66 92.09 لأادف ئل
دفخهذ

 ف س س حلت
 ف س س ت 9 742.90 

 
0. 69 

 

 
1.07 

 

87.80 175.60 2 
ئينذ

 ف س س حلت
 فلإالف ذف ستن ت

81.71 572.00 7 
دفخهذ

 ف س س حلت
 ف س س ت 9 747.60 

 
0.30 

 

 
1.43 

 

1153.86 2307.73 2 
ئينذ

فات لالتذ ف س س حلت
فلإالففيتذ
 ف اديوت

801.69 5611.86 7 
دفخهذ

 ف س س حلت
 ف س س ت 9 7919.60 

(ذ ناهذاذي  ادذ والذ ستغيالذف خئاللذحقاتذفات لاالتذ23نلااظذذسنذخلاهذف  د هذل امذ 
(ذ دفخااااهذ2(ذحناااادذدل ااااتذف اليااااتذئااااينذف س س حاااالتذ 1.43فلإااااالففيتذاياااا ذئقغااااتذ يسااااتذ ذ 

(ذ0.05ئالذسانذساات ىذف دا ااتذ (ذ اا ذ يساتذ كα=0.30(ذ ئدا اتذإارال يتذ 7ف س س حالتذ 
(ذئاينذست اا لتذفاات لئلتذ0.05ذ≥ذα سنهذناتنت ذ نهذاذت  دذفل  ذلفتذدا اتذإارال يتذ 
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ف سعتاااينذ تقاا يمذ دف هاامذفاا ذضاا ءذفات لااالتذفلإااالففيتذف اديوااتذتئياالذ ستغياالذف خئاالل،ذ ئل تاال  ذ
ذف نذف علضيتذف س ض حتذ مذتاق .

االففيتذف اديواتذفيتضاحذسانذف  اد هذف االئ ذ ناهذاذ سلذئل نائتذ س الاتذفات لاالتذفلإ
ي  اادذ واالذ ستغياالذف خئااللذحقااتذس االاتذفات لااالتذفلإااالففيتذف اديوااتذ تيناا ذااال ذف نتي ااتذ نذ
ف سعتاااااينذف تلئاااا يينذستعقااااينذ ست لناااااينذ ينتساااا نذإ ااااتذس تساااالذ فاااااد،لغمذفخااااتلا ذخئاااالتهمذ

ففيتذ  نذااال ذف سسللااالتذنس يااتذف  ظيعيااتذااا هذذسسللااالتذ دف هاامذفاا ذضاا ءذفات لااالتذفلإااالذ
ذ فادلذف ذف سدفل ذف ت ذيالف نذحقيهل.

(ذ ف تااا ذ ااااللتذإ اااتذحااادمذ2004 تتعااا ذاااال ذف نتي اااتذسااالذدلفااااتذااااتلف ذ ف خرااال نتذ 
  اااا دذتااااأويلذ ستغياااالذف خئااااللذئااااينذف سيقسااااينذفاااا ذتقاااا يمذ دفءذف سااااالفينذ لات لااااالتذفلإااااالففيتذ

ذف اديوت.
(ذفااا ذ  ااا دذفااال  ذلفتذ2002دلفااااتذحقااايلاتذ ذ تختقااا ذنتي اااتذف دلفااااتذف ال ياااتذسااال

(ذئاااااينذست اااااا لتذدل اااااتذت ئيااااا ذنسااااا لجذفلإدفللذ0.05ذ≥ذαدا اااااتذإارااااال يتذحنااااادذساااااات ىذ 
ئللأااادف ذفاا ذفلإااالف ذتيااسىذ ستغياالذااان فتذف خئااللذفلإااالففيتذ راال حذف سااالفينذل لذف خئااللذ

ذف   يقت.
ذ: لر ئم    لشرعي  وي  اتقج   لشر عرض وتحلي  وماقشة -2-4
(ذئاااااينذ0.05ذ≥ذaت  ااااادذفااااال  ذلفتذدا اااااتذإارااااال يتذحنااااادذساااااات ىذف دا اااااتذ ذ:ذ:4 

فااااات لئلتذف سيقسااااينذ تقاااا يمذ دفءذسعتااااا ذف تيقاااايمذفائتاااادف  ذفاااا ذضاااا ءذفات لااااالتذفلإااااالففيتذ
ذ.ف اديوتذتئيلذ ستغيلذف سؤاهذف يقس 

 one wayال ذف علضيتذفاتخدمذف ئلا ذتاقياهذف تئالينذفلأاالدلذ راتذ قتاق ذسنذ
anovaذ سيلفتذدا تذف عال  ذئاينذست اا لتذفاات لئلتذف سيقساينذحقاتذس الاتذفات لاالتذ)

ذي ضحذل  .ذف تل  فلإالففيتذف اديوتذتئيلذ ستغيلذف سؤاهذف يقس ذ ف  د هذ
ذ
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(:ذتاقيهذف تئلينذفلأالدلذ قعل  ذئينذست اا لتذفاات لئلتذف سيقساينذ24ف  د هذل مذ 
ذيوتذتئيلذ ستغيلذف سؤاهذف يقس .حقتذس لاتذفات لالتذفاالففيتذف اد

  لمجق 
مصدر 
  لتئقين

درج  
  لحري 

مجموع 
  لمرئمقت

متوسط 
  لمرئمقت

شيم  
 ف

مستوى 
  لدلال 

فلإالف ذ
ذفلإكقينيك 

ئاااااااااااااااااااااااااااااااااااااينذ
ذف س س حلت

ذ79.55ذ238.66ذ3

ذ0.29ذ1.24 دفخاااااااااااااااااااااااااااااهذ
ذف س س حلت

ذ63.75ذ9563.82ذ150

ذذ9802.49ذ153ذف س س ت

فلإالف ذ
ذف تاللك 

ذئاااااااااااااااااااااااااااااااااااااين
ذف س س حلت

ذ42.10ذ126.31ذ3

ذ0.55ذ0.69 دفخاااااااااااااااااااااااااااااهذ
ذف س س حلت

ذ60.44ذ9066.45ذ150

ذذ9192.76ذ153ذف س س ت

فلإالف ذ
ذئللأادف 

ئاااااااااااااااااااااااااااااااااااااينذ
ذف س س حلت

ذ68.99ذ206.99ذ3

ذ0.43ذ0.91 دفخاااااااااااااااااااااااااااااهذ
ذف س س حلت

ذ75.56ذ11333.94ذ150

ذذ11540.94ذ153ذف س س ت

ذفلإالف ذف ستن ت

ئاااااااااااااااااااااااااااااااااااااينذ
ذف س س حلت

ذ156.44ذ469.33ذ3
ذ0.29ذ1.25

دفخاااااااااااااااااااااااااااااهذ
ذف س س حلت

ذ124.56ذ18684.77ذ150
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ذذ19154.11ذ153ذف س س ت

فات لالتذ
ذفلإالففيتذف اديوت

ئاااااااااااااااااااااااااااااااااااااينذ
ذف س س حلت

ذ975.27ذ2925.83ذ3

ذ0.41ذ0.69 دفخاااااااااااااااااااااااااااااهذ
ذف س س حلت

ذ1012.90ذ151935.10ذ150

ذذ154860.94ذ153ذف س س ت
  ادذفال  ذلفتذدا اتذإارال يتذفا ذفات لاالتذتذ(ذ ناهذا24يتضحذسانذف  اد هذل امذ 

(ذحنادذدل اتذف الياتذ0.96فلإالففيتذف اديوتذتئيلذ ستغيلذف سؤاهذف يقس ذاي ذئقغتذ يستذ ذ 
(ذ اااا ذ كئااالذa≤0.41(ذ ئدا اااتذإارااال يتذ 150(ذ دفخاااهذف س س حااالتذ 3ئاااينذف س س حااالتذ 
 اتذإارال يتذحنادذساات ىذ(ذ سنهذنااتنت ذ ناهذات  ادذفال  ذلفتذدا0.05سنذسات ىذف دا تذ 

(ذفاااا ذتقاااا يمذ دفءذسعتااااا ذف تيقاااايمذفائتاااادف  ذ لات لااااالتذفلإااااالففيتذف اديوااااتذa≤0.05ف دا ااااتذ 
ذئاادذف سيقسينذتئيلذ ستغيلذف سؤاهذف يقس ذ ئل تل  ذف نذف علضيتذف س ض حتذ مذتتاق .

ذ سااالذئل ناااائتذ س ااالاتذفات لاااالتذفلإاااالففيتذف اديواااتذفيتضاااحذسااانذخااالاهذف  اااد هذل ااام
فلإااالففيتذف اديوااتذت  اادذفاال  ذدف ااتذإاراال يلذفاا ذف س االاتذفلألئيااتذ لات لااالتذذ(ذ نااهذا24 

ذتئيلذ ستغيلذف سؤاهذف يقس .
 تيناا ذااال ذف نتي ااتذ نذف سيقسااينذحقااتذفخااتلا ذسااؤالاتهمذف يقسيااتذستعقااينذ ست لناااينذ

نس ياااتذايااا ذيتسياااس نذئسسللاااالتذذ،اااا هذسسللاااالتذسعتاااايهمذ لات لاااالتذفلإاااالففيتذف اديوااات
  نذسااات ىذ دف هاامذاذسفهذد نذسااات ىذف  ساا  ذ ياتاالجذإ ااتذ هاادذكئياالذساانذ ئااهذف ااتذ فااادل،ذ

 سسللاتهلذف ذف يسقياتذفلإاالففيتذ ف تدلدذحقيهل،ذذف سعتاينذااتخدفمذال ذفات لالتذفلإالففيت
ذنظلفذ سلد دالذفلإي لئ ذحقتذف يسقيتذف تيقيسيت.
(ذ ف تا ذت راقتذإ اتذحادمذ  ا دذتاأويلفتذ1994 تتع ذال ذف نتي تذسلذدلفاتذف سحئا ذ 

لفتذدا اااتذإارااال يتذ قسؤااااهذف يقسااا ذحقاااتذت ااا لفتذف سيقساااينذ لأنسااال ذفلإكقينيكااا ذ ف قيااالدلذ
(ذ ف تاا ذ اااللتذ2004ل نتذ خراا تتعاا ذنتي ااتذااال ذف دلفاااتذساالذدلفاااتذاااتلف ذ ف ،ذ ف سرااغل
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ت لاااالتذفلإاااالففيتذتقااا يمذ دفءذف ساااالفينذ لا إ اااتذحااادمذ  ااا دذفااال  ذ ستغيااالذف تاراااهذف يقسااا ذ
(ذف تا ذ االلتذنتل  هالذإ اتذ2000ف اديوت،ذ تختق ذنتي تذال ذف دلفاتذسلذدلفااتذف راسلدلذ 

ذ   دذفل  ذئينذف قلدلذف تلئ يينذا هذفلحقيتذفلإالف ذف تاللك ذتيسىذ قسؤاهذف يقس .
 : لخقمس  لشرعي   لشروي  عرض وتحلي  وماقشة  اتقج   -2-5
(ذئااااااينذ0.05ذ≥ذaإاراااااال يتذحناااااادذسااااااات ىذف دا ااااااتذ ذت  اااااادذفاااااال  ذلفتذدا اااااات:ذ5 

فااااات لئلتذف سيقسااااينذ تقاااا يمذ دفءذسعتااااا ذف تيقاااايمذفائتاااادف  ذفاااا ذضاااا ءذفات لااااالتذفلإااااالففيتذ
ذ.ف اديوتذتئيلذ ستغيلذف خئلل

 one wayال ذف علضيتذفاتخدمذف ئلا ذتاقياهذف تئالينذفلأاالدلذ راتذ قتاق ذسنذ
anovaاا لتذفاات لئلتذف سيقساينذحقاتذس الاتذفات لاالتذ(ذ سيلفتذدا تذف عال  ذئاينذست ذ

ذ.ي ضحذل  ذف تل   ف  د هذف خئللذفلإالففيتذف اديوتذتئيلذ ستغيلذ
(:ذتاقيهذف تئلينذفلأالدلذ قعل  ذئينذست اا لتذفاات لئلتذف سيقساينذ25ف  د هذل مذ 

ذ.ف خئللا هذس لاتذفات لالتذفاالففيتذف اديوتذتئيلذ ستغيلذ

  لمجق 
مصدر 

 ئقين لت
درج  
  لحري 

مجموع 
  لمرئمقت

متوسط 
 لمرئمق
 ت

شيم  
 ف

مستو 
ى 
  لدلال 

ذفلإالف ذفلإكقينيك 

ئااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااينذ
ذف س س حلت

ذ80.31ذ2
40.1
ذ5

0.6
ذ3

ذ0.53 دفخااااااااااااااااااااااااااااااااااهذ
ذف س س حلت

ذ9710.58ذ153
63.4
ذ6

ذذ9790.89ذ155ذف س س ت

ذفلإالف ذف تاللك 
ئااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااينذ
ذف س س حلت

ذ80.56ذ2
40.2
ذ8

0.6
ذ7

ذ0.51
59.6ذ9131.02ذ153دفخااااااااااااااااااااااااااااااااااهذ
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ذ8ذ حلتف س س
ذذ9211.59ذ155ذف س س ت

ذفلإالف ذئللأادف 

ئااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااينذ
ذف س س حلت

ذ2
74.6ذ149.23

ذ1
1.0
ذ0

ذ0.36 دفخااااااااااااااااااااااااااااااااااهذ
ذف س س حلت

ذ153
74.2ذ11366.53

ذ9
ذذ11515.76ذ155ذف س س ت

ذفلإالف ذف ستن ت

ئااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااينذ
ذف س س حلت

ذ2
.326ذ652.23

ذ11
2.7
ذ1

ذ0.07 دفخااااااااااااااااااااااااااااااااااهذ
ذف س س حلت

ذ153
.120ذ18410.60

ذ33
ذذ19062.84ذ155ذف س س ت

فات لالتذفلإالففيتذ
ذف اديوت

ئااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااينذ
ذف س س حلت

ذ2
1522ذ3045.94

ذ97.
1.5
ذ4

ذ0.21
دفخااااااااااااااااااااااااااااااااااهذ
ذف س س حلت

ذ153
151176.9

ذ9
988.
ذ08

ذف س س ت
ذ155

154222.9
ذ4

ذ

ت  اادذفاال  ذلفتذدا ااتذإاراال يتذفاا ذفات لااالتذذ(ذفنااهذا25يتئااينذساانذف  ااد هذل اامذ 
(ذحناادذدل ااتذف اليااتذئااينذ1.54اياا ذئقغااتذ يسااتذ ذ ذف خئااللف اديوااتذتئياالذ ستغياالذيتذفلإااالفف

(ذ ااا ذ يسااتذ كئاالذa=0.21(ذ ئدا ااتذإاراال يتذ 153(ذ دفخااهذف س س حاالتذ 2ف س س حاالتذ 
ت  ااادذفااال  ذلفتذدا اااتذإارااال يتذحنااادذذ(ذ سناااهذنااااتنت ذ ناااهذاa=0.05سااانذساااات ىذف دا اااتذ 
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يمذ دفءذسعتاااا ذف تيقااايمذفائتااادف  ذ لات لاااالتذفلإاااالففيتذ(ذفااا ذتقااا ذ0.05ذ≥ذaساااات ىذف دا اااتذ 
ذ،ذ ئل تل  ذف نذف علضيتذف س ض حتذ مذتتاق .ف خئللذف اديوتذئاادذف سيقسينذتئيلذ ستغيلذ

ذ سلذئل نائتذ س الاتذفات لاالتذفااالففيتذف اديواتذفيتضاحذسانذف  اد هذف االئ ذ ناهذا
لئياااتذ لات لاااالتذفلإاااالففيتذف اديواااتذتئيااالذت  ااادذفااال  ذلفتذدا اااتذإارااال يتذفااا ذف س ااالاتذفلأ

 تين ذال ذف نتي تذ نذف سيقسينذستعقاينذ ست لنااينذ ينتسا نذإ اتذس تسالذ فاادذ،ذف خئلل ستغيلذ
لغاامذفخااتلا ذااان فتذتدلياااهمذااا هذسسللااالتذسعتااا ذف تيقاايمذفائتاادف  ذ لات لااالتذفلإااالففيتذ

سلسف اااتذ تااا ذياااالف نذحقيهااال،ذ ذنس ياااتذ  فاااادلذفااا ذف سااادفل ذفذ  نذاااال ذف سسللاااالت،ذف اديوااات
ذ  مذتل ذإ تذف سات ىذف س ق د.ذ،ست فضيت

(ذفا ذحادمذ  ا دذتاأويلذ2004ل نتذ ال ذف دلفاتذسلذدلفاتذااتلف ذ ف خرا تتع ذنتي تذ
سااالذذتتعااا كااال  ذ،ذ ستغيااالذف خئاااللذئاااينذف سيقساااينذفااا ذتقااا يمذ دفءذف ساااالفينذ لات لاااالتذف اديوااات

 ااتذفاراال يلذئااينذف سيقسااينذتيااسىذ ستغياالذف خئااللذ(ذفاا ذحاادمذ  اا دذفاال  ذدف2014 ذتدلفاااتذسناا
(ذفااا ذ  ااا دذفااال  ذلفتذ2002حقااايلاتذ سااالذدلفااااتذذ تختقااا ذنتي اااتذاااال ذف دلفااااتذ،ف  ظيعيااات

(ذئااااااينذست ااااااا لتذدل ااااااتذت ئياااااا ذنساااااا لجذفلإدفللذa=0.05دا ااااااتذإاراااااال يتذحناااااادذسااااااات ىذ 
نذل لذف خئااللذئللأااادف ذفاا ذفلإااالف ذتيااسىذ ستغياالذااان فتذف خئااللذفلإااالففيتذ راال حذف سااالفي

ذف   يقت.
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فـل وـوم  عرض وتحلي  وماقشة  اتقج  توـويأ أد م مشتةـل  لتملـيأ  لائتـد جلثقايق: 
 .أسقليب إد رة  لصر ع

 عرض وتحلي  وماقشة  اتقج   لشرويقت  لرجيسي : -1
 عرض وتحلي  وماقشة  اتقج   لشروي   لرجيسي   لأولى: -1-1
فائتدف  ذفا ذضا ءذ اال يدذإدفللذف رالفتذسانذ  هاتذ:ذسات ىذ دفءذسعتا ذف تيقيمذ1 

ذنظلذف سعتاينذ نعاهمذحله.
 قتاقاااا ذساااانذراااااتذااااال ذف علضاااايتذ اااالمذف ئلااااا ذئاااااالدذفختئااااللذ ت(ذ قعاااال  ذحاااانذ
ف ست اااا ذف نظاااللذ ييناااتذ فاااادلذ ل ااا ذ سيلفاااتذف عااال ذئاااينذ يساااتذست اااا تذفاااات لئلتذف سعتااااينذ

(ذ تامذ138يساتذف ست اا تذف نظاللذ ف سقادللذئااذ  تق يمذ دف همذف ذض ءذ ال يدذإدفللذف رلفتذ  
ذف ار هذحقتذف نتل  ذف تل يت:

ذ(:ذنتل  ذفلإارلءذف  رع ذ قعلضيتذف ل يايتذفلأ  ت.26ف  د هذل مذ 
 لمج
   

  لشور ت  لرشأ
 لمتوسط 
  لحسقئل

 لااحر ف 
  لمميقري

ون
تمق
  ل

1 
ينااااال شذف ساااااال ذف تلئااااا لذس ضااااا تذف رااااالفتذسااااالذ

ذال.ف  ل ذف خلذئاكهذسئل
3.20 0.38 

2 
يهيااالذف سناااالمذف سلا ااامذ اااااهذف رااالفتذساااالذف  اااال ذ

ذفلأخل.
3.80 0.32 

3 
ياااااااايتذلإي ااااااالدذ ااااااالفلذ سااااااالح ذاااااااا هذس ضااااااا تذ

ذف رلفت.
4.00 0.33 

4 
يتئاالدهذ  هاالتذف نظاالذساالذف  اال ذف خاالذلإي االدذ

ذاهذلألذس   ذساكه.ذ
4.20 0.24 

5 
يتيل نذسلذف  ال ذف خالذ ااهذف رالفحلتذئااكهذ

ذسل .
4.20 0.29 
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6 
ياااااااااالصذحقاااااااااتذفاتسلسااااااااالتذ لغئااااااااالتذف خااااااااالينذ

ذ تا يقهلذإ تذ لفلذ سلح .ذ
4.30 0.21 

7 
يتقئاااهذ ينعاااتحذحقاااتذف  ااال ذف خااالذ ق رااا هذإ اااتذ

ذاهذسل .
4.30 0.15 

8 
يااااااا لذفلأ اااااالف ذفلأخاااااالىذحقااااااتذايلاااااااتذفلأخاااااالذ

ذ ف ي لءذ ف ا فلذف ئنلء.
4.40 0.22 

 4.67 32.40  لمجـــق  ككـــ 

مل 
مجق

  ل

9 
ي لسااهذفلأ االف ذ سيياالذاتااتذ  اا ذكاالنذل اا ذحقااتذ

ذاالدذف يسه.
2.10 0.34 

 0.21 3.70ذيهتمذئلغئلتذف خلينذ تك نذس ضلذف تقديل. 10

11 
ي فف ذحقتذ  هلتذنظالذف خالينذحقاتذف الغمذسانذ

ذحدمذف تنلحهذئهل.
2.60 0.26 

12 
ياااااالصذحقاااااتذسلفحاااااللذااااااي لذف خااااالينذ ت نااااادذ

ذإالف هم.ذ
3.80 0.29 

13 
يلكااسذفاا ذ قلءفتااهذساالذفلأ االف ذفلأخاالىذس فضاايلذ

ذفاتعل ذ يهسهذس فضيلذفاختلا .
3.70 0.30 

14 
يخعااا ذف غضااادذ سااالمذف  ااال ذف خااالذاعلظااالذحقاااتذ

ذف يلا لتذف  يئتذسيه.
4.00 0.39 

 0.35 2.80ذيهسهذئي ذفاتسلسلتهذ يل ذف خلين. 15
 0.42 2.30ذييسهذسلذاذيقتنلذئهذ يلض ذفلأ لف ذفلأخلى. 16

 5.73 25.00  لمجـــق  ككـــ 

س 
ماقف

 0.21 4.00ذيسلل ذرلاايلتهذلإنهلءذف رلفت. 17  ل
 0.24 2.20ذحلا تهذسلذف سيقسينذحلا تذفلأسلذف نلا . 18
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 0.24 2.80ذياتيسهذف ادلذ ف اسمذ تاقي ذ ادف ذف يسه. 19

20 
يهااااااتمذئنعااااااااهذحقااااااتذااااااااالدذفااتساااااالمذئال ااااااالتذ

ذف خلين.
2.10 0.37 

 0.26 3.70ذييئلذحنذل يهذئقغتذسئلاللذ   يتذلإردفلذف اكم. 21

22 
ئينذسن قيتذس  عهذ ق ل ذف خلذ اوهذحقاتذتقاديمذ

ذتنلساتذف ذس لهذف يسه.ذ
3.00 0.37 

 0.24 3.80ذينتقدذف سيقسينذف لينذاذيؤد نذست قئلتذحسقهم. 23
 3.23 21.30  لمجـــق  ككـــ 

وي 
تس
  ل

 0.18 3.90ذاذتتضسنذ  هلتذنظلذف خلين.يقتل ذاق ذ 24

25 
 ف خاااااللل(ذ راااا اذذ–ياااا فسنذئااااينذحسقيتاااا ذ ف اااالئحذ

ذإ تذفاتعل ذسلذف  ل ذف خل.
3.50 0.26 

 0.15 4.30ذيئا ذحنذاق هذ  لفءذ ا يتذ اهذف خلافلت. 26

27 
يتنالسهذحانذئيا ذف س ل اادذ يتقئاهذس ل ادذ خاالىذ

ذتاهيلاذ ق ر هذإ تذاهذ ا .
3.70 0.21 

28 
   دذذ–ف سال ذسلذف سق  تذ  حل ذ نا ذف سخ الذ

ذسالحدت ذ ت ل سذف خ أ(.
3.50 0.22 

 0.20 3.20ذ اهذتيقدذف ساكقت.ذ– اي ذذ–ي فف ذحقتذإالف ذ 29

30 
يياسسذف ق فاامذف سااتلكتذفا ذرالفحهذسالذفلأ االف ذ

ذفلأخلى.ذ
3.80 0.20 

31 
يايتذلإح الءذكاهذ ال ذسانذفلأ الف ذف سااتلكتذ

ذلفتذ سءفذسسلذي قئه.ف ذف ر
3.60 0.22 

 3.30 29.50  لمجـــق  ككـــ 

جا لت  0.53 2.70ذيئتيدذحنذف س ض حلتذف ت ذتائدذف رلفحلت. 32 ب
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33 
يتعااالدىذكاااهذس  ااا ذيقااا دذإ اااتذ ااادهذ نقااالشذغيااالذ

ذس د.
1.78 0.22 

34 
يااااااااتيسهذف ق ااااااا ذ ف دئق سلاااااااايتذلإنهااااااالءذ ضاااااااليلذ

ذسختق ذحقيهل.
2.10 0.18 

 0.21 2.30ذ لذس ض تذ دذيغضدذف خلين.ذيت لاه 35

36 
يتغلضااااااااتذحاااااااانذ ااااااااائلدذف راااااااالفحلتذ ف س ف اااااااا ذ

ذف ساكقتذئي ذف   تذ تهد تذف س   .
2.10 0.18 

37 
يققااهذساانذسياالللذف ساادفل ذف تاا ذتااسدفدذفيهاالذفاتسل يااتذ

ذف رلفحلت.ذ
2.70 0.30 

38 
ياااااااتعظذئخلافلتااااااهذساااااالذف سيقسااااااينذ نعاااااااهذ ت ناااااادذ

ذف سالحلذف اقئيت.
2.30 0.33 

 4.39 15.80  لمجـــق  ككـــ 

على
ى أ
ستو

 لم
قل 
لإح
  

39 
يتااااالئلذس ضااااا حلتذف رااااالفتذسااااالذف سااااااؤ  ينذفااااا ذ

ذسديليتذف تلئيت.ذ
3.30 0.36 

40 
ي قاادذساانذف ساااؤ  ينذفاا ذف سديليااتذفتخااللذ االفلفتذ

ذ اهذف ساكقتذف ذف سيدفن.
3.20 0.32 

41 
ذيلفلذ لذس   ذساكهذ قساؤ  ينذفا ذف سديلياتذإلف

ذسلذتاددذ ادذفلأ لف ذ  ظهلذحدمذف تيل ن.
4.30 0.33 

42 
ي قاادذساانذف سااااؤ  ينذفاا ذف سديلياااتذحاادمذف تيااال نذ
ساااااااالذساااااااانذاذيتياااااااال نذسيااااااااهذ تاقياااااااا ذفلأااااااااادف ذ

ذف ساتلكت.
3.10 0.27 

43 
إلفذ ااااااامذتكااااااا ذف رااااااالاايلتذف سسن ااااااااتذ قساااااااال ذ
ف تلئاا لذ اااهذف راالفتذفيايقهاالذإ ااتذسااات ىذ حقااتذ

3.20 0.32 
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ذهل. ت ففلذف رلاايلتذ اق

44 
تاااااادخهذساااااااديلذف تلئياااااااتذ ااااااااهذرااااااالفحلتذف سيااااااادفنذ
ف تلئاا لذ ف سدلااات(ذئااينذف سااالفينذ ف سيقسااينذ كواالذ

ذفيل يت.
1.90 0.18 

45 
يتيلساااهذساااديلذف تلئياااتذئعيل ياااتذحنااادذتا ياااهذس  ااا ذ

ذساكهذسنذف سدلات.
2.30 0.42 

46 
يتخالذساديلذف تلئيااتذ الفلفتذ كاهذساانذاذيتيال نذساانذ

ف سيااااادفنذف تلئااااا لذ ف سدلاااااات(ذسااااالذذف سيقساااااينذفااااا 
ذف سالفين.

2.90 1.28 

 3.96 24.20  لمجـــق  ككـــ 

ذأسقليــب إد رة  لصـــر ع

126.00 14.22 
 لخطأ  لمميقري 

 للمتوسط
4.49 

ذ.فلأ  ت(ذنتل  ذفختئللذ ت(ذ يينتذ فادلذ قعلضيتذف ل يايتذ27ف  د هذل مذ 

138ف ست ااا ذف نظااللذيااال لذ   

ف عل ذف ذ
 ف ست ا 

  يستذذت دل تذف اليت ف دا ت

-12,00 0,02 9 -2,66 
 ال يدذإدفللذ

 ف رلفت
(ذ نذست اا ذفاات لئلتذف سعتااينذ تقا يمذ دف هامذفا ذ26نلااظذسنذخلاهذف  د هذل امذ 

(ذ ااال ذف قيسااتذ رااغلذساانذ يسااتذف ست ااا ذف نظااللذ126,00ضاا ءذ ااال يدذإدفللذف راالفتذئقاا ذ 
ساااالذنلااااااظذ نذف قاااايمذتتسيااااسذئل تاااااتتذنااااائيلذساااانذخاااالاهذ يسااااتذفانااااالف ذ(،ك138 اذف سقاااادلذئاااا
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سااانذخااالاهذ يساااتذف خ اااأذف سييااالللذ قست اااا ذ ذ(ذ اااا ذ يساااتذسيتئااالل،ذ14,22ف سييااالللذف ئل غاااتذ 
 ا ذذ يستذذض يقتذ،ذالفذسلذيدهذحقتذ نذ يستذف ست ا ذف االئ ذف سااتخلجذ(ذ4.49 ذف ئل غت

ذيلاذد يقل.سنذفات لئلتذف يينتذيسوهذف س تسلذتسو
(ذحنااادذدل اااتذ-2.66(ذنلاااااظذ نذ يساااتذ ت(ذف ئل غاااتذ 27 سااانذخااالاهذف  اااد هذل ااامذ 

(ذذتادهذحقاتذ نذف عال ذ0.05(ذذ اا ذ راغلذ يساتذسانذ 0.02(ذ ئدا اتذإارال يتذ 9ف اليتذ 
 سناهذفا نذساات ىذ دفءذسعتااا ذف تيقايمذفائتادف  ذفاا ذذ،ف نظااللذدفهذإارال يلذذ رال حذف ست اا 

ذئيدمذف تاق .ذفلأ  ت رلفتذستدن ،ذ سنهذناكمذحقتذف علضيتذف ل يايتذض ءذ ال يدذإدفللذف
(ذنلاااااظذ نذتقااا يمذ دفءذسعتاااا ذف تيقااايمذ26 سااالذسااانذخااالاهذف ل ااا تذإ اااتذف  اااد هذل ااامذ 

فائتدف  ذف ذض ءذ ال يدذإدفللذف رالفتذئااادذف س الاتذتسياسذئل تعال تذايا ذفاتاهذس الهذ
(ذ،ذ سااااالذ4.67(ذ ئااااالنالف ذسييااااالللذ 32.40 ف تيااااال ن(ذف سلتئاااااتذفلأ  اااااتذئست اااااا ذااااااالئ ذ 

(ذ فنااااالف ذ29.50ف سلتئااااتذف ولنيااااتذفكلنااااتذساااانذنراااايدذس اااالهذ ف تااااا يت(ذئست ااااا ذاااااالئ ذ 
(ذ25.00(ذواااامذ اااالءذس اااالهذ ف س لسقاااات(ذئل سلتئااااتذف ول وااااتذذئست ااااا ذاااااالئ ذ 3.30سيياااالللذ 

ست ااااا ذ(،ذواااامذئل سلتئااااتذف لفئيااااتذس اااالهذ فلإال ااااتذ سااااات ىذ حقاااات(ذئ5.73 فنااااالف ذسيياااالللذ 
ذ(ف سنلفاااات (ذوااامذ ااالءذئل سلتئاااتذف خلسااااتذس ااالهذ3.96(ذ فناااالف ذسييااالللذ 24.20ااااالئ ذ 

وااامذئل سلتئاااتذف الدااااتذ فلأخياااللذ ااالءذذ(3.23 ذ(ذ فناااالف ذسيياااللل21.30 ذئست اااا ذااااالئ 
 حقااااااتذف يساااااا مذذ(4.39(ذ فنااااااالف ذسيياااااالللذ 15.80 ف ت نااااااد(ذئست ااااااا ذاااااااالئ ذ ذس ااااااله

دفؤااالذحاالهذئلاااتونلءذس االهذ ف ت نااد(ذكاالنذ دفؤ ذستاادنيلذناااتخقصذ نذ غقاادذف س االاتذكاالنذ 
 تيناا ذااال ذف نتي ااتذ نذف سعتاااينذف تلئاا يينذيق ساا نذئلاااتخدفمذ سياالذفلأااال يد،ذ  نذفلأاااق دذ
ف  فادذاذيغ  ذالفذفااتسلمذفيال   نذئل  ذفاتنئل ذسنذ سيلذال ذفلأاال يدذ ااق دذخالصذ

ذعتذ قرلفحلتذف سدلايت.ئهمذيغ  ذ سيلذسهلسهمذ ينلادذف س ف  ذف سختق
 سلذتق يمذ دفءذسعتا ذف تيقيمذفائتدف  ذف ذض ءذ ال يدذإدفللذف رالفتذئااادذف عقالفتذ
ف سك نااتذ قس االاتذكلنااتذ اايمذف ست ااا لتذف اااالئيتذ هاالذتقاالذ غقئهاالذضااسنذسااات ىذف سسللاااتذ
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نذتقللئااتذفا ذس االهذ تعل تااتذفا ذس االهذلخاالذ يسكانذف تعراايهذفاا ذل ا ذحقااتذف نااا  ذف يل ياتذ فع
ذف تل  :

(ذ4.40س اااالهذ ف تياااال ن(:ذكلنااااتذف ست ااااا لتذف اااااالئيتذ عقلفتااااهذئااااينذااااادذ حقااااتذ ذ-
(ذ قعقاللذ0.38سييالللذ ذ ئلنالف (ذ3.20(ذ ادذ دنتذ 08(ذ قعقللذ 0.22 ئلنالف ذسييلللذ 

(ذ  لءتذ سيلذفقلفتهذئنتي تذحل يتذ  ادذتيا دذاال ذف نتي اتذإ اتذ نذفختياللذف سعتااينذ هالفذ01 
ىذإ ااتذ حااايهمذئل ساااكلاتذف تاا ذتاااد ذئل سااادفل ذ ف تيلسااهذسيهاالذ قت رااهذإ اااتذفلأاااق دذييااسذ

اقاا هذسقئ  ااتذ كااهذ اال ذساانذ  االف ذف راالفتذ  اادذييااسىذ يضاالذإ ااتذسياالفتهمذئاال سيقسينذساانذ
خلاهذفاترلهذئهمذ ف تيل نذسيهمذسسلذييسسذف ااي لذفاي الئ ذ اديهمذ يخقا ذفايهمذ ا لذدففيياتذ

ذ تاقي ذسرل حذف سدلات.
 يضاالذإ ااتذتسكاانهمذساانذفلأااال يدذف قيلديااتذف اديوااتذف تاا ذتت قاادذساانذف سعااتشذكساالذتيااسىذ

ف تلئاا لذ نذيكاا نذفاالحلاذستعاالحلاذ سقتسساالذئل يسااهذف سناات ذفضاالاذحاانذفاتسلسااهذئل ئياادذفلإنااالن ذ
ذسنذ  هذف يسهذحقتذتلا  ذ ت فرهذ ادف ذف سيقسينذسلذ ادف ذف سدلات.

(ذ4.00 عقلفتااااهذئااااينذااااادذ حقااااتذ س اااالهذ ف س لسقاااات(:ذكلنااااتذف ست ااااا لتذف اااااالئيتذذ-
(ذ0.34(ذ ئاااالنالف ذسيياااالللذ 2.10(،ذ ااااادذ دنااااتذ 14(ذ قعقااااللذ 0.39 ئاااالنالف ذسيياااالللذ 

،ذ10(ذئساات ىذسسللااتذستدنيااتذ سالذف عقاالفتذ 16،ذ15،ذ11،ذ9(ذ  الءتذف عقاالفتذ 09 قعقاللذ 
ذ(ذف االءتذئسااات ىذسسللاااتذحل ياات،ذ  اادذتياا دذااال ذف نتي ااتذاااادذل لذف ئلااا 14،ذ13،ذ12

إ تذ نذف سعتاينذ ايلنلذيق ؤ نذإ تذفااتخدفمذاالفذفلأااق دذحنادسلذتكا نذف سااكلاتذف سدلاايتذ
ذغيلذلفتذ اسيتذتت قدذسنهمذ هدفذسيتئلفذلإي لدذف اق هذ هل.

 يتمذف ق  ءذإ تذالفذفلأاق دذإلفذكلنذف رلفتذ ل سلذحقتذفختلا ذف اخرايتذلأ الف ذ
ذتيلسهذسلذف ساكلاتذف سدلايت.ف رلفتذ.ذ الفذفلأاق دذفلحقيتهذ قيقتذف ذف 

(ذ4.00:ذكلنااااتذف ست ااااا لتذف اااااالئيتذ عقلفتااااهذئااااينذااااادذ حقااااتذ (ف سنلفااااات س اااالهذذ-
(ذ قعقاللذ0.37(ذ ئلنالف ذسييالللذ 2.10(،ذ ادذ دنتذ 17(ذ قعقللذ 0.21 فنالف ذسييلللذ 

(ذ20،ذ19،ذ18ئلاااااتونلءذف عقاااالفتذ ذف عقاااالفتذئسااااات ىذسسللاااااتذحل يااااتذ غقاااادذ(،ذ  اااالءت20 
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إ ااتذااالفذفلأاااق دذإلفذذيق ااؤ نف ئلااا ذ نذف سعتاااينذف تلئاا يينذذىلذ ياا،ذاات ىذسسللاااتذستدنيااتئس
كلنااتذف ساااكقتذ لل ااتذتت قاادذتراالفلذااالييلذساانذ اائقهمذ ل اا ذئلاااتخدفمذ د فتذف اااق تذ ف قاا لذ
 ف رااالاايلت،ذ اااالفذفلأااااق دذيققاااهذف دففيياااتذ قيساااهذإلفذتااامذفااااتخدفسهذئااااكهذ فاااالذسااانذ ئاااهذ

ذف سعتاين.
(ذ4.30:ذكلنااااتذف ست ااااا لتذف اااااالئيتذ عقلفتااااهذئااااينذااااادذ حقااااتذ (ف تااااا يت س اااالهذذ-

(ذ0.20(ذ ئاااالنالف ذسيياااالللذ 3.20(،ذ ااااادذ دنااااتذ 26(ذ قعقااااللذ 0.15 ئاااالنالف ذسيياااالللذ 
 ياااالىذف ئلااااا ذ نذف سعتاااااينذذ،(ذ  اااالءتذ سياااالذف عقاااالفتذئسااااات ىذسسللاااااتذحل ياااات29 قعقااااللذ 
راالفت،ذفساانذخاالاهذف سعل ضاالتذفيااال   نذإ ااتذفلأاااق دذحناادسلذتتااال ىذ اا لذ لفاا ذف ذيق ااؤ ن

ف تققيهذسنذنقل ذف خلا ذ ف تلكيسذحقاتذ  ا دذسرال حذسااتلكتذحانذ ليا ذف تنالسهذحانذئيا ذ
ف س ل دذسقلئهذتضاايتذف  ال ذفلأخالذئائي ذس ل ئاهذ ق را هذإ اتذااهذ اا ذيلضا ذ س يالذ
 ذلغئااالتذ  ااالف ذف رااالفت،ذ اااالفذفلأااااق دذيضاااسنذااااهذ سيظااامذف رااالفحلتذف سدلاااايتذ اذينااات

 لفااالذلفئاااالذ  لفااالذخلاااالفذ يسكااانذفااااتخدفسهذسااانذ ئاااهذف سعتااااينذ ق رااا هذإ اااتذتاااا يتذسؤ تاااتذ
ذ قسال هذف يل قتذ اق هذحل قتذف ذالهذضي ذف   ت.

(ذ2.70:ذكلنااااتذف ست ااااا لتذف اااااالئيتذ عقلفتااااهذئااااينذااااادذ حقااااتذ (ف ت نااااد س اااالهذذ-
(ذ0.22 ذيااااللل(ذ ئاااالنالف ذسي1.78 ااااادذ دنااااتذ ذ(،32(ذ قعقااااللذ 0.53 ئاااالنالف ذسيياااالللذ 

 ياالىذف ئلاااا ذ نذذ  االءتذ سياالذفقاالفتذااالفذف س ااالهذئسااات ىذسسللاااتذستدنياات،ذ(،33 قعقااللذ 
ف سعتااااينذيااااتخدس نذاااالفذفلأااااق دذحااانذ ليااا ذإاسااال همذ  ذت ااالاقهمذ س ف ااا ذف رااالفتذكقياااتذ
 تهالئهمذسانذف سااؤ  يتذ فنااالئهمذسانذف رالفتذحقااتذ ساهذ نذيتااانذف س  ا ذسانذتققالءذنعاااهذ

 كسال  اتذسانهمذ قاعالظذحقاتذف هاد ءذف ناائ ذ يالىذف ئلاا ذ نذفااتخدفمذ ااق دذذئسل لذف   ات
ف ت ناادذيكاا نذسنلااائلذفاا ذال ااتذف ساااكلاتذف ققيقااتذفلأاسياات،ذ  ذإلفذكاالنذاناال ذلخاال نذ االدلينذ

 غل ئااالذفااا نذ ااااق دذف ت نااادذ،ذحقاااتذإدفللذف رااالفتذ فضاااهذسااانذلؤاااال همذسواااهذ اااادذف سلؤ ااااين
ذيتذتاقي ذفلأادف .يؤدلذإ تذنتل  ذاقئيتذتيي ذحسق
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:ذكلنااتذف ست ااا لتذف اااالئيتذ عقلفتااهذئااينذااادذ حقااتذ(فلإال ااتذ سااات ىذ حقاات س االهذذ-
(ذ فناااااالف ذسييااااالللذ1.90 اااااادذ دناااااتذ (ذ41(ذ قعقاااااللذ 0.33(ذ ئااااالنالف ذسييااااالللذ 4.30 
،ذ44 ذفتئسااات ىذسسللاااتذحل ياتذئلاااتونلءذف عقاالذذف عقالفت غقاادذ  االءتذ(،ذ44(ذ قعقاللذ 0.18 

اااات ىذسسللااااتذستدنيااات،ذ يااالىذف ئلاااا ذ نذف سعتااااينذيااااتخدس نذاااالفذفلأااااق دذ(ذئس46،ذ45
ديليااتذسذإااالف إ اتذذيق ااؤ نحنادسلذتت اال سذئيا ذف ساااكلاتذف سدلاايتذاااق تهمذ رالاايلتهمذف

،ذ تاااادخهذسديليااااتذف تلئيااااتذفاااا ذإي اااالدذاقاااا هذ اااائي ذف ساااااكلاتذف تلئيااااتذفاااا ذإي اااالدذاقاااا هذ هاااال
ذلاايلتذف سسن ات.ف سدلايتذياق ذف تكلسهذف ذف اق لتذ ف ر

ذ ف ذنهليتذالفذف يل ذيقخصذف ئلا ذف نتل  ذف سيل ضتذالئقلذف ذف  د هذف تل  :
ذ(:ذف س لاتذس ضاتذئاادذسات يلتهلذ حددذفقلفتهل.28ف  د هذل مذ 

 ف س له ستدن  ست ا  حله
 ف تيل ن   08
 ف تا يت   08
 ف ت ندذ 07  
 ف س لسقتذ 04  04
50   30 ت ىذ حقتذفلإال تذإ تذسا   
 ف سنلفاتذ 03  04
29  71   ال يدذإدفللذف رلفتذ 
04.36   95.63  ف نائتذف س  يت 

 ااال يدذإدفللذف راالفتذفقالفتذ(ذساانذ%36.95(ذيتئااينذ نذ 28سانذخاالاهذف  ااد هذل امذ 
 اااال يدذإدفللذف رااالفتذذتسااالل ذفقااالفتذ(ذسااانذ%63.04فااا ذف سقلئاااهذ ذستااادن تسااالل ذئساااات ىذ

ااااتخدفمذ اااال يدذإدفللذف رااالفتذسااانذ ئاااهذف سعتااااينذفااا ذف سااادفل ذ قااادذتنااا تذف ذ،ذحااالهئساااات ىذ
فائتدف ياااتذ ييااا دذل ااا ذااااادذل لذف ئلاااا ذإ اااتذ ناااهذاذي  ااادذ ااااق دذ فاااادذيسااالل ذفااا ذ سيااالذ
نسلذانل ذحدلذ ال يدذيق أذف سعتا نذإ تذفااتيسل هلذفا ذإدفللذف رالفحلتذ ف س ف  ذ ف الاتذ فع
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يناا ذ نذ كااهذس  اا ذ راالفتذ اااق ئلذخاالصذئااه،ذف تاا ذتناااأذدفخااهذف س تسياالتذف سدلااايتذ ااالفذي
سساااالذيراااايدذف تيساااايمذفاااا ذفاااااتخدفمذ اااااق دذ فااااادذد نذغياااال ،ذ ل اااا ذلأنااااهذساااالتئ ذئيااااددذساااانذ
ف ستغياااالفتذتتسوااااهذفاااا ذس ضاااا تذف راااالفتذ ا سااااهذ ن حااااهذ فلأ اااالف ذف ساااااللكتذفيااااهذ ف ئي تااااينذ

ذف تنظيسيتذ ف وقلفيتذ لأفلفد.
(ذ ف تا ذ االلتذ2004 االس ذ يهذدلفااتذ تتع ذنتي تذف دلفاتذف ال يتذسلذسلذت رقتذإ

إ اااتذ نذف ساااالفينذف تلئااا يينذيااااتخدس نذ سيااالذفلأاااال يدذ  نذ ااااق دذف تيااال نذييتئااالذكاااأئلسذ
ذ، اق دذستئلذسنذ ئهذف سالفينذف تلئ يين
(ذ ف تاا ذ اااللتذإ ااتذفاااتلفتي يتذف تياال نذكااأئلسذ2005كساالذتتعاا ذساالذدلفاااتذف السسااتذ 
 تختق ذنتي ااتذااال ذ،سااديلفتذف سلاقااتذف تيقيسيااتذف ست ااا تفاااتلفتي يتذستئيااتذساانذ ئااهذسااديللذ ذ

(ذاياا ذ اااللتذإ ااتذ نذف سااالفينذ كواالذساايلاذإ ااتذت ئياا ذ2004ف دلفاااتذساالذدلفاااتذف اااقس ذ 
ذفاتلفتي يت ذف ساللكتذ ف تا يت.

 : لثقاي عرض وتحلي  وماقشة  اتقج   لشروي   لرجيسي   -1-2
ف رالفتذسانذ  هاتذذإدفللضا ءذ اال يدذذسات ىذ دفءذسعتا ذف تيقايمذفائتادف  ذفا :ذ2 

ذ.نظلذف سيقسينذحله
ااال ذف علضاايتذ االمذف ئلااا ذئاااالدذفختئااللذتذ قعاال  ذحاانذف ست ااا ذراااتذ قتأكاادذساانذ
ذفاات لئلتذ ل ا ذ سيلفاتذف عال ذئاينذ يساتذست اا  (one sample test ذف نظاللذ ييناتذ فااد
دذإدفللذف رالفتذ  يساتذف ست اا ذ اال يفا ذضا ءذ دفءذسعتا ذف تيقيمذفائتادف  ذف سيقسينذ تق يمذ
ذهذحقتذف نتل  ذف تل يت: ذارتمذف (ذ ذ138 ذاف نظللذ ف سقدللذئ
ذ.ف ولنيتفلإارلءذف  رع ذ قعلضيتذف ل يايتذنتل  ذ(:ذ29ف  د هذ 

 لمج
   

  لشور ت  لرشأ
 لمتوسط 
  لحسقئل

 لااحر ف 
  لمميقري

ون
تمق
  ل

1 
يناااااال شذف سااااااال ذف تلئاااااا لذس ضاااااا تذف راااااالفتذساااااالذ

ذ خلذئاكهذسئلال.ف  ل ذف
2.25 0.93 
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2 
يهيااااالذف سنااااالمذف سلا ااااامذ ااااااهذف رااااالفتذسااااالذف  ااااال ذ

ذفلأخل.
2.06 0.98 

 1.00 2.14ذيايتذلإي لدذ لفلذ سلح ذا هذس ض تذف رلفت. 3

4 
يتئلدهذ  هلتذف نظلذسلذف  ل ذف خلذلإي لدذااهذ

ذلألذس   ذساكه.ذ
2.11 1.00 

5 
ئااااكهذيتياال نذساالذف  اال ذف خاالذ اااهذف راالفحلتذ

ذسل .
2.01 1.04 

6 
يااالصذحقااتذفاتسلساالتذ لغئاالتذف خاالينذ تا يقهاالذ

ذإ تذ لفلذ سلح .ذ
2.44 1.11 

7 
يتقئهذ ينعتحذحقتذف  ال ذف خالذ ق را هذإ اتذااهذ

ذسل .
2.23 0.91 

8 
يا لذفلأ لف ذفلأخلىذحقتذايلاتذفلأخلذ ف ي الءذ

ذ ف ا فلذف ئنلء.
2.08 0.97 

 5.58 17.06  لمجـــق  ككـــ 
مل 
مجق

  ل
9 

ي لساااهذفلأ ااالف ذ سييااالذاتاااتذ  ااا ذكااالنذل ااا ذحقاااتذ
ذاالدذف يسه.

3.37 1.18 

 1.21 2.86ذيهتمذئلغئلتذف خلينذ تك نذس ضلذف تقديل. 10

11 
ي ففاا ذحقااتذ  هاالتذنظاالذف خاالينذحقااتذف االغمذساانذ

ذحدمذف تنلحهذئهل.
3.33 1.07 

12 
ياااااااالصذحقاااااااتذسلفحاااااااللذااااااااي لذف خااااااالينذ ت نااااااادذ

ذإالف هم.ذ
.592  1.16 

13 
يلكااااسذفاااا ذ قلءفتااااهذساااالذفلأ اااالف ذفلأخاااالىذس فضاااايلذ

ذفاتعل ذ يهسهذس فضيلذفاختلا .
2.96 1.16 
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14 
يخعاااا ذف غضاااادذ ساااالمذف  اااال ذف خاااالذاعلظاااالذحقااااتذ

ذف يلا لتذف  يئتذسيه.
2.34 1.03 

 1.11 3.23ذيهسهذئي ذفاتسلسلتهذ يل ذف خلين. 15
 1.08 3.60ذفلأخلى.ذييسهذسلذاذيقتنلذئهذ يلض ذفلأ لف  16

 5.79 23.82  لمجـــق  ككـــ 

س 
ماقف

  ل

 1.09 2.31ذيسلل ذرلاايلتهذلإنهلءذف رلفت. 17
 1.20 3.29ذحلا تهذسلذف سيقسينذحلا تذفلأسلذف نلا . 18
 1.28 3.00ذياتيسهذف ادلذ ف اسمذ تاقي ذ ادف ذف يسه. 19

20 
يهااااااااتمذئنعاااااااااهذحقااااااااتذاااااااااالدذفااتساااااااالمذئال اااااااالتذ

ذلين.ف خ
3.72 1.13 

 1.19 2.61ذييئلذحنذل يهذئقغتذسئلاللذ   يتذلإردفلذف اكم. 21

22 
ئااينذسن قيااتذس  عااهذ ق اال ذف خاالذ اوااهذحقااتذتقااديمذ

ذتنلساتذف ذس لهذف يسه.ذ
2.96 1.17 

 1.15 2.18ذينتقدذف سيقسينذف لينذاذيؤد نذست قئلتذحسقهم. 23
 5.26 19.40  لمجـــق  ككـــ 

وي 
تس
  ل

 1.08 2.20ذيقتل ذاق اذتتضسنذ  هلتذنظلذف خلين. 24

25 
 ف خاااللل(ذ راا اذإ ااتذذ–ياا فسنذئااينذحسقيتاا ذ ف االئحذ
ذفاتعل ذسلذف  ل ذف خل.

2.55 1.15 

 1.01 2.08ذيئا ذحنذاق هذ  لفءذ ا يتذ اهذف خلافلت. 26

27 
يتنااالسهذحااانذئيااا ذف س ل ااادذ يتقئاااهذس ل ااادذ خااالىذ

ذ ا .تاهيلاذ ق ر هذإ تذاهذ
2.38 1.05 

28 
   دذذ–ف سااال ذساالذف سق  ااتذ  حاال ذ ناا ذف سخ االذ

ذسالحدت ذ ت ل سذف خ أ(.
2.68 1.19 
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 1.01 2.44ذ اهذتيقدذف ساكقت.ذ– اي ذذ–ي فف ذحقتذإالف ذ 29

30 
يياااسسذف ق فاااامذف سااااتلكتذفااا ذرااالفحهذسااالذفلأ ااالف ذ

ذفلأخلى.ذ
2.66 1.07 

31 
سااااتلكتذيااايتذلإح ااالءذكااهذ ااال ذساانذفلأ ااالف ذف 

ذف ذف رلفتذ سءفذسسلذي قئه.
2.61 1.11 

 6.22 19.04  لمجـــق  ككـــ 

اب
لتج
  

 1.24 2.27ذيئتيدذحنذف س ض حلتذف ت ذتائدذف رلفحلت. 32
 1.06 1.99ذيتعلدىذكهذس   ذيق دذإ تذ دهذ نقلشذغيلذس د. 33

34 
ياتيسهذف ق ا ذ ف دئق سلاايتذلإنهالءذ ضاليلذسختقا ذ

ذحقيهل.
2.03 61.0  

 1.17 2.30ذيت لاهذ لذس ض تذ دذيغضدذف خلين. 35

36 
يتغلضاتذحنذ اائلدذف رالفحلتذ ف س ف ا ذف سااكقتذ

ذئي ذف   تذ تهد تذف س   .
2.22 0.95 

37 
يققاااهذسااانذسيااالللذف سااادفل ذف تااا ذتاااسدفدذفيهااالذفاتسل ياااتذ

ذف رلفحلت.ذ
2.97 1.33 

38 
يااااااااتعظذئخلافلتاااااااهذسااااااالذف سيقساااااااينذ نعااااااااهذ ت نااااااادذ

ذلذف اقئيت.ف سالح
2.21 1.09 

 5.95 18.27  لمجـــق  ككـــ 

على
ى أ
ستو

 لم
قل 
لإح
  39 

يتلئلذس ض حلتذف رلفتذسلذف ساؤ  ينذف ذسديلياتذ
ذف تلئيت.ذ

2.69 1.26 

40 
ي قااادذساااانذف ساااااؤ  ينذفااا ذف سديليااااتذفتخااااللذ اااالفلفتذ

ذ اهذف ساكقتذف ذف سيدفن.
2.59 1.23 

 1.17 2.72ف سديليااتذإلفذذيلفاالذ لذس  اا ذساااكهذ قساااؤ  ينذفاا  41
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ذسلذتاددذ ادذفلأ لف ذ  ظهلذحدمذف تيل ن.

42 
ي قدذسنذف ساؤ  ينذفا ذف سديلياتذحادمذف تيال نذسالذ

ذسنذاذيتيل نذسيهذ تاقي ذفلأادف ذف ساتلكت.
3.11 1.39 

43 
إلفذ مذتك ذف رلاايلتذف سسن ااتذ قساال ذف تلئا لذ
 اااااهذف راااالفتذفيايقهاااالذإ ااااتذسااااات ىذ حقااااتذ تاااا ففلذ

ذف رلاايلتذ اقهل.
2.73 1.12 

44 
تاادخهذسااديلذف تلئيااتذ اااهذراالفحلتذف سياادفنذف تلئاا لذ

ذ ف سدلات(ذئينذف سالفينذ ف سيقسينذ كولذفيل يت.
2.92 1.24 

45 
يتيلسااااهذسااااديلذف تلئيااااتذئعيل يااااتذحناااادذتا يااااهذس  اااا ذ

ذساكهذسنذف سدلات.
2.30 1.11 

46 
نذيتخاالذساااديلذف تلئياااتذ ااالفلفتذ كااهذسااانذاذيتيااال نذسااا

ف سيقساااااااينذفااااااا ذف سيااااااادفنذف تلئااااااا لذ ف سدلاااااااات(ذسااااااالذ
ذف سالفين.

2.16 1.18 

 7.56 22.46  لمجـــق  ككـــ 

ذأسقليــب إد رة  لصـــر ع

115.2
5 

25.07 

 لخطأ  لمميقري 
 للمتوسط
2.00 

ذ
ذ
ذ
ذ
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ذ.ف ولنيت يينتذ فادلذ قعلضيتذف ل يايتذذ(ت :ذنتل  ذفختئللذ(30 ف  د هذل مذ
 138يسقوي   لمتوسط  لاظريذ

ف عل ذف ذذف دا تذدل تذف اليتذ يستذت
ذف ست ا 

 ال يدذإدفللذ
ذف رلفت

ذ22.74-ذ0.00ذ156ذ11.36-

(ذنلااااظذ نذست ااا ذفااات لئلتذف سيقسااينذفاا ذف تقاا يمذ دفءذ29ساانذخاالاهذف  ااد هذل اامذ 
(ذ اال ذف قيساتذ راغلذ115.25 اال يدذإدفللذف رالفتذئقا ذ فا ذضا ءذسعتا ذف تيقيمذفائتدف  ذ

(،ذكساالذنلااااظذ نذف قاايمذتتسيااسذئل تاااتتذنااائيلذساانذ138 ذاساانذ يسااتذف ست ااا ذف نظااللذف سقاادلذئاا
(ذ اا ذ يساتذسيتئالل،ذ سانذخالاهذ يساتذف خ اأذ25.07خلاهذ يساتذفاناالف ذف سييالللذف ئل غاتذ 

ساالذياادهذحقااتذ نذ يسااتذف ست ااا ذذ(ذ ااا ذ يسااتذضاا يقت،ذااالف2.00ف سيياالللذ قست ااا ذف ئل غااتذ 
ذلجذسنذخلاهذفات لئلتذف يينتذيسوهذف س تسلذتسويلاذد يقل.ف االئ ذف ساتخ

(ذحنااادذدل اااتذ-11.36ف ئل غاااتذ ذ(ت (ذنلاااااظذ نذ يساااتذ30 سااانذخااالاهذف  اااد هذل ااامذ 
(ذتادهذحقاتذ نذف عال ذدفهذإارال يلذ0.05(ذ اا ذ راغلذسانذ 0.00(ذ ئدا اتذ 156ف اليتذ 

ضاا ءذئتاادف  ذست ااا لذفاا ذ راال حذف ست ااا ذف نظااللذ سنااهذفاا نذسااات ىذ دفءذسعتااا ذف تيقاايمذفا
ذئيدمذف تاق .ذف ولنيت،ذ سنهذناكمذحقتذف علضيتذف ل يايتذستدن ذ ال يدذإدفللذف رلفت

(ذنلاااااظذ نذتقااا يمذ دفءذسعتاااا ذف تيقااايمذ29 سااالذسااانذخااالاهذف ل ااا تذإ اااتذف  اااد هذل ااامذ 
تسيااااسذئل تعاااال تذئااااينذس اااال  ذئاااااادذف س اااالاتذ ااااال يدذإدفللذف راااالفتذفاااا ذضاااا ءذفائتاااادف  ذ
قاااات،ذ اااااق دذفلإال ااااتذ سااااات ىذ حقاااات(ذ ئقيااااتذف س اااالاتذفلأخاااالىذاياااا ذفاتااااهذس اااالهذ ف س لس
(ذ سالذف سلتئااتذ5.79(ذ فناالف ذسيياالللذ 23.82ئست اا ذاااالئ ذ (ذف سلتئاتذفلأ  ااتذسقات ف س ل

ناالف ذ22.46 فلإال تذ سات ىذ حقت(ذئست ا ذااالئ ذ ف ولنيتذفكلنتذسنذنريدذس لهذ (ذ فع
ناااااالف ذسييااااالللذ19.40لفاااااات(ذئست اااااا ذااااااالئ ذ (،ذتااااالا ذس ااااالهذ ف سن5.76سييااااالللذ  (ذ فع

نااااالف ذ19.04(،ذواااامذ اااالءذس اااالهذ ف تااااا يت(ذئل سلتئااااتذف لفئيااااتذئست ااااا ذاااااالئ ذ 5.26  (ذ فع
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(،ذ اااامذلتاااادذئل سلتئااااتذف خلساااااتذ فلأخيااااللذس اااالهذ ف ت نااااد(ذئست ااااا ذاااااالئ ذ6.22سيياااالللذ 
نالف ذسييلللذ 18.27  ذ(.5.95(ذ فع

اتذكاااالنذ دفؤااااالذست ااااا لذ  اااامذتاااال ذإ ااااتذف س اااالذ غقااااد حقااااتذف يساااا مذناااااتخقصذ نذ
ف سات ىذف يل  ذ دفذ الفذسليؤكدذضي ذكعليلتذسعتا ذف تيقيمذفائتدف  ذف ذإدفللذف رالفحلتذ

ذف سدلايت.
 ااااال يدذإدفللذف راااالفتذذئاااااادذفاااا ذضاااا ءذتقاااا يمذ دفءذسعتااااا ذف تيقاااايمذفائتاااادف  ذذ ساااال

هاالذتقاالذ غقئهاالذضااسنذسااات ىذف عقاالفتذف سك نااتذ قس االاتذ،ذكلنااتذ اايمذف ست ااا لتذف اااالئيتذ 
نذتقللئااتذفاا ذس االهذ تعل تااتذفاا ذس االهذلخاال،ذ يسكاانذف تعراايهذفيهاالذ ف سسللاااتذف ست ااا تذ فع

ذف نا ذف تل  :حقتذ
ـــقون :  -أ (ذ2.44كلناااتذف ست اااا لتذف ااااالئيتذ عقلفتاااهذئاااينذاااادذ حقاااتذ مجـــق  ت لتم

(ذ1.04 ذ(ذ ئاااالنالف ذسييااااللل2.01(،ذ ااااادذ دنااااتذ 06(ذ قعقااااللذ 1.11 ئاااالنالف ذسيياااالللذ 
(ذئنتي ااااتذست ااااا تذ06(،ذ  اااالءتذ سياااالذفقلفتااااهذئنتي ااااتذستدنيااااتذئلاااااتونلءذف عقااااللذ 05 قعقااااللذ 

 ياااتيسهذااالفذفلأاااق دذحناادسلذي ف ااهذف سعااتشذف تلئاا لذ ضااليلذخاالا ذئل ساادفل ذف تاا ذيااال ذ
ف سنااالمذف سلا ااامذ ااااهذف رااالفتذسااالذف ااااي ذلإي ااالدذ ااالفلذ سااالح ذاااا هذس ضااا تذذيااالحقيهااالذفيه

ئلدهذ  هالتذف نظالذسالذف  ال ذف خالذلإي الدذااهذلألذسااكقتذ فا ذاالفذف خلا ذسنذخلاهذت
فلأاق دذيالصذف سعاتشذف تلئا لذحقاتذفاتسلسالتذ لغئالتذف خالينذ ق را هذإ اتذااهذسال ذ

 ساانذست قئاالتذت ئياا ذااالفذفلأاااق دذساانذ ئااهذف سعااتشذ،ذساانذخاالاهذتيل نااهذساالذف  اال ذف خاال
لسذفلأااااادف ذف تلئ يااااتذ ف سهاااالللذ ف قاااادللذف تلئاااا لذف تخ ااااي ذف ساكاااامذ فا تااااسفمذئل  ديااااتذفاااا ذإن اااا

 ف سيلفتذف ذفاتخدفسهذ  يضالذلغئاتذكاهذفلأ الف ذإ اتذفااتيسلهذاالفذفلأااق دذلأناهذياقا ذ هالذ
ف لضاالذ تئاالدهذف سيق ساالتذ ف ساااللكتذف علحقااتذفاا ذسيل  ااتذف ساااكلاتذف سدلااايت،ذ يسكاانذ يضاالذ

اااالفذفلأااااق دذفلأ ااادىذذفااااتيسل هذفااا ذ ضاااليلذ  الياااتذفااا ذإن ااالسذفلأاااادف ذف تلئ يااات،ذ  كااا ن
 فلأكولذنعيلذ قيسقيتذف تيقيسيتذفيقاتذف سعاتشذف تلئا لذ نذي انحذإ اتذفااتخدفمذاالفذفلأااق دذسانذ
خاااالاهذدحاااامذف خاااالينذ قتيئياااالذحاااانذ فكااااللامذ لفاااالذسااااات ىذفاتراااالهذساااالذفلأ اااالف ذفلأخاااالىذ



 - 253 - 

ذفياااا يهلذ ق وااا  ذئاااهذ فا تنااالتذئاق  اااهذ تاقيااا ذغليااالتهمذ ااااهذسااااكلاتهمذ تاقيااا ذفلأاااادف 
ئل سات ىذف س ق د،ذ لإي لئيتذالفذفلأاق دذفا نذف رالفتذغيالذف هالد ذفا ذف سادفل ذ ادذيييا ذ
تاقيااا ذاااال ذفلأاااادف ذفااالاذئااادذ قسعاااتشذف تلئااا لذ نذياااايلذئل يااالسقينذف ااالينذياااال ذحقااايهمذسااانذ

ذف رلفتذإ تذف تيل نذ سنذومذإ تذف يسهذ فلأدفءذف سوسل.
 سعتاااينذف تلئا يينذئهالفذفلأااق دذفاا ذ تيا دذنتي اتذاالفذف س الهذلئساالذإ اتذحادمذفاتسالمذف

لغمذفنهذفلأكولذنعيالذ هامذايا ذينتقاهذئال س   ذف تلئا لذسانذال اتذف رالفتذذفلإالففيتسسللالتهمذ
ذإ تذال تذف تيل ن.

  يضاالذ اادذتيااسىذااال ذف نتي ااتذلئساالذ ياادمذف تناالتذف ااتذف سعتاااينذف تلئاا يينذئهاالفذفلأاااق دذ
ل نذفناااهذيققاااهذسااانذايئاااتهمذ فاتااالفسهمذ سااالمذفااا ذسيل  اااتذف سااااكلاتذف سدلاااايتذ ل ااا ذلأنهااامذيااا

ف سيقسينذ الفذسنذسسللالتذفلإالف ذف تعتيا ،ذ  ذ يادمذ اسياتذاال ذف سااكلاتذف سدلاايتذفا ذ
 ف س تسيلتذف سدلايتذف ت ذيالف نذحقيهل.

ــ  : -ب (ذ3.60كلنااتذف ست ااا لتذف اااالئيتذ عقلفتااهذئااينذااادذ حقااتذ ذمجــق  ت لمجقمل
(ذ1.03(ذ ئاااالنالف ذسيياااالللذ 2.34(،ذ ااااادذ دنااااتذ 16للذ (ذ قعقاااا1.08 ئاااالنالف ذسيياااالللذ 

(،ذ  لءتذ غقدذف عقلفتذئنتي اتذست اا ت،ذ يالىذف ئلاا ذ نذف اائدذفا ذل ا ذييا دذ14 قعقللذ 
إ تذ نذسعتا ذذف تيقيمذفائتدف  ذياتيسق نذف دئق سلايتذ سلذسلفحللذاي لذف سيقساينذ لغئالتهمذ

ي لئيااتذ حاادمذإااالفجذف خاالين،ذ لأنذ ئييااتذ تكاا نذس ضاالذف تقااديلذسالفظااتذحقااتذف يلا االتذفا
ااالفذفلأاااق دذتققااهذساانذفاخااتلا ذ تت ااهذإ ااتذفاتعاال ذلإسف ااتذ لذراالفتذساالذساال لذف   ااتذ  ذ
يال هذسعتشذف تيقيمذفائتدف  ذفااتخدفمذاالفذفلأااق دذ ت ال سذ لذرالفتذاتاتذيسكانذإسف اتذ لذ

هذ سختق ذف ساكلاتذف سدلاايتذ اذحلف يهذ سلمذف يسقيتذذفلإالففيتذ الفذفلأاق دذيت ل سذف اق ذ
ذيسكنذ نذيك نذفيلاذ سختق ذفلأ لف ذف ذف عضلءذفا تسلح ذف سدلا .

(،ذ3.72كلنااتذف ست ااا لتذ عقلفتااهذئااينذااادذ حقااتذسيياالللذ مجــق  ت لماقفســ  :  -ج
(ذ1.15(ذ ئاااالنالف ذسيياااالللذ 2.18(،ذ ااااادذ دنااااتذ 20(ذ قعقااااللذ 1.13 ئاااالنالف ذسيياااالللذ 

(ذئنتي اااتذسلتعيااات،ذ20تذ غقااادذفقلفتاااهذئنتي اااتذست اااا ت،ذ  ااالءتذف عقاااللذ (،ذ  ااالء23 قعقاااللذ 
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(ذئنتي تذستدنيت،ذ يااتيسهذاالفذفلأااق دذحانذ ليا ذفااتيسلهذف رالاايلتذلإنهالءذ23 ف عقللذ 
ف رااالفت،ذ فااااتيسلهذف اااادلذ ف ااااسمذ تاقيااا ذ اااادف ذف يساااه،ذ ف تيئيااالذئقغاااتذ  ياااتذ سئلااااللذفااا ذ

 سيقسااينذف االينذاذيااؤد نذست قئاالتذحسقهاامذ حلا ااتذف سعااتشذإراادفلذفلأ فساال،ذ فلأاكاالمذ فنتقاالدذف
ذسلذف سيقسينذحلا تذف سلذف نلا ،ذ يهتمذئنعاهذحقتذاالدذفااتسلمذئال لتذف خلين.

 يياااا دذفاااااتخدفمذااااالفذفلأاااااق دذئسااااات ىذسسللاااااتذست ااااا تذ ساد ديااااتذف راااالاايلت،ذ
لأحساالهذف تاا ذيسللاااهلذفاا ذ ف اااق لتذف تاا ذيسقكهاالذف سعااتشذف تلئاا ل،ذ  قنلحااتذااالفذفلأخياالذ نذف

ف ساااادفل ،ذ ف عراااا هذاذتاتاااالجذإ ااااتذف اااااق تذ ف قاااا ل،ذ  نذ غااااتذف تهدياااادذاذتااااؤدلذإ ااااتذاقاااا هذ
راياتذ سنلمذإي لئ ،ذ لأنذالفذفلأاق دذايؤدلذإ تذرلفتذكلسنذيسكانذ نذييل اهذف يقسياتذ

 اذتااسيحذفلإااالففيت،ذ ساانذواامذف يسقيااتذف تيقيسيااتذ تكاا نذف اقاا هذئلاااتخدفمذااالفذفلأاااق دذسؤ تااتذ
ذف ساكلاتذف سدلايت،ذ يئقتذذف تقديلذ فااتلفمذف ستئلدهذف اهذفلأناد.

(ذ2.68كلناااتذف ست اااا لتذف ااااالئيتذ عقلفتاااهذئاااينذاااادذ حقاااتذ ذمجـــق  ت لتســـوي  : -د
(ذ1.01(ذ ئاااالنالف ذسيياااالللذ 2.08(،ذ ااااادذ دنااااتذ 28(ذ قعقااااللذ 1.19 ئاااالنالف ذسيياااالللذ 

(ذئنتي اتذستدنيات،ذ26،ذ24ف عقلتينذ ذئلاتونلءذست ا تفقلفتهذنتي تذذ غقد(ذ  لءتذ26 قعقللذ 
 سسللااااتذف سعاااتشذف تلئااا لذ هاااالفذفلأااااق دذتقااالذضاااسنذف سااااات ىذف ست اااا ذااااادذفااااات لئلتذ
ف سيقسااينذ ياااتيسهذااالفذفلأاااق دذلأنذف سعااتشذف تلئاا لذي ف ااهذساااكلاتذفاا ذف ساادفل ذفيااال هذ

  هالتذف نظالذفلأ الف ذاقا هذ  لفءذ اا يتذ ااهذف خلافالتذسانذخالاهذتضاسينذف  ر هذإ اتذ
ذفلأخلى،ذ ت ل س ذفلأخ لءذف ئاي ت،ذ ف ئا ذ ف تأكيدذحقتذف ق فامذف ساتلكت.

 تي دذال ذف نتي تذلئسالذ اا ايتذف سااكلاتذ  يادمذف تنالتذف سعاتشذف تلئا لذ نذف قضاليلذ
ف سختقاا ذحقيهاالذ قيقااتذفلأاسيااتذاتاااتا ذفااتساالم،ذ فحتقاالد ذ نذئياا ذ ااال يدذإدفللذف راالفتذ

ذلذف ذتاقي ذ سيلذفلأادف .ات د
(ذ2.97كلناااتذف ست اااا لتذف ااااالئيتذ عقلفتاااهذئاااينذاااادذ حقاااتذ مجـــق  ت لتجاـــب :  -هــــ

(ذ1.06(ذ ئاااالنالف ذسيياااالللذ 1.99(،ذ ااااادذ دنااااتذ 37(ذ قعقااااللذ 1.33 ئاااالنالف ذسيياااالللذ 
(،ذ  االءتذ غقاادذفقلفتااهذئنتي ااتذستدنياات،ذ يتضااحذ نذساانذياااتيسهذااالفذفلأاااق دذاذ33 قعقااللذ 
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 ف هتذف س   ذف رلفح ذئهذيايتذإ تذت نئهذسهسلذكلنتذنتي تذل  ،ذ ف سعاتشذف اللذيعضهذس
يعضهذالفذفلأاق دذيققهذسنذسيالللذف سادفل ذف تا ذتاسدفدذفيهالذفاتسل ياتذف رالفحلت،ذ يتغلضاتذ
حاانذ ااائلدذف راالفحلتذئياا ذف   ااتذ تهد ااتذف س  اا ،ذ ياااتعظذئخلافلتااهذساالذف سيقسااينذ نعاااهذ

ياااتيسهذف ق اا ذ ف دئق سلااايتذلإنهاالءذف قضااليلذف سختقاا ذحنهاال،ذساالذ ت ناادذف سااالحلذف اااقئيت،ذ ذ
ت لاااهذلألذس ضاا تذ اادذيغضاادذف خاالينذ فاناااالدذساانذف س ف اا ذف تاا ذيسياادذفيهاالذف خاالا ذ
لإدلف ذف سعتشذف تلئ لذ نذال ذف س ف  ذف خلافيتذتت قدذف تهد تذ  نذت نئهلذيكا نذ فضاهذااهذ

ي االئ ،ذئااهذ نذت لاقهاالذ ااهذفل اادلذ كواال،ذ  ذلأنذلأنذف خاا  ذفيهاالذ اانذياقاا ذ ااادففلذلفتذ واالذإ
ال ذف ساكلاتذاذيسكنذاقهال،ذ تاتالجذإ اتذ هادذ   اتذ  سالذ قسيق سالتذسانذ  اهذاقهال،ذ  ذ
 نذال ذف ساكلاتذ ياتذ هلذفلأاسيتذف ئل غت،ذ  لءتذنتي تذسسللااتذاالفذف س الهذستدنياتذلئسالذ

لفحلتذئااهذيتياالسق نذسيهاالذئأااال يدذلأنذف سعتاااينذف تلئاا يينذاذيسكاانهمذت ناادذف كوياالذساانذف راا
ذ خلى.

كلنتذف ست ا لتذف االئيتذ عقلفتهذئينذادذ حقاتذمجق  ت لإحقل  لمستوى أعلى :  -و
(ذ ئاااالنالف ذسيياااالللذ2.16(،ذ ااااادذ دنااااتذ 42(ذ قعقااااللذ 1.39(ذ ئاااالنالف ذسيياااالللذ 3.11 
 ئلااا ذ نذ(ذ  االءتذ سياالذفقاالفتذااالفذفلأاااق دذئنتي ااتذست ااا ت،ذ ياالىذف46(ذ قعقااللذ 1.18 

ف ااااائدذيياااا دذفاااا ذل اااا ذإ ااااتذ نذف سعااااتشذف تلئاااا لذيااااال هذفاتاااا فءذف س ضاااا ت،ذ ف اااااي للذحقااااتذ
ف راالفحلتذئأااال يدذ كواالذفلحقيااتذئااداذساانذترااييدذف س  اا ،ذ لفيااهذإ ااتذسااات ىذ حقاات،ذكاال  ذ
 ضي ذرلاايلتذ اق لتذف سال ذف تلئ لذفيائلذالفذفلأخيلذحدمذلفلذف سااكلاتذ ساات ىذ

لفذف ضي ذ سلمذف سديلينذ ف سيقسين،ذ كنذئي ذف ساكلاتذتاتالجذإ اتذ حقتذاتتذاذيظهلذا
تدخهذسديليتذف تلئيتذلأنذئي ذف اق هذتك نذف سديلياتذ اسءفذسنهال،ذ تاتالجذإ اتذ الفلذسااتل ،ذ
 كاال  ذلئساالذ ياادمذف تناالتذ  االف ذف راالفتذئل اااهذف ست رااهذحقيااه،ذ  ياادمذتياال نذااال ذفلأ االف ذ

يااادمذتااا ففلذف سيق سااالتذإاذحنااادذفلإدفللذف يقيااال،ذ  ذلئسااالذ  اااديتهلذفااا ذتاقيااا ذفلأاااادف ،ذكااال  ذ 
 قتيااا ذفاا ذفاااتيسلهذف راالاايلتذ ف اااق لتذساانذئياا ذفلأ االف ذف سخ  ااتذئل اااق ت،ذفتاادخهذ
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سديليااااتذف تلئيااااتذئكااااادذإدفللذف راااالفتذفيل ياااات،ذ كواااالذ ياقاااا ذف تكلسااااهذفاااا ذف سيق ساااالتذ يئااااينذ
ذادف ذف ساتلكتذ ق سيل.ف اق لتذ ف رلاايلتذف سسن اتذ كهذ ل ذ ئل  ذتتاق ذفلأ

 سساالذااائ ذن اادذ نذسسللاااتذ ااال يدذإدفللذف راالفتذساانذ ئااهذسعتااا ذف تيقاايمذفائتدف يااتذ
،ذايااا ذيتضاااحذف ضاااي ذف كئيااالذ ااادىذسعتاااا ذف تيقااايمذفائتااادف  ذفااا ذسسللااااتذ ااالءتذست اااا ت

 اااااال يدذإدفللذف رااااالفتذااااااادذفاااااات لئلتذ فااااالفدذف ييناااااتذلغااااامذفلأاسياااااتذف ئل غاااااتذ سعااااالايمذإدفللذ
 ل  ذلئسلذ ساد ديتذرلاايلتذال ذف ع تذفا ذسيل  اتذذحلتذدفخهذف تنظيسلتذف سدلايت،ف رلف

 اااهذسختقاا ذف ساااكلاتذف سدلااايتذ  نذف اااق تذف سئلاااللذ هاامذااا ذف سخ  ااتذئاال  ذ  ذلئساالذلأنذ
حقااتذضااي ذذ،فاا ذف سااات ىذف س قاا دذسساالذ واالذدفللذسختقاا ذف راالفحلتذ اامذيكاانإتاادليئهمذفاا ذ

 يت.ذ سنذوستذضي ذفستلاكهمذ سهللفتذإدفللذف رالفحلتذفا ذف س ف ا ذإسكلنلتهمذفلإدفليتذ ف تلئ
 ف اا ذف راالفحلتذلإي لئيااتذ  ذلئساالذت نئاالذ سختقاا ذسف سدلااايتذف سختقعااتذ فااااتعلدلذساانذ وللااالذف

ذذ. فنذف خ  ذفيهلذيسيدذسنذف ت تلذ حدمذفااتقلفلذدفخهذف س تسيلتذف سدلايت
 ذف سيل ضاااتذاااالئقلذفااا ذف  اااد هذ فااا ذاااالفذف يااال ذيسكااانذ نذيقخاااصذف ئلاااا ذف نتااال 

ذف تل  :ذ
ذ حددذفقلفتهلاتذس ضاتذئاادذسات يلتهلذل(:ذف س 31ف  د هذل مذ 

 عق  متوسط متدال  لمجق 
ذذ08ذذف س لسقت

ذذ06ذ02ذفلإال تذإ تذسات ىذ حقت
ذذ05ذ02ذف سنلفات
ذذ06ذ02ذف تا يت
ذذ01ذ07ذف تيل ن
ذذ01ذ06ذف ت ند

ذذ27ذ19ذ ال يدذإدفللذف رلفت
ذذ%58.69ذ%41.30ذف نائتذف س  يت
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 ااال يدذإدفللذف راالفتذفقالفتذ(ذساانذ%58.69(ذيتئااينذ نذ 31سانذخاالاهذف  ااد هذل امذ 
تساالل ذذ ااال يدذإدفللذف راالفتذفقاالفتذذساان(ذ%41.30تساالل ذئسااات ىذست ااا ذفاا ذف سقلئااهذ 

للذ ااااال يدذإدف سياااالذذيسللااااا نذف تلئاااا يينذ ااااال ذف نتاااال  ذتيناااا ذ نذف سعتاااااينذستاااادن ،ئسااااات ىذ
ذ.أاق دذ فادذئذاكتعلءذد نذفذف رلفت

(ذ ف ت ذ االلتذ2005دلفاتذف السس ذ ذإ يه ذتتع ذنتي تذال ذف دلفاتذسلذسلذت رقتذ
إ ااتذإاااتلفتي يتذف تياال نذكااأئلسذإاااتلفتي يتذستئيااتذساانذ ئااهذسااديللذ سااديلفتذف سلاقااتذف تيقيسيااتذ

تا ذت رااقتذإ ااتذتلتياادذ(ذ ف 2001ساالذدلفاااتذ  اانذ نتي ااتذااال ذف دلفااتذ تختقاا ذف ست اا تذ،
ذ–فاااتخدفمذف اااق تذذ–ف س لسقااتذذ–ف ااهذفلأ ااا ذذ–فلأاال يدذفلأكواالذ اسيااتذكل تاال  ذ ف تياال نذ

تختقاااا ذنتي ااااتذااااال ذف دلفاااااتذساااالذدلفاااااتذف اااااقس ذكاااال  ذ ذف ت نااااد(،ذذ–ف لفاااالذ سااااات ىذ حقااااتذ
 اااااللتذإ ااااتذ نذف سااااالفينذ كواااالذساااايلاذإ ااااتذت ئياااا ذإاااااتلفتي يت ذذف ساااااللكتذ(ذاياااا ذ2004 

اااا يت،ذئينسااالذف دلفااااتذف ال ياااتذ ظهااالتذإااااتلفتي يت ذف س لسقاااتذ فلإال اااتذ ساااات ىذ حقاااتذفااا ذ ف ت
(ذ ف ت ذ االلتذ2004 ذالس  ال يتذسلذدلفاتذف،ذ تختق ذ يضلذنتي تذف دلفاتذسقدستذف تلتيد

ذ–نتل  هلذإ اتذ نذف ساالفينذف تلئا يينذيااتخدس نذ سيالذفلأاال يدذئل تلتيادذف تنالس  :ذف تيال نذ
 فاتخدفمذف اق ت(.ذ–ف ت ندذذ–فلإال تذ سات ىذ حقتذذ–ف ان يتذ
  لشرعي : قتعرض وتحلي  وماقشة  اتقج   لشروي -2
 عرض وتحلي  وماقشة  اتقج   لشروي   لشرعي   لأولى: -2-1
(ذئااااااينذ0.05ذ≥ذaت  اااااادذفاااااال  ذلفتذدا ااااااتذإاراااااال يتذحناااااادذسااااااات ىذف دا ااااااتذ ذ:1 

تاااا ذف تيقااايمذفائتاادف  ذفااا ذضااا ءذ اااال يدذإدفللذفااات لئلتذف سعتااااينذ ف سيقساااينذ تقاا يمذ دفءذسع
ذف رلفت.ذ

 قتاق ذسنذراتذال ذف علضايتذ المذف ئلاا ذئااالدذفختئاللذ ت(ذ قعال  ذئاينذحينتاينذ
حقتذس لهذإدفللذف رلفتذ تمذف ار هذحقتذذذ (Independent samples test)ساتققتينذ

ذف نتل  ذف تل يت:ذذذذذذذ
ذ
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ذفلأ  ت:ذف علحيتذ رع ذ قعلضيتذ(:ذنتل  ذفلإارلءذف 32ف  د هذل مذ 
 لخطأ  لمميقر 
 للمتوسط

 لااحر ف 
  لمميقري

 لمتوسط 
  لحسقئل

  لمدد
اوع 
  لتوويأ

  لمجق 

 دفخق  10 32.40 4.67 1.47
 ف تيل ن

 خلل   157 17.06 5.58 0.44
 دفخق  10 25.00 5.73 1.81

 ف س لسقتذ
 خلل   157 23.82 5.79 0.46
 دفخق  10 21.30 3.23 1.02

 ف سنلفاتذ
 خلل  ذ 157 19.40 5.26 0.42
 دفخق  10 29.50 3.30 1.04

 ف تا يتذ
 خلل   157 19.04 6.22 0.49
 دفخق ذ 10 27.60 4.37 1.38

 ف ت ند
 خلل   157 15.65 5.31 0.42
فلإال تذ سات ىذ دفخق  10 23.90 6.99 2.21

 خلل   157 22.46 7.56 0.60  حقتذ
4.86 515.3  ال يدذإدفللذ دفخق  10 159.70 

 خلل   157 115.25 25.07 2.00 ف رلفت
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
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ذ(:ذدا تذف عل  ذئينذست ا لتذفات لئلتذف سعتاينذ ف سيقسين.33 ذف  د هذل م
درج    لدلال 

  لحري 
 ختئقر   لدلال  ت

 ليشاس
  لمجق 

 ف تيل ن 0.35 0.55 8.49 165 0.00

س لسقتف  0.17 0.67 0.62 165 0.53  

 ف سنلفات 2.61 0.10 1.12 165 0.26

 ف تا يت 5.00 0.02 5.25 165 0.00

 ف ت ند 0.19 0.66 0.08 165 0.93

0.47 
165 

0.72 0.08 2.96 
فلإال تذ سات ىذ

  حقت

0.18 
165 

1.33 0.31 1.01 
 ال يدذإدفللذ

 ف رلفت
 لئلتذف سعتااينذ(ذف اللذيئاينذدا اتذف عال  ذئاينذفاات33يتضحذسنذخلاهذف  د هذل مذ 

(ذ ئدا ااتذإاراال يتذ1.01 ف سيقسااينذ نذ يسااتذفختئااللذ يعاان ذلأااال يدذإدفللذف راالفتذف ئل غااتذ 
 α=0.31 ذ سنااااهذناااااتنت ذت اااالن ذف تئليناااالتذئااااينذ0.05(ذ ااااا ذ كئاااالذساااانذسااااات ىذف دا ااااتذ)

(ذ165(ذحنااااادذدل اااااتذف الياااااتذ 1.33ف يينتاااااينذف سااااااتققتين،ذ نلاااااااظذ نذ يساااااتذ ت(ذف ئل غاااااتذ 
(ذنااااتنت ذ ناااهذاذت  ااادذ0.05(ذ اااا ذ كئااالذسااانذساااات ىذف دا اااتذ α=0.18إارااال يتذ ذ ئدا اات

فاااال  ذدف ااااتذإاراااال يلذئااااينذفااااات لئلتذف سعتاااااينذ ف سيقسااااينذفاااا ذتقاااا يمذ دفءذسعتااااا ذف تيقاااايمذ
ذفائتدف  ذف ذض ءذ ال يدذإدفللذف رلفتذ ئل تل  ذف نذف علضيتذف س ض حتذ مذتتاق .

 س االاتذإدفللذف راالفتذنلااااظذ نذاناال ذفل  االذذئل نااائتذ(32ساانذخاالاهذف  ااد هذ ذ ساال
لفتذدا ااتذإاراال يتذئااينذفااات لئلتذف سعتاااينذ ف سيقسااينذفاا ذف س االهذفلأ هذ ف تياال ن(ذاياا ذ

(ذ ئلنالففاااااالتذسييلليااااااتذ17.06(ذ  قسيقسااااااينذ 32.40ئقاااااا ذف ست ااااااا ذف اااااااالئ ذف سعتاااااااينذ 
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ذغاااااتذ يساااااتذ ت(ذ(ذئق33(ذ سااااانذخااااالاهذف  اااااد هذل ااااامذ 5.58(ذ  قسيقساااااينذ 4.67 قسعتااااااينذ 
(ذ كاااالنذف عاااال ذ راااال حذα=0.00(ذ ااااا ذ يسااااتذدف ااااتذإاراااال يلذحناااادذسااااات ىذف دا ااااتذ 8.49 

ذف سعتاين.
كل  ذانل ذفل  لذدف تذإارل يلذئاينذفاات لئلتذف سعتااينذ ف سيقساينذفا ذف س الهذف لفئالذ

(ذ ئلنالففالتذ19.04(ذ  قسيقساينذ 29.50 ف تا يت(ذاي ذئق ذف ست اا ذف ااالئ ذ قسعتااينذ 
ذ(ذئقغااتذ يسااتذ ت(ذ33(ذ ساانذخاالاهذف  ااد هذل اام 6.22(ذ  قسيقااين 3.30يلليااتذ قسعتاااينذ سي
(ذ كاااالنذف عاااال ذ راااال حذα=0.00(ذ ااااا ذ يسااااتذدف ااااتذإاراااال يلذحناااادذسااااات ىذف دا ااااتذ 5,25 

ذف سعتاين.
 سااااالذئل ناااااائتذ ئااااال  ذف س ااااالاتذإدفللذف رااااالفتذفااااالاذت  ااااادذفل  ااااالذدف اااااتذإارااااال يلذئاااااينذ

ذ–ف ت نااادذذ–ف سنلفاااتذذ– ف سيقسااينذفاا ذس ااالاتذ ف س لسقااتذذست ااا لتذفااات لئلتذف سعتااااين
ذفلإال تذ سات ىذ حقت(.

 تين ذال ذف نتي تذ نذف سعتاينذ ف سيقسينذستعقينذ ينتس نذإ تذس تسلذ فاادذفا ذتقا يمذ
 دفءذسعتا ذف تيقايمذفائتادف  ذفا ذضا ءذ اال يدذإدفللذف رالفتذ حقاتذ حا ذكلساهذئلااتخدفسلتذ

ذلذف رلفت.ف سعتاينذلأال يدذإدفلذ
إاذ نذنتي اتذكااهذسانذفلأاااق دذفلأ هذ ف تيال ن(ذ فلأاااق دذف لفئالذ ف تااا يت(ذتاايلذإ ااتذ
   دذفل  ذلفتذدا تذإارل يتذف ذالينذف س ل ينذ  رل حذف سعتااينذ  ادذتيا دذاال ذف نتي اتذ
إ تذ نذف سعتاينذ كولذفاتسلسلذئل ساكلاتذف سدلاايتذ تتئيالذ هالذ ييسقا نذحقاتذاقهالذئلااتخدفمذ

ذلينذفلأاق ئينذ.ا
 ياالىذف ئلااا ذ نذف سعتااااينذييسقاا نذحقاااتذاراالذف رااالفتذدفخااهذااااد د ذ ف ت  ااهذإ اااتذ
حاالدلذتأاااي ذف تياال نذف عياالهذئااينذفلأ االف ذف سترااللحتذ تقااديمذف عاالصذ قتااا يتذفاا ذ ف ااا فلذ فع

ذظهذحدلذاق هذسقئ  تذ قار هذحقتذنتل  ذسوسللذ اهذف رلفت.
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(ذ ف تاا ذت رااقتذإ ااتذ نااهذ اامذيكاانذاناال ذ2003 تتعاا ذنتي ااتذااال ذف دلفاااتذساالذ فرااهذ 
تقاللدذئاينذترا لفتذف ساديلينذ ف سيقساينذلأاال يدذإدفللذف رالفتذفا ذف سادفل ذفلألدنياتذف يلساتذ

ذئلاتونلءذفلأاق دذف تيل ن .
  لثقاي : لشرعي  عرض وتحلي  ماقشة  اتقج   لشروي   -2-2
(ذئااااااينذ050.ذ≥ذaلفتذدا ااااااتذإاراااااال يتذحناااااادذسااااااات ىذف دا ااااااتذ ذفاااااال  ت  اااااادذ:ذ2 

ذفات لئلتذف سعتاينذ تق يمذ دف همذف ذض ءذ ال يدذإدفللذف رلفتذتئيلذ ستغيلذف سؤاهذف يقس .ذ
 one way) قتاقاا ذساانذااال ذف علضاايتذفاااتخدمذف ئلااا ذتاقيااهذف تئاالينذفلأااالدلذ

anova)سيلفااااتذدا ااااتذف عاااال  ذئااااينذست ااااا لتذفااااات لئلتذف سعتاااااينذحقااااتذس اااالاتذإدفللذذ 
ذف سؤاهذف يقس ذ تمذف ار هذحقتذف نتل  ذف تل يت:ف رلفتذتئيلذ ستغيلذ

(:ذتاقيهذف تئلينذفلأالدلذ قعال  ذئاينذفاات لئلتذف سعتااينذحقاتذس الاتذ34ف  د هذ 
ذذإدفللذف رلفتذتئيلذ ستغيلذف سؤاهذف يقس .

سات ىذ
 ف دا ت

 يستذ
  

ست ا ذ
 ف سلئيلت

س س تذ
 ف سلئيلت

دل تذ
 ف اليت

سردلذ
 ف تئلين

 ف س له

0.85 0.25 

7.30 21.90 3 
ئينذ

ف س س حل
 ت

 ف تيل ن
29.08 174.50 6 

دفخهذ
ف س س حل

 ت
 ف س س ت 9 196.40 

0.36 1.29 38.73 116.20 3 
ئينذ

ف س س حل
 تذ

قتسف س ل  
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29.96 179.80 6 
دفخهذ

ف س س حل
 ت

 ف س س ت 9 296.00 

0.07 4.01 

20.93 62.80 3 
ئينذ

ف س س حل
 ت

 ف سنلفات
5.21 3031.  6 

دفخهذ
ف س س حل

 ت
 ف س س ت 9 94.10 

0.14 2.60 

18.56 55.70 3 
ئينذ

ف س س حل
 ت

 ف تا يت
7.13 42.80 6 

دفخهذ
ف س س حل

 ت
 ف س س ت 9 98.50 

0.28 1.60 
25.56 76.70 3 

ئينذ
ف س س حل

 ف ت ند ت

15.95 95.70 6 
دفخهذ

ف س س حل
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 ت
 ف س س ت 9 172.40 

0.68 0.51 

.1330  90.40 3 
ئينذ

ف س س حل
 ت

فلإال تذ سات ىذ
  حقت

58.41 350.50 6 
دفخهذ

ف س س حل
 ت

 ف س س ت 9 440.90 

0.85 0.25 

80.10 240.30 3 
ئينذ

ف س س حل
 ت

 ال يدذإدفللذ
 314.96 ف رلفت

1889.8
0 

6 
دفخهذ

ف س س حل
 ت

 
2130.1

0 
9 

 ف س س ت

ت  ااادذفااال  ذلفتذدا اااتذإارااال يتذفااا ذذ(ذ ناااهذا34يتضاااحذسااانذخااالاهذف  اااد هذل ااامذ 
(ذحنادذدل اتذ0.25 ال يدذإدفللذف رلفتذتئيلذ ستغيالذف سؤااهذف يقسا ذايا ذئقغاتذ يساتذ  (ذ 

(ذ ااا ذ0.85ذ=ذα(ذ ئدا ااتذإاراال يتذ 6(ذ دفخااهذف س س حاالتذ 3ف اليااتذئااينذف س س حاالتذ 
إاراال يتذحناادذذت  اادذفاال  ذلفتذدا ااتذ(ذ سنااهذناااتنت ذ نااهذا0.05 كئاالذساانذسااات ىذف دا ااتذ 

(ذئااينذست ااا لتذفااات لئلتذف سعتاااينذفاا ذتقاا يمذ دف هاامذفاا ذضاا ءذ0.05ذ≥ذα ذسااات ىذف دا اات
 ال يدذإدفللذف رلفتذتئيلذ ستغيلذف سؤاهذف يقس ذ ئل تل  ذفا نذف علضايتذف س ضا حتذ امذتتاقا ذ



 - 264 - 

ي  ااادذ وااالذ ستغيااالذذ سااالذئل ناااائتذ س ااالاتذإدفللذف رااالفتذفيتضاااحذسااانذف  اااد هذف اااالئ ذفناااهذا
 سؤاهذف يقس ذحقتذال ذف س لاتذ، تين ذال ذف نتي اتذ نذف سعتااينذحقاتذفخاتلا ذساؤالاتهمذف

ف يقسيتذستعقينذ ست لناينذ ينتس نذإ تذس تسالذ فحادذاا هذسسللاالتهمذلأاال يدذإدفللذف رالفتذ
ئل سااادفل ذف تااا ذياااالف نذحقيهااالذ،  نذاااال ذف سسللاااالتذاااا ذ فحااادلذ تتاااامذئل نس ياااتذف  فضااااتذ

ذف رلفتذف تنظيس .لأال يدذإدفللذ
(ذ ف تاا ذ اااللتذ2004 ذااالس  تتعاا ذنتي ااتذذااال ذف دلفاااتذساالذساالذت رااقتذإ يااهذدلفاااتذ

إ ااتذحاادمذ  اا دذفاال  ذفاا ذدل ااتذسسللاااتذف سااالفينذف تلئاا يينذلأااال يدذف تيلسااهذساالذف راالفتذ
ذتيسىذ ستغيلذف سؤاهذف يقس .

ذ
 : لثقلث  لشرعي  عرض وتحلي  ماقشة  اتقج   لشروي   -2-3
(ذئااااااينذ0.05ذ≥ذaدذفاااااال  ذلفتذدا ااااااتذإاراااااال يتذحناااااادذسااااااات ىذف دا ااااااتذ ت  ااااااذ:3 

ذ.فات لئلتذف سعتاينذ تق يمذ دف همذف ذض ءذ ال يدذإدفللذف رلفتذتئيلذ ستغيلذف خئلل
 one way) قتاق ذسنذراتذال ذف علضيتذفاتخدمذف ئلا ذتاقياهذف تئالينذفلأاالدلذ

anova)ف سعتاااااينذحقااااتذس اااالاتذإدفللذذ سيلفااااتذذدا ااااتذف عاااال  ذئااااينذست ااااا لتذفااااات لئلتذ
ذف رلفتذتئيلذ ستغيلذف خئللذ تمذف ار هذحقتذف نتل  ذف تل يت:

(:ذتاقيهذف تئلينذفلأالدلذ قعل  ذئينذست ا لتذفاات لئلتذف سعتااينذ35 ذف  د هذل م
ذا هذس لاتذإدفللذف رلفتذتئيلذ ستغيلذف خئلل.

مستوى 
  لدلال 

شيم  
 ف

متوسط 
  لمرئمقت

مجموع 
  لمرئمقت

درج  
  لحري 

مصدر 
  لتئقين

  لمجق 

0.76 0.27 
7.11 14.23 2 

ئينذ
 ف س س حلت

 ف تيل ن
26.02 182.16 7 

دفخهذ
 ف س س حلت
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 ف س س ت 9 196.40 

0.18 2.21 

57.33 114.66 2 
ئينذ

 ف س س حلتذ
قتسف س ل  

25.90 181.33 7 
دفخهذ

 ف س س حلت
 ف س س ت 9 296.00 

0.13 2.65 

20.30 40.60 2 
ئينذ

 ف س س حلت
 ف سنلفات

7.64 53.50 7 
دفخهذ

 ف س س حلت
 ف س س ت 9 94.10 

0.80 0.22 

2.91 5.83 2 
ئينذ

 ف س س حلت
 ف تا يت

13.23 92.66 7 
دفخهذ

 ف س س حلت
 ف س س ت 9 98.49 

0.18 2.19 

33.20 66.40 2 
ئينذ

 ف س س حلت
 ف ت ند

15.14 106.40 7 
دفخهذ

  س حلتف س
 ف س س ت 9 172.40 

0.44 0.90 45.45 90.90 2 
ئينذ

 ف س س حلت
فلإال تذ سات ىذ

  حقت
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50.00 350.00 7 
دفخهذ

 ف س س حلت
 ف س س ت 9 440.90 

0.10 3.09 

499.38 998.76 2 
ئينذ

 ف س س حلت
 ال يدذإدفللذ

 7 1131.33 161.61 ف رلفت
دفخهذ

 ف س س حلت
 ف س س ت 9 2130.10 

ي  دذ ولذ ستغيلذف خئللذحقتذ ال يدذإدفللذف رالفتذذ(ذ نهذا35يتئينذسنذف  د هذل مذ 
(ذ دفخااهذف س س حااالتذ2(ذحنااادذدل ااتذف الياااتذئااينذف س س حااالتذ 3.09اياا ذئقغاااتذ يسااتذ ذ 

(ذ سناهذنااتنت ذ ناهذ0.05(ذ ا ذ كئلذسنذسات ىذف دا تذ 0.10ذ=ذα(ذ ئدا تذإارل يتذ 7 
(ذئاااينذست اااا لتذفاااات لئلتذف سعتااااينذفااا ذ0.05ذ≥ذαفتذدا اااتذإارااال يتذ ت  ااادذفااال  ذلذا

تقااا يمذ دف هااامذفااا ذضااا ءذ اااال يدذإدفللذف رااالفتذتئيااالذ ستغيااالذف خئااالل،ذ ئل تااال  ذفااا نذف علضااايتذ
ذف س ض حتذ مذتاق .

ي  دذ ولذ ستغيالذذ سلذئل نائتذ س لاتذإدفللذف رلفتذفيتضحذسنذف  د هذف الئ ذ نهذا
س لاتذ تينا ذاال ذف نتي اتذ نذف سعتااينذحقاتذفخاتلا ذخئالفتهمذست لنااينذف خئللذحقتذال ذف 

 ستعقاااينذ ينتسااا نذإ اااتذس تسااالذ فاااادذاااا هذسسللااااتهمذلأاااال يدذإدفللذف رااالفتذئل سااادفل ذف تااا ذ
ذيالف نذحقيهلذ  نذال ذف سسللالتذ فادلذ تتامذئل نس يتذف  فضات.

(ذ ف تا ذ االلتذ2004 ذاالس  تتع ذنتي تذف دلفاتذف ال يتذسلذسلذت رقتذإ يهذدلفااتذ
إ اااتذحااادمذ  ااا دذفااال  ذفااا ذدل اااتذسسللااااتذف ساااالفينذف تلئااا يينذلأاااال يدذإدفللذف رااالفتذتياااسىذ

ذ ستغيلذف خئلل.
 : لر ئم عرض وتحلي  وماقشة  اتقج   لشروي   لشرعي   -2-4
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(ذئاااااينذ0.05ذ≥ذa:ذت  ااااادذفااااال  ذلفتذدا اااااتذإارااااال يتذحنااااادذساااااات ىذف دا اااااتذ :ذ4 
 تقا يمذ دفءذسعتاا ذف تيقايمذفائتادف  ذفا ذضا ءذ اال يدذإدفللذف رالفتذتئيالذذفات لئلتذف سيقسين

ذذ. ستغيلذف سؤاهذف يقس 
 one wayفلأاالدلذ ال ذف علضيتذفاتخدمذف ئلا ذتاقياهذف تئالينذراتذ قتاق ذسنذ

anovaذ سيلفااااتذدا ااااتذف عاااال  ذئااااينذست ااااا لتذفااااات لئلتذف سيقسااااينذحقااااتذس ااااالاتذإدفللذ)
ذف سؤاهذف يقس .ف رلفتذتئيلذ ستغيلذ

ذ
ذ
ذ

(:ذتاقيهذف تئلينذفلأالدلذ قعل  ذئينذست اا لتذفاات لئلتذف سيقساينذ36 ذف  د هذل م
ذ.حقتذس لاتذإدفللذف رلفتذتئيلذ ستغيلذف سؤاهذف يقس 

 مصدر  لتئقين  لمجق 
درج  
  لحري 

مجموع 
  لمرئمقت

متوسط 
  لمرئمقت

شيم  
 ف

مستوى 
  لدلال 

ذف تيل ن

ئااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااينذ
ذف س س حلت

ذ2.94ذ8.82ذ3

ذ0.96ذ0.09 دفخااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااهذ
ذف س س حلت

ذ3.69ذ4603.51ذ150

ذذذ153ذف س س ت

ذف س لسقت

ئااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااينذ
ذف س س حلت

ذ20.02ذ60.08ذ3

ذ0.58ذ0.65 دفخااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااهذ
ذف س س حلت

ذ30.60ذ4590.05ذ150

ذذ4650.13ذ153ذف س س ت
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ذف سنلفات

ئااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااينذ
ذف س س حلت

ذ20.47ذ61.43ذ3

ذ0.48ذ0.81 دفخااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااهذ
ذف س س حلت

ذ25.23ذ3784.96ذ150

ذذ3846.39ذ153ذف س س ت

ذف تا يت

ئااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااينذ
ذف س س حلت

ذ8049ذ25.47ذ3

ذ0.87ذ0.22 دفخااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااهذ
ذف س س حلت

ذ37.87ذ5680.68ذ150

ذذ5706.15ذ153ذف س س ت

ذف ت ند

ئااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااينذ
ذف س س حلت

ذ8.67ذ26.009ذ3

ذ0.86ذ0.25 دفخااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااهذ
ذف س س حلت

ذ34.52ذ5179.39ذ150

ذذ5205.40ذ153ذف س س ت

ل تذفلإا
 سات ىذ
ذ حقت

ئااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااينذ
ذف س س حلت

ذ45.97ذ137.91ذ3

ذ0.47ذ0.83 دفخااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااهذ
ذف س س حلت

ذ55.26ذ2890.19ذ150

ذذ8428.11ذ153ذف س س ت
 ال يدذ
إدفللذ
ذف رلفت

ئااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااينذ
ذف س س حلت

ذ351.41ذ105.23ذ3
ذ0.60ذ061

ذ570.36ذ85553.98ذ150دفخااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااهذ
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ذف س س حلت
ذذ86608.21ذ153ذف س س ت
ئاينذست اا لتذت  ادذفال  ذلفتذدا اتذإارال يتذذ(ذ ناهذا36هذل امذ يتضحذسنذف  اد ذ

 اال يدذإدفللذف راالفتذتئيالذ ستغياالذف سؤااهذف يقساا ذايا ذئقغااتذذضاا ءذفا فاات لئلتذف سيقسااينذ
(ذ ئدا اتذ150(ذ دفخهذف س س حالتذ 3(ذحندذدل تذف اليتذئينذف س س حلتذ 0.61 يستذ ذ 
(ذ سناهذنااتنت ذ ناهذات  ادذفال  ذ0.05 اتذ (ذ ا ذ كئلذسانذساات ىذف داa=0.60إارل يتذ 

ذف تيقاايمذفائتاادف  تقاا يمذ دفءذسعتااا ذ (ذ0.05ذ≥a لفتذدا ااتذإاراال يتذحناادذسااات ىذف دا ااتذ 
ئل تاال  ذفاا نذ ذ ااال يدذإدفللذف راالفتذئاااادذف سيقسااينذتئياالذ ستغياالذف سؤاااهذف يقساا ،ذضاا ءذذفاا 

ذف علضيتذف س ض حتذ مذتتاق .
ي  ادذذ(ذ ناهذا36 رالفتذفيتضاحذسانذخالاهذف  اد هذل امذ  سالذئل ناائتذ س الاتذإدفللذف

 تيناا ذااال ذف نتي ااتذ نذف سيقسااينذحقااتذذ، لذ واالذ ستغياالذف سؤاااهذف يقساا ذحقااتذااال ذف س االات
 فخاتلا ذساددذتكا ينهمذ فخاتلا ذف سنالا ذ ف سقاللفتذف تا ذدلاا ال،ذفختلا ذسؤالاتهمذف يقسياتذ

سللااااالتذسعتااااا ذف تيقاااايمذفائتاااادف  ذستعقااااينذ ست لناااااينذ ينتساااا نذإ ااااتذس تساااالذ فااااادذااااا هذس
 ذتادليدذحقيهال،ذ  ادذييا دذل ا ذلئسالذإ اتذضايذلأال يدذإدفللذف رلفتذئل سدفل ذف ت ذيالف ن

ف لاحهاااامذحقاااتذلخاااالذف سعتااااينذحقاااتذسهااااللفتذإدفللذف سااااكلاتذف سدلاااايتذ  ذلئساااالذإ اااتذحااادمذ
يااالذساااؤاقينذف ئاااا  ذ ف دلفاااالتذفااا ذاااالفذفات ااال ذفيااانيك ذحقااايهمذفااا ذف سيااادفنذسسااالذي يقهااامذغ

تاااأايلاذكااالسلاذ ققيااالمذئسهساااتذفلإاااالف ذف تلئااا لذ ساااالحدلذف سيقساااينذ ااااهذسختقااا ذف سااااكلاتذ
ذف سدلايت.

(ذفا ذحادمذ  ا دذ2001تتع ذنتي تذف دلفاتذف ال ياتذسالذسالذت راقتذإ ياهذدلفااتذ  انذ 
فل  ذدف تذإارل يلذتيسىذإ تذستغيلذف سؤاهذف يقس ذف ذسسللاتذف سديلينذ ف سديلفتذلأاال يدذ

(ذ2004 ذاالس ذ تتع ذنتي تذال ذف دلفااتذسالذسلت راقتذإ ياهذدلفااتدفللذف رلفتذف تنظيس ،ذإ
 ف تاا ذ اااللتذإ ااتذحاادمذ  اا دذفاال  ذفاا ذدل ااتذسسللاااتذف سااالفينذف تلئاا يينذلأااال يدذف تيلسااهذ

خضا لذف  تختق ذنتي تذف دلفااتذف ال ياتذسالذدلفااتذ،ذسلذف رلفتذتيسىذ ستغيلذف سؤاهذف يقس 
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اااللتذنتل  هااالذإ ااتذ  ااا دذ واالذ ستغياالذف سؤااااهذف يقساا ذحقاااتذنساا ذف س لسقاااتذ(ذ ف تاا ذ 1996 
ذ رل حذاسقتذف سل اتيل.

 : لخقمس عرض وتحلي  وماقشة  اتقج   لشروي   لشرعي   -2-5
(ذئينذفاات لئلتذ0.05ذ≥aت  دذفل  ذلفتذدا تذإارل يتذحندذسات ىذف دا تذ :ذ5 

  ذفااا ذضااا ءذ اااال يدذإدفللذف رااالفتذتئيااالذ ستغيااالذف سيقساااينذ تقااا يمذ دفءذسعتاااا ذف تيقااايمذفائتااادف
ذ.ف خئلل

 one wayال ذف علضيتذفاتخدمذف ئلا ذتاقياهذف تئالينذفلأاالدلذ راتذ قتاق ذسنذ
anovaذ سيلفااااتذدا ااااتذف عاااال  ذئااااينذست ااااا لتذفااااات لئلتذف سيقسااااينذحقااااتذس ااااالاتذإدفللذ)

ذذتمذف ار هذحقتذف نتل  ذف تل يت. ذذف خئللف رلفتذتئيلذ ستغيلذ
(:ذتاقيهذف تئلينذفلأالدلذ قعل  ذئينذست اا لتذفاات لئلتذف سيقساينذ37 د هذل مذ ف 

ذ.ف خئللا هذس لاتذإدفللذف رلفتذتئيلذ ستغيلذ

  لمجق 
مصدر 
  لتئقين

درج  
  لحري 

مجموع 
  لمرئمقت

متوسط 
  لمرئمقت

شيم  
 ف

مستوى 
  لدلال 

ذف تيل ن

ئاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااينذ
ذف س س حلت

ذ48.113ذ96.226ذ2

ذ0.21ذ1.54 ذدفخاااااااااااااااااااااااااااااااااااااه
ذف س س حلت

ذ31.070ذ4753.690ذ153

ذذ4849.917ذ155ذف س س ت

ذف س لسقت

ئاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااينذ
ذف س س حلت

ذ62.596ذ125.192ذ2

ذ0.15ذ1.87 دفخاااااااااااااااااااااااااااااااااااااهذ
ذف س س حلت

ذ33.354ذ5103.134ذ153

ذذ5228.327ذ155ذف س س ت
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ذف سنلفات

ئاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااينذ
ذف س س حلت

ذ6.725ذ13.450ذ2

ذ0.78ذ0.23 دفخاااااااااااااااااااااااااااااااااااااهذ
ذف س س حلت

ذ28.117ذ3401.909ذ153

ذذ4315.359ذ155ذف س س ت

ذف تا يت

ئاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااينذ
ذف س س حلت

ذ80.368ذ160.777ذ2

ذ0.12ذ2.09 دفخاااااااااااااااااااااااااااااااااااااهذ
ذف س س حلت

ذ38.402ذ5875.487ذ153

ذذ6036.224ذ155ذف س س ت

ذف ت ند

ئاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااينذ
ذف س س حلت

ذ92.576ذ185.152ذ2

ذ0.07ذ2.65 دفخاااااااااااااااااااااااااااااااااااااهذ
ذف س س حلت

ذ34.845ذ5331.284ذ153

ذذ5516.436ذ155ذف س س ت

فلإال تذ
ذ سات ىذ حقت

ئاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااينذ
ذف س س حلت

ذ4.410ذ8.819ذ2

ذ0.92ذ0.07 دفخاااااااااااااااااااااااااااااااااااااهذ
ذف س س حلت

ذ58.274ذ8915.867ذ153

ذذ8924.686ذ155ذف س س ت

 ال يدذإدفللذ
ذف رلفت

ئاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااينذ
ذف س س حلت

ذ1313.723ذ2627.446ذ2
ذ0.12ذ2.10

ذ623.334ذ95370.163ذ153دفخاااااااااااااااااااااااااااااااااااااهذ
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ذف س س حلت
ذذ97997.609ذ155ذف س س ت

حقاااتذس ااالاتذإدفللذذف خئاااللي  ااادذ وااالذ ستغيااالذذ(ذ ناااهذا37يتضاااحذسااانذف  اااد هذل ااامذ 
(ذ دفخااااهذ2(ذحناااادذدل ااااتذف اليااااتذئااااينذف س س حاااالتذ 2.10ف راااالفتذاياااا ذئقغااااتذ يسااااتذ ذ 

 ذ ناهذا(ذ سناهذناتنتا0.05(ذ اا ذ كئالذسانذ a=0.12(ذ ئدا اتذإارال يتذ 153ف س س حلتذ 
(ذفا ذتقاا يمذ دفءذسعتاا ذف تيقاايمذ0.05ذ≥ذaدذسااات ىذ اتذحناات  ادذفاال  ذلفتذدا اتذإارل يااذا

 ئل تاال  ذفاا نذف علضاايتذذف خئااللفائتاادف  ذلأااال يدذإدفللذف راالفتذئاااادذف سيقسااينذتئياالذ ستغياالذ
ف س ضااا حتذ ااامذتتاقااا ذ سااالذئل ناااائتذ س ااالاتذإدفللذف رااالفتذفيتضاااحذسااانذف  اااد هذف اااالئ ذ ناااهذ

ذ.حقتذال ذف س لاتذف خئللاي  دذ ولذ ستغيلذ
 تيناااا ذااااال ذف نتي ااااتذ نذف سيقسااااينذسوقعااااينذ ست لناااااينذ ينتساااا نذ س تساااالذ فااااادذلغاااامذ
فختلا ذان فتذتدلياهمذا هذسسللاالتذسعتاا ذف تيقايمذفائتادف  ذلأاال يدذإدفللذف رالفتذ  نذ
ال ذف سسللالتذسلسف تذد نذف سات ىذ الفذلئسلذ خئلتهمذف ست فضيتذئل سعلايمذف تلئ يتذف اديوتذ

ئل سيلاااادذف سن  اااتذئااال  ذ  ذلئسااالذ نذ تااادليئهمذدلذتكااا ينهمذسااا ذ  ذلئسااالذ قرااالذفااا ذاااالفذفات ااال
د نذف ساات ىذف  السي ذ  ذ ياادمذف لاحهامذحقااتذئاااي تذ غقئياتهمذكالن فذسيقسااينذ ل  ذساؤالاتذ

  ذلئساالذ نهاامذسقياادينذئل تيقيساالتذ فلأ فساالذ،ساانذ ئااال ذ دلفااالتذساالذنااالذااا هذإدفللذف راالفت
 ئال  ذيعتقال نذغقاتذسسللااتذااق لتهمذفا ذس ف هاتذ ضاليلذذف ت ذترادلذحانذف  هالتذف  رايت

دفلتهل. ذف رلفتذئل سدفل ذ فع
(ذفاا ذغياالدذ واالذ فضااحذ قخئااللذ2002ساالذدلفاااتذحاا  ذ نتي ااتذااال ذف دلفاااتذتتعاا ذ ذ

ف تيقيسيااتذفاا ذ نساال ذف راالفتذف تاا ذيتنل  هاالذلؤااالءذفلأ ااالمذفاا ذسااديليلتذف تلئيااتذفاا ذفقااا ين،ذ
(ذ ف تااا ذ ااااللتذحااادمذ2004 ذاااالس ذلذت راااقتذإ ياااتذدلفاااات تتعااا ذنتي اااتذاااال ذف دلفااااتذسااالذسااا

   ااا دذفااال  ذفااا ذدل اااتذسسللااااتذ قساااالفينذف تلئااا يينذلأاااال يدذإدفللذف رااالفتذتياااسىذ ستغيااالذ
 اللتذذ ف ت (ذ1996 تختق ذنتي تذال ذف دلفاتذسلذسلذت رقتذإ يهذدلفاتذف يئلئنتذ ف خئلل،ذ
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ااال يدذفلأتذئااينذ حضاالءذف تاادلي ذااا هذإ ااتذ  اا دذفاال ذدفهذإاراال يلذ ستغياالذف خئااللذف تدلياااي
ذ.ف ت ذيتئيهلذف يسدفءذف ذف  لسيلتذفلألدنيتذلإدفللذف رلفت
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 :استنتاج عام

 في نهاية هذا العرض لنتائج الدراسة يمكن أن نوجزها فيما يلي:

مستتو  أدا  متتيتتي التعلتيب اائتتتدائي فتي جتتو  ااتجاهتا  احيتترافية ال دي تة متتن  -1
 وجهة نظر المتتيين أنتسهب عال.

مستتو  أدا  متتيتتي التعلتيب اائتتتدائي فتي جتتو  ااتجاهتا  احيتترافية ال دي تة متتن  -2
 المعلمين متدني. وجهة نظر

مستتتو  أدا  متتيتتي التعلتتيب اائتتتدائي فتتي جتتو  أستتالي  نداره ال تترا  متتن وجهتتة  -3
 نظر المتتيين أنتسهب متدني.

مستتتو  أدا  متتيتتي التعلتتيب اائتتتدائي فتتي جتتو  أستتالي  نداره ال تترا  متتن وجهتتة  -4
 نظر المعلمين متدني.

( ئين متوستاا  a≤ 0.05 توجد فروق ذا  دالة ن  ائية عند مستو  الدالة ) -5
استتتتجائا  المتتيتتتتين والمعلمتتتين لتمتتتتويب أدا  متتيتتتي التعلتتتتيب اائتتتتدائي فتتتتي جتتتتو  

 ااتجاها  احيرافية ال دي ة ول الح المتتيين.

ئتتتتين ( a≤ 0.05 ) ا توجتتتد فتتتتروق ذا  دالتتتة ن  تتتتائية عنتتتد مستتتتتو  الدالتتتة -6
حيتتتترافية ي جتتتتو  ااتجاهتتتتا  اتمتوستتتتاا  استتتتتجائا  المتتيتتتتين لتمتتتتويب أدائهتتتتب فتتتت

 ال دي ة تئعا لمتغير المؤهل العلمي.

( ئتتتتين a≤ 0.05 ا توجتتتد فتتتتروق ذا  دالتتتة ن  تتتتائية عنتتتد مستتتتتو  الدالتتتة ) -7
ي جتتتتو  ااتجاهتتتتا  احيتتتترافية تمتوستتتتاا  استتتتتجائا  المتتيتتتتين لتمتتتتويب أدائهتتتتب فتتتت

 ال دي ة تئعا لمتغير الخئره.
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( ئتتتتين a≤ 0.05 ا توجتتتد فتتتتروق ذا  دالتتتة ن  تتتتائية عنتتتد مستتتتتو  الدالتتتة ) -8
متوستتتاا  استتتتجائا  المعلمتتتين لتمتتتويب أدا  متتيتتتي التعلتتتيب اائتتتتدائي فتتتي جتتتو  

 ااتجاها  احيرافية ال دي ة تئعا لمتغير المؤهل العلمي.

ئتتتتين  (a≤ 0.05 ا توجتتتد فتتتتروق ذا  دالتتتة ن  تتتتائية عنتتتد مستتتتتو  الدالتتتة ) -9
متوستتتاا  استتتتجائا  المعلمتتتين لتمتتتويب أدا  متتيتتتي التعلتتتيب اائتتتتدائي فتتتي جتتتو  

 ااتجاها  احيرافية ال دي ة تئعا لمتغير الخئره.

( ئتتتتين a≤ 0.05 ا توجتتتد فتتتتروق ذا  دالتتتة ن  تتتتائية عنتتتد مستتتتتو  الدالتتتة ) -10
ئي فتي ي التعلتيب اائتتداتمتوساا  استجائا  المتتيين والمعلمين لتمويب أدا  متتيت

 جو  أسالي  نداره ال را .

( ئتتتتين a≤ 0.05 ا توجتتتد فتتتتروق ذا  دالتتتة ن  تتتتائية عنتتتد مستتتتتو  الدالتتتة ) -11
متوساا  استجائا  المتتيين لتمويب أدائهتب فتي جتو  أستالي  نداره ال ترا  تئعتا 

 لمتغير المؤهل العلمي.

( ئتتتتين a≤ 0.05 ا توجتتتد فتتتتروق ذا  دالتتتة ن  تتتتائية عنتتتد مستتتتتو  الدالتتتة ) -12
ساا  استجائا  المتتيين لتمويب أدائهتب فتي جتو  أستالي  نداره ال ترا  تئعتا متو 

 لمتغير الخئره.

( ئتتتتين a≤ 0.05 ا توجتتتد فتتتتروق ذا  دالتتتة ن  تتتتائية عنتتتد مستتتتتو  الدالتتتة ) -13
متوستتتاا  استتتتجائا  المعلمتتتين لتمتتتويب أدا  متتيتتتي التعلتتتيب اائتتتتدائي فتتتي جتتتو  

 العلمي.أسالي  نداره ال را  تئعا لمتغير المؤهل 
( ئتتتتين a≤ 0.05 ا توجتتتد فتتتتروق ذا  دالتتتة ن  تتتتائية عنتتتد مستتتتتو  الدالتتتة ) -14

متوستتتاا  استتتتجائا  المعلمتتتين لتمتتتويب أدا  متتيتتتي التعلتتتيب اائتتتتدائي فتتتي جتتتو  
 أسالي  نداره ال را  تئعا لمتغير الخئره.
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 خاتمـة:
بعددعملية ددتمليل ة ددفميليللتدد امليلددامبددث مبصددثمليبث ددةمليىددفمايدد مل  ثبددتملةدد ما دد ثي تم

يل ثهدث مل  دال  تم داموديتم دفميد ملليعالتدتملييليلةدتم داملمدي  م علتميلل دامليلعةد  مليبلدعل ام
يليلددداملييعةيددد  مم  ميدذيدددنميددد مي صدددتم ادددام دددفميددد ملييلل دددميالعمد تدددثي دماعلالمليىدددملي ع لدددتمي

ل ثهدددث مل  دددال  تم ددداموددديتمليل اميتدددليدم علتميلل دددامليلعةددد  مليبلدددعبددد  ملةددديميلدددع امث  ددد ملب
اعلالمم داموديتم تدثي ديتليدم علتميلل امليلعة  مليبلعل املع امم ام   ملللم م يفلي ع لت،م
ماغ ميدد م  ملي لددث تمليلددامليىددة ماي صددثمليعالتددتملي ثي ددتمهددام لددث تم يي ددتمايم   ددثميثي،ميبددليىددالع

ثام دددام ب دددةم دددامليليدددفمد تدددل  نم  م مةدددفميددد م هي لصدددثمييدددذينم  ددددم  م   دددذهثمبعددد  مليللبددد
 ددداملييلبدددنملييعاتددداممي تدددبثدملدددع اميودددعتم علتميلل دددامليلعةددد  مليبلدددعل امييصدددثيص مل  دددال  ت

 ةلددد مل لبدددث مم ددداي دددذينمميتدددليدملييمبددديف،بثييةيلدددثه  مليلابي دددتملي ع لدددتممللعددد ةص لي زل ددداعميلدددع م
 لدامميد مليدذعمليلابديعمبث  دالتليلل دثتمايد مودايالم داملي زل داملييتؤيي  مل مليلاب تميليلعةد  م

مليلعة ي ت.ملة مليعية تمليلابي تميم ثلفيبث ام
ا ما دد عمليي دداتمليلابدديعملةدد م لددث تمهددذلمليب ددةميلعا دد ملةدد ملييلددثه  مليلدداملثي صددثم

 ددع ةملةدد ميتددليدملتدد  امهددذ مليي ايددث مليلابي ددتملل  دداما يددثم  ةدديميع دد مليدديلامبي دديعملل  ددام
 ع ددعم ليث دد ميددنمايرمليعىدداميدد م  ددةم تدداملي يدديعميليددايل  ميليتدد ام  دديمليل   دداميليل ع ددعم

مممممممممم عثي ت.ميمميةيىيفمبثيعية تمليلابي تمليلعة يتماي مل م يمللأهعلتمب لث تميل بعلع
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 المقترحات:

 إجراء دراسات عن أداء المشرفين التربويين في جميع المراحل التعليمية. -

إجراء دراسات عن أداء المصالح المشرفة عن أداء المشرفين التربويين بمديريات  -
 التربية والعمل على تطوير أداء هذه المصالح. 

فين التربويين في الواقع الإفادة من نتائج هذه الدراسة في إعادة النظر بأداء المشر  -
 المدرسي والعمل على تطويره.

دعوة وزارة التربية الوطنية إلى إقرار نظام شامل لتقويم أداء كل العاملين  -
 والمصالح والمديريات سنويا واعتماد وثيقة أساسية لذلك في نظامها التربوي.

 شرافية والإدارية.تدريبية لتطوير كفاياتهم الإ إشراك المشرفين التربويين بدورات -

ضرورة إشراك المشرفين التربويين في مؤتمرات سنوية حول الإشراف التربوي  -
 الحديث وتفعيله في الواقع المدرسي.

دعوة وزارة التربية الوطنية إلى إعداد دليل الإشراف التربوي يتضمن نموذجا  -
والخطوات الإجرائية لتنفيذ كل مهمة للإشراف التربوي وتوصيف لمهام المشرف التربوي 

 ليسترشد بها المشرفون في ممارستهم الإشرافية وكذلك لتسهل عملية تقويم أدائهم الإشرافي.

دريب المشرفين التربويين في جميع المراحل التعليمية على أيدي خبراء ـت -
العملية الحديثة في الإشرافية الاتجاهات لتطوير ن من الجامعات الجزائرية ـمتخصصي

 .  يةالإشراف

تدريب المشرفين التربويين في جميع المراحل التعليمية على أيدي خبراء   -
 متخصصين من الجامعات الجزائرية لتطوير إدارة الصراع التنظيمي في العملية الإشرافية.  



 
 
 
 
 
 

 قائمـة المراجـع 
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، دار وائل للنشر 1: دراسات في الإدارة التربوية، ط)2004(رياض ستراك،   -41
 والتوزيع، عمان الأردن.

: كيف تقيم أداء الشركات والعاملين، دار قباء للطباعة )2001(زهير ثابت،   -42
 والنشر والتوزيع، القاهرة، مصر.

: المفاهيم الحديثة في )1993(قريوتي، زويلف مهدي حسن ومحمد قاسم ال  -43
 ، المطابع المركزية، عمان، الأردن.3النظريات والوظائف، ط –الإدارة 
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، دار 1: أساسيات الإحصاء الوصفي، ط)1984(زيتون، عايش محمود،   -44
 عمان للنشر والتوزيع، عمان، الأردن.

، 1ية، ط: الاتجاهات الحديثة في المنظمات الادار )2006(زيد منير عبوي،   -45
 دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن.

: ادارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر، عمان، )2001(سعاد نايف برنوطي،   -46
 الاردن.

الإشراف التربوي "الاتجاهات الحديثة" مركز طارق  : )هـ1423(، راتبالسعود   -47
 للخدمات الجامعية، عمان الأردن

إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية الجديدة : )2003(سعيد أنور سلطان،   -48
 للنشر، الاسكندرية، مصر. 

: استراتيجيات )2007(سلامة عبد العظيم حسين وطه عبد العظيم حسين،   -49
 ، دار الفكر ناشرون وموزعون، عمان، الأردن.1إدارة الصراع المدرسي، ط

رة المدرسية : اتجاهات حديثة في الادا)2004(سلامة، عبد العظيم حسين،   -50
 ، دار الفكر ناشرون وموزعون، عمان، الأردن.1الفعالة، ط

:  ادارة الموارد البشرية، دار )1999(سهيلة محمد عباس وعلي حسين علي،   -51
 وائل للنشر، عمان، الأردن.

، 2: إدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجي، ط)2006(سهيلة محمد عباس،   -52
 .دار وائل للنشر، عمان، الأردن

: تقويم جودة الأداء في المؤسسات التعليمية، )2011(سوسن شاكر مجيد،   -53
 ، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن.1ط

: البحوث العلمية والتربوية بين النظرية والتطبيق، )2001(شحاتة، حسن،   -54
 مكتبة الدار العربية للكتاب، القاهرة، مصر.

جوانب العلمية والتطبيقية في ادارة الموارد : ال)2002(صلاح الدّين عبد الباقي،   -55
 البشرية، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر.
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: ادارة الموارد البشرية من الناحية )2000(صلاح الدّين محمد عبد الباقي،   -56
 العلمية والعملية، الدّار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، القاهرة، مصر.

ي العرنوسي، وحيدر، حاتم فالح العجرش، وعارف، حاتم ضياء، عويد حرب  -57
: الادارة والإشراف )2013(هادي الجبوري، ومشرف، محمد مجول الجبوري، 

 ، الرضوان للنشر والتوزيع، عمان، الأردن.1التربوي، ط
: تطبيقات ومفاهيم في الإشراف )2001(طارق، عبد الحميد البدري،   -58

 والنشر والتوزيع، عمان، الأردن. ، دار الفكر للطباعة1التربوي، ط
: الابداع في الإشراف التربوي و الادارة المدرسية، )2004(طافش محمود،   -59

 ، دار الفرقان، عمان، الأردن.1ط
: قضايا في الإشراف التربوي، دار البشير للنشر )1988(طافش، محمود،   -60

 والتوزيع، عمان، الأردن.
اهات الحديثة في ادارة الموارد : الاتّج)2011(طاهر محمود الكلالدة،   -61

 البشرية، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن.
 -أسسه -أهدافه -مفاهيمه(:  الإشراف التربوي )2010(الطعاني حسن،   -62

 . دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن .)أساليبه
ادارة الموارد البشرية  :)2008(عبد الباري ابراهيم درة وزهير نعيم الصبّاغ،   -63

، دار وائل للنشر، عمان، 1في القرن الحادي والعشرون منحى نظمي، ط
 .الأردن

: السلوك التنظيمي وادارة الأفراد، )1996(عبد الغفّار حنفي وحسين قزار،   -64
 ، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الاسكندرية، مصر.2ط

مفاهيمه واساليبه دليل  : الاشراف التربوي)2002(عبد الهادي جودت،   -65
لتحسين التدريس، الدار العلمية الدولية للنشر والتوزيع، و دار الثقافة للنشر 

 والتوزيع، عمان، الاردن. 
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، مكتبة الفلاح 1: علم النفس التنظيمي، ط)2005(عثمان حمود الخضر،   -66
 للنشر والتوزيع القاهرة مصر.

: )1988(ين ياسين، عدس أحمد عبد الحليم ومحمد فهمي الدويك وحس  -67
 .الاردن ،عمان ،الإدارة والإشراف التربوي مطابع الايمان

، دار 1: الادارة التربوية المعاصرة، ط)2001(عريفج، سامي سلطي،   -68
 الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، عمان، الأردن.

:  سلوك المنظمة، سلوك الفرد والجماعة،دار )2003(، ماجدةالعطية   -69
 ردنالشروق عمان الأ

:  إدارة الأفراد والكفاءة الانتاجية، مكتبة غريب )1975(علي سلمى،   -70
 مصر.

: إدارة الموارد البشرية، دار النشر والتوزيع )2003(علي محمد ربابعة،   -71
 عمان، الأردن.

مكتبة 1: إدارة الأفراد )منهج تحليلي( ج )1975(علي محمد عبد الوهاب،   -72
 عين شمس، مصر.

: اتجاهات التدريب المعاصرة وتقويم أداء )2012(عمار بن عيشي،   -73
 ، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن.1الأفراد العاملين، ط

:  إدارة الموارد البشرية المعاصرة )بعد )2005(عقيلي،  وصفيعمرو   -74
 استراتيجي( دار وائل للنشر، عمان، الأردن .

المعاصرة )بعد : إدارة الموارد البشرية )2005(عمرو وصفي عقيلي،   -75
 استراتيجي(، دار وائل للنشر، عمان، الاردن.
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: السلوك التنظيمي في )2005(عبد فليه والسيد محمد عبد المجيد،  فاروق،  -76
، دار الوسيلة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، 1ادارة المؤسسات التعليمية، ط

 الأردن.
راسة السلوك الإنساني :  السلوك التنظيمي، د)2000(القريوتي، محمد قاسم،   -77

 ، دار الشروق، عمان، الأردن.3، طوالجماعيالفرد 
 : الإشراف التربوي النظرية والتطبيق،)هـ1417(مباركي عبد الحكيم موسى،   -78

 مطبعة العمرانية لأوفست، الجيزة، مصر.
: اتجاهات المدرسين والمشرفين نحو عملية )1993(مباركي، بوحفص،   -79

 ح الاجتماعي، باتنة.الإشراف ، جمعية الإصلا
: إدارة الصراع، مؤسسة  حورس الدولية للطباعة و )2008(محمد الصيرفي،   -80

 النشر الإسكندرية مصر .
، دار 2: الإشراف التربوي والادارة التعليمية، ط)2013(محمد جاسم العبيدي،   -81

 الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن.
، دار المسيرة 3دارة المدرسية، ط: مبادئ الا)2002(محمد حسن العمايرة،   -82

 للنشر والتوزيع و الطباعة، عمان، الأردن.
محمد فالح، ادارة الموارد البشرية، مطبعة الحامد للنشر والتوزيع عمان،   -83

 الأردن.
: ادارة الموارد البشرية، احد محاور الكيان )2009(محمد محمد ابراهيم،   -84

ر منظومة إدارة جودة رأس المال الاقتصادي الوظيفي للمؤسسة، المدخل لتطوي
 البشري من المنظور الاداري، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر.

: سيكولوجية الادارة المدرسية، دار الثقافة، )2004(محمد، جاسم محمد،   -85
 عمان الاردن.

، دار المسيرة 3: مبادئ الادارة المدرسية، ط)2002(محمد، حسن العمايرة،   -86
 لطباعة، عمان، الأردن.للنشر والتوزيع وا
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، 1: الادارة والقيادة والإشراف التربوي، ط)2009(محمد، صبيح الرشايدة،   -87
 دار وائل للنشر، عمان، الأردن.

: المرجع في الإشراف التربوي والعملية )2005(محمود، محمد أبو عابد،   -88
 الاشرافية، دار الكتاب الثقافي، إربد، الأردن.

الادارة المدرسية الحديثة، عالم الكتب، القاهرة،  :)2001(مرسي محمد منير،   -89
 مصر.

: الادارة التعليمية، أصولها وتطبيقاتها، عالم الكتب، )1996(مرسي، محمد،   -90
 القاهرة، مصر.

:  الإشراف التربوي الحديث، واقع وطموح، دار )1986(، محمودالمساد،    -91
 الأمل، اربد، الأردن.

المدرسية ودورها في الإشراف التربوي،  : الادارة)2005(مساد، عمر حسن،   -92
 ، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن.1ط

:  إدارة الموارد البشرية، دار الشروق للنشر )2004(شاويش،  نجيبمصطفى   -93
 ، عمان الأردن .3والتوزيع، ط

: ادارة الصراع والازمات )2008(معن، محمود عياصرة ومروان، بني أحمد،   -94
 ، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان ، الأردن.1والتغيير، ط وضغوط العمل

 : دار الكتاب اللبناني، بيروت، لبنان.)1979(مقدمة ابن خلدون،   -95
: إدارة الأفراد) مدخل كمي(، دار مجدلاوي )1998(مهدي حسن زويلف،  -96

 للنشر، عمان، الأردن .
حديثة، دار : التطوير التنظيمي، اساسيات ومفاهيم )2003(موسى، اللوزي،  -97

 وائل للطباعة والنشر، عمان، الأردن.
الاستراتيجية والأساليب، مطابع العتار،  :: التفاوض)2000(ناجي، معلي،  -98

 عمان، الأردن.



 - 287 - 

: إدارة الموارد البشرية، إطار نظري وحالات عملية، )2010(نادر أبو شيخة،  -99
 ، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن.1ط
: الصراع داخل المنظمة وفعالية التسيير الاداري، )2012(ناصر، قسيمي،  -100
 ، دار الكتاب الحديث، القاهرة، مصر.1ط
، دار الفرقان، 3: الإدارة والإشراف التربوي، ط)1991(نشوان، يعقوب،  -101

 عمان، الأردن.
: الإدارة والإشراف التربوي بين النظرية والتطبيق، )1992(نشوان، يعقوب،  -102
 ، الأردن.، دار الفرقان، عمان3ط
: إدارة )1991(نظمي شحادة والجيوسي محمد، الباشا محمد الحلبي رياض،  -103

 الموارد البشرية دار الصفاء، عمان، الأردن.
دارة الصراع في )2006(واصل، جميل المومني،  -104 :  المناخ التنظيمي وا 

 ، دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن.1المؤسسات التربوية، ط
:إدارة الموارد البشرية، مديرية النشر لجامعة قالمة، )2004(، حمداويوسيلة  -105

 .الجزائر
 الرسائل الجامعية. -ب

في المرحلة الإعدادية  الفني: واقع التوجيه )1980(بارة، عبد المطلب حسين،  -1
ومدى مطابقته للتوجيه الفني بمفهومه الحديث، رسالة ماجستير غير منشورة، 

 تح، طرابلس، ليبيا.كلية التربية، جامعة الفا
: الدور المهني للمشرف التربوي ومدى ممارسته له من (2003) ،البنا، محمد -2

وجهة نظر المعلمين في محافظة غزة، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة 
 الإسلامية غزة فلسطين.

استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي وتأثيرها على نتائج : )2005(، الحازمي مها -3
في مدارس المرحلة المتوسطة في مدينة مكة المكرمة، رسالة ماجيستير  الصراع

 غير منشورة، كلية التربية، جامعة أم القرى، مكة المكرمة، السعودية.
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تقييم عملية الإشراف التربوي في مرحلة التعليم : )2008(، حسين قرساس -4
سالة ماجيستير غير منشورة، جامعة منتوري، الابتدائي حسب آراء المدرسين، ر 

 قسنطينة، الجزائر.
مدى رضا المشرفين التربويين ومديري : )2001(، الخزاعلة، محمد سليمان -5

المدارس والمعلمين عن تطبيق منحى الإشراف التكاملي في محافظة المفرق، 
 رسالة ماجيستير غير منشورة، جامعة آل البيت المفرق، الأردن.

معايير فعالية الإشراف التربوي في مرحلة التعليم : )2004(، سخضرة حوا -6
الأساسي، رسالة ماجيستير غير منشورة، معهد علم النفس، جامعة باتنة، 

 الجزائر.
أنماط إدارة الصراع لدى مديري المدارس : )1996(، الخضور، جمال فارس -7

هل العلمي، الأساسية في محافظة المفرق في ضوء متغيرات الخبرة والجنس والمؤ 
 رسالة ماجيستير غير  منشورة، كلية  التربية، جامعة اليرموك، الأردن.

: دور المشرف التربوي في تنمية المهارات )2009(ذكريات أحمد محمد مرتجى،  -8
القيادية لدى معلمي المرحلة الإعدادية في مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة 

كلية التربية، الجامعة الإسلامية، وسبل تفعيله، رسالة ماجستير غير منشورة، 
 غزة، فلسطين.

: تقييم أساليب الإشراف التربوي المستخدمة عن )2000(الرشيد، خالد الرشيد،  -9
وجهة نظر معلمي ومعلمات مدارس لواء البادية الشمالية، رسالة ماجستير غير 

 منشورة، جامعة آل البيت، المفرق، الأردن.
تصورات المعلمين للنمط الإشرافي : )1994(، إبراهيم فتحيالزعبي،   -10

الفعال في مدارس محافظة إربد، رسالة ماجيستير غير منشورة، جامعة اليرموك 
 إربد،الأردن.
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أساليب تعامل المشرفين التربويين : )2004(، سامي أحمد فلاح الضمور  -11
في الأردن مع الصراع التنظيمي، رسالة ماجيستير غير منشورة، جامعة مؤته، 

 الأردن.
إستراتيجية مقترحة لإدارة الصراع بين : )2004(، السلمي، سعود سعيد  -12

مديري مدارس التعليم العام والمشرفين بمحافظة جدة، رسالة دكتوراه غير منشورة، 
 كلية الآداب والعلوم والتربية جامعة عين شمس، القاهرة، مصر.

تطوري فاعلية تطبيق الإشراف التربوي ال: )2006(، بد الرحمنعشاهين   -13
التشاركي في تحسين الممارسات التدريسية لدى معلمي العلوم ، أطروحة دكتوراه 

 غير منشورة جامعة أم القرى ، مكة المكرمة، السعودية .
واقع الممارسات الإشرافية للمشرفين التربويين : )2006(المقيد، عاهد   -14

رسالة بوكالة الغوث بغزة في ضوء مبادئ الجودة الشاملة وسبل تطويرها، 
 ماجستير غير منشورة الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.

مدى إسهام الإشراف : )2007(، العبد الجبار، عبد الرحمان عبد الله  -15
المتنوع في تقدير مهنية المعلمين من وجهة نظر معلمي المدارس، رسالة 

 ماجيستير غير منشورة، جامعة محمد بن سعود، السعودية.
درجة تطبيق نموذج الإدارة بالأهداف في الإشراف  :)2002(، عقيلات هند  -16

التربوي من وجهة نظر المشرفين التربويين في محافظات الشمال، رسالة 
 ماجستير غير منشورة جامعة اليرموك اربد الأردن.

الأنماط التي يتناولها رؤساء الأقسام في مديريات : )2002(، عوض رفيق  -17
ة الصراع ، رسالة ماجستير غير منشورة، التربية والتعليم في فلسطين في إدار 

 جامعة النجاح الوطنية، فلسطين.
: تقويم أداء المشرفين التربويين بشعبية الجبل )2011(فتحي، عيسى فرج،   -18

الأخضر في ضوء كفاياتهم المهنية، قسم التخطيط والإدارة التربوية، كلية 
 الآداب، جامعة عمر المختار، ليبيا.
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أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى : )2001(، لقطن ، طفول بنت سهي  -19
مديري المدارس الثانوية في سلطنة عمان، رسالة ماجستير غير منشورة ، كلية 

 التربية،جامعة السلطان قابوس ، مسقط، سلطنة عمان.
اتجاهات مديري ومعلمي المرحلة الثانوية نحو : )1984(، ملحم صادق  -20

غير منشورة، جامعة اليرموك، إربد،  دور المشرف التربوي،رسالة ماجستير
 الأردن.

مدى تطبيق مشرفة العلوم الطبيعية : )2007(، مندورة ، لطيفة صالح  -21
للإشراف التربوي بالأهداف، في المرحلة الثانوية من وجهة نظر مشرفات 
ومعلمات هذا المجال بمدينة مكة المكرمة رسالة ماجستير،غير منشورة جامعة أم 

 كرمة، السعودية.القرى ، مكة الم
تصور مقترح لتفعيل الإشراف : )2014(، بن راشد العلوية خميسمنى   -22

التربوي بمدارس التعليم ما بعد الأساسي ، بمحافظة مسقط، في ضوء نموذج 
الإشراف المتنوع ، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية العلوم والآداب، جامعة 

 نزوى مسقط، سلطنة عمان.
درجة اسهام الإشراف المتنوع  :)هـ1434(زيز السلمي، مها عزيز، عبد الع  -23

في تطوير الأداء المهني لمعلمة اللغة الانجليزية من وجهة نظر المعلمات 
والمشرفات التربويات في مدينة مكة المكرمة، رسالة ماجستير غير منشورة،  

 قسم المناهج وطرق التدريس، جامعة أم القرى مكة، السعودية. -كلية التربية
درجة إسهام الإشراف المتنوع  :)هـ1434(مها عزيز، عبد العزيز السلمي،   -24

في تطوير الأداء المهني لمعلمة اللغة الانجليزية من وجهة نظر المعلمات 
والمشرفات التربويات في مدينة مكة المكرمة، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية 

  رى مكة، السعودية. قسم المناهج وطرق التدريس، جامعة أم الق –التربية 
: إسهام الإشراف التربوي )2011(مهرة بنت عبد القادر محمد الزهراني،   -25

في نشر ثقافة الحوار من وجهة نظر المشرفات التربويات والمعلمات بمدينة مكة 



 - 291 - 

المكرمة، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية التربية، جامعة أم القرى، مكة، 
 السعودية.

: دور الإشراف التربوي في )2008(الحميد العكر، نجلاء، السيد عبد   -26
التغلب على المشكلات التي تواجه معلمي التكنولوجيا والعلوم التطبيقية بمدارس 
محافظات غزة، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية التربية، الجامعية الإسلامية، 

 غزة، فلسطين.
 المجلات العلمية.الدوريات و  -ج

، 15ف التربوي في حجرة الصف، رؤى تربوية، ع، الإشرا)2004(أبو ملوح،  -1
 غزة، فلسطين.

النزاع في المنظمات، مجلة معهد الادارة  ظاهرة: )1997(إمام، موسى صافي،  -2
 ، الرياض، السعودية.20العامة، ع

: الإدارة العامة للتربية والتعليم بمنطقة )هـ1431(أنماط الإشراف التربوي،  -3
الإشراف التربوي، وزارة التربية  إدارةالتعليمية،  ، الشؤون)بنين(المدينة المنورة 

 والتعليم، السعودية. 
ساليب إشرافية مساندة ودور أ :)1991(بلقيس، أحمد وعبد اللطيف، خيري،  -4

 ، معهد التربية التابع للأنروا، عمان الأردن.توظيفهاالقائد التربوي في 
ي والقيادة التربوية، : تقنيات حديثة في الإشراف التربو )1989(بلقيس، أحمد،  -5

 معهد التربية، الأنروا، اليونسكو، عمان الأردن.
(: مقال )نظام تقويم أداء العمال في المؤسسة(، 2009بن حاج جلول ياسين، ) -6

 11-10الملتقى الدولي، أداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامة، 
ت الاقتصادية في ، منشورات مخبر السياسات والاستراتيجيا1، ج2009نوفمبر 

 الجزائر، جامعة المسيلة، الجزائر.
اتجاهات المدرسين والمفتشين نحو عملية الإشراف  :)1998(مباركي، بوحفص  -7

 التربوي، مجلة الرواسي ، مطبعة عمار قرفي باتنة الجزائر.
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التنظيمي ودورها في إحداث  الصراعاستراتيجية إدارة  :)1998(، الجندي، عادل -8
، 2، الجزء22كلية التربية ، العدد مجلةير داخل النظام المدرسي، التغيير والتطو 

 مكتبة زهراء الشرق، مصر.
التربوي في دول الخليج  والإشراف: التوجيه )هـ1417(الحبيب، فهد إبراهيم،  -9

 العربي، مكتب التربية العربي لدول الخليج، الرياض السعودية.
مشرف التربوي لتحسين : دليل ال)2009(حلس داود، والعاجز فؤاد علي،  -10

 عمليتي التعليم والتعلم، كلية التربية الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.
: الإشراف )1988(الحاج،  محمددقاق فهد وعبد اللطيف خيري وخليل  -11

التربوي ماهيته وبعض أساليبه دليل المشرف التربوي لتحسين عمليتي التعليم 
والتعليم، قسم تربية المعلمين، معهد التربية،  ، دائرة التربية13والتعلم، النشرة رقم 

 الأنروا، عمان، الأردن.
التنظيمي في دولة  الصراع: استراتيجيات )1995(زايد، محمد عادل،  -12

 ، الرياض، السعودية.4،ع34الامارات العربية المتحدة، مجلة الادارة العامة، م
بابه، : التوتر التنظيمي، مفاهيمه، أس)1990(السالم مؤيد سعيد،  -13

 ، الرياض، السعودية.68واستراتيجيات إدارية، مجلة الإدارة العامة، ع
في الادارة، المجلة العربية  الصراع: دور )1983(سمير، أحمد العسكري،   -14

 ، مصر.04للإدارة، السنة السابعة، العدد 
: الإشراف التربوي في الجزائر، التفتيش نموذجا، )2010(قاسم بوسعدة،   -15

 ، جامعة ورقلة، الجزائر.2010، السنة 4فسية وتربوية، العددمجلة دراسات ن
، مفاهيم التنظيمي: مفهوم الصراع )1997(محمد، لطفي راشد،   -16

، جامعة الملك سعود، 1، ع9واستراتيجيات إدارية، مجلة العلوم الإدارية، ص
 الرياض، السعودية.
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:  الإشراف )1985(المركز العربي للبحوث التربوية لدول الخليج العربي،   -17
التربوي بدول الخليج واقعه وتطويره، مكتب التربية العربي لدول الخليج، الرياض، 

 السعودية.
: كيف تدير الصراع في المنظمة، )1994(مركز القرار للاستشارات ،   -18

 دليل المدير العربي، القاهرة، مصر.
ات : الإشراف العيادي واستخدامه في تنمية كفاي)1988(معهد التربية ،   -19

 ، الانروا، عمان، الاردن.4/82المعلمين، التعليم، العدد 
استراتيجية مقترحة  :)2000(، ، وهيبة حسام إسماعيلمحمدالمهدي سوزان   -20

، 24لإدارة الصراع التنظيمي في المؤسسات التعليمية، مجلة كلية التربية عدد
 ، مكتبة زهراء الشرق ، القاهرة، مصر.4الجزء

 النشرات. -د
عوامله وطرق إدارته، مجلة -الصراع التنظيمي :)1994(، محمدالنمر سعود  -1

 جامعة الملك عبد العزيز، جدة، السعودية.  9الاقتصاد والإدارة،م
تقويم الاداء بين الذاتية والموضوعية، مجلة  :)1986(، عبد اللطيف وليدهوانة،  -2

 ، معهد الادارة العامة، الرياض، السعودية.49الادارة العامة، العدد
: الإشراف التربوي في مرحلة التعليم الأساسي، مجلة )1990(وقفي، راضي، ال -3

، مكتب اليونسكو الاقليمي للتربية في البلاد 50، العدد 17التربية الجديدة، السنة 
 العربية، لبنان.
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 .: قائمة الأساتذة المحكمين(01الملحق رقم )
 

 مكان العمل الدرجة العلمية التخصص الأستاذ المحكم الرقم
 جامعة المسيلة أستاذ التعليم العالي علوم التربية رابح قدوري  01
 جامعة المسيلة أستاذ التعليم العالي علم النفس صناعي زين الدين ضياف 02
 جامعة تيارت دكتوراه عيةعلوم اجتما منور ماريف 03
 جامعة تيارت دكتوراه تربية علاجية الحاج سعد 04
 جامعة المسيلة دكتوراه دولة علوم التربية محمد برو 05
 جامعة المسيلة أستاذ محاضر )أ( علوم التربية طه حمود 06
 جامعة المسيلة أستاذ محاضر )أ( علم النفس الاجتماعي محمد بودربالة 07
 جامعة المسيلة أستاذ محاضر )أ( فلسفة التربية ناصر باي أعمر  08
 جامعة المسيلة أستاذة محاضرة )ب( علوم التربية حليمة شريفي 09
 جامعة المسيلة أستاذ محاضر )ب( علم النفس العمل والتنظيم عاشور علوطي 10
 جامعة المسيلة (مشرف تربوي سابق/ أستاذ مساعد )أ إدارة وتسيير تربوي نور الدين جعلاب 11
 بوسعادة مشرف تربوي مشرف مواد تعليم ابتدائي محمد فضيلي 12
 بوسعادة مشرف تربوي مشرف مواد تعليم ابتدائي جمال عزيبر 13
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 اء بحث ميداني يص باجر خر ت :(2رقم )الملحق 
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م الابتققققدائ  ء اققققدء الاشااققققا  ا  ققققرا ية أداة تقققققدا أداء م تلقققق  التعلققققي (:03الملحققققق رقققققم )
 الحديثة.

 01 جامعة باتنة

 كلية العلدم ا نسانية والاجتماعية 
 اع قم الاجتمقد علالم ققس

  عبة علم ن س وعلدم التربية والأرطد دنيا

 

 للإجابة ان مدجهة ياستبأداة 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته...

أداء م تلققق  التعلقققيم الابتقققدائ  ء اقققدء كقققل مققق  الاشااقققا   اتققققد يققققدم البابقققث بدراسقققة بعنقققدان: 
 ا  را ية الحديثة وأساليب إدارة الصراع. 

ليقققين البابققث   يققة و ، وذلققا اسققتكمالا لمتتلبققا  الحصققدج علققك درجققة الققدكتدراب ء ا دارة التربديققة
ء اقدء  تلق  التعلقيم الابتقدائ م  أداء وذلقا لتققداكل م  م تل  ومعلم  التعليم الابتقدائ  استتلاع أراء  

بققرأيكم والتعققر  يسققرأ أن تكدنققدا مقق  الملققاركين ء اققذب الدراسققة للاستر ققاد ، الاشااققا  ا  ققرا ية الحديثققة 
بين أيديكم اذب الأداة للإجابقة عليهقا  علقك درجقا  الصقدو والمداقدعية،  البابث يضع ،علك وجهة نظركم

م، وسرية مقا تقدلدن بقه مق  معلدمقا ، وسيقتصقر اسقتخدامها ء البحقث إنه يتعهد بسرية البياأ  الخاصة بكو 
خققالص  ققكرق وتقققديرق لمققا تبذلدنققه مقق  ، مققع التعهققد كطلاعكققم علققك النتققائل المتدصققل إليهققا، و العلمقق   ققق 

 وقت وجهد للإجابة علك اذب الأداة.

 د: عبد الحميد عبدونيإ را  أ.                                          : بدجمعة نقبيل.التالب

 
 بيانقا  خاصقة:

    )ة(معلم        تعليم ابتدائ  )ة(م تش:            الدظي ة

  ( وما  دو )ماجستير/ ماستر    ليسانس       بكالدريا      المؤال العلم :  ما قبل البكالدريا  
  سندا   10أكثر م     سندا   10سندا  إلى  06م      سندا   05:  أقل م  الخبرة
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 أبدا أدرا أبياأ غالبا دائما ال قرا  الرقم المجاج

ا  را  
 ا كلينيك 

1 
يعقدددددد لقدددددالات مدددددد المعلمددددد  بعدددددد الددددددر  

 بهدف تحليل ما تم مشاهدته.
     

      يلم بمهارات الملاحظة وتنظيم الوقت. 2

      يمتلك خبرة واسعة بمهارات التدريس. 3

4 
لتدريسدددددددي الملاحددددددد  يركدددددددز علددددددد  السدددددددلو  ا

 للمعلم .
     

5 
يسددددددددع  إن ألم يمددددددددولم المعلمددددددددولم مدددددددددرك  

 لأدوارهم.
     

      يحسن إدارة الوقت. 6

7 
يسددددتتدم تقنيددددات تربويددددة مت ددددورة   عملدددده 

 الإشرا .
     

      يحلل نتائج عمليتي التعليم والتعلم. 8

9 
يحددددددد  خ تدددددده الإكلينيميددددددة بالتشدددددداور مددددددد 

  المعلم .
     

10 
يضدددددددد خ تددددددده الإكلينيميدددددددة بالتعددددددداولم مدددددددد 

 المعلم .
     

ا  را  
 التلارك 

11 
يجدد بمشاركة المعلم  معايير التقويم المناسبة 

 للتلاميذ.
     

12 
يسع  إن تموين علاقة جيدة ب  المعلمد  

 والتلاميذ.
     

      يب  مسؤوليات المعلم  إتجاه التلاميذ. 13

14 
يخ ددددددددا لددددددددبرامج النمددددددددو العلمددددددددي والعملددددددددي 

 للمعلم  كافة.
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      ينمي مستوى دافعية المعلم  نحو مهنتهم. 15

      يتبادل الخبرات مد المعلم  باستمرار. 16

17 

يشدددديد جميددددد أفددددراد العمليددددة التعليميددددة مددددن 
خلال إشعار كل فرد أنه يقددم عمدلا مفيددا 

 وألم أثاره ستظهر.

     

      يساعد المعلم  عل  تنفيذ فقرات المنهاج. 18

19 
يقدددددددددوم عملددددددددده الإشدددددددددرا  مدددددددددن خدددددددددلال أدال 

 المعلم .
     

20 
يضد خ تده التشداركية   التعداولم مدد المددير 

 والمعلم .
     

ا  را  
 بالأادا 

21 
يددر  النتدائج الدتي تم التوصدل إليهدا ويواز ددا 

 بالأهداف التي حددها مسبقا.
     

22 

يحددددد مسددددتوكت الدددتدمم الددددتي تعدددد معددددايير 
تسددتتدم   الحمددم علدد  مسددتوى كددل مددنهم 

   الأدال التعليمي.

     

23 
يتتدددددذ القدددددرارات المناسدددددبة   ضدددددول النتدددددائج 

 لتدديد الأعمال والإجرالات الم لوبة.
     

24 

يعتمددددددد بالإجددددددرالات متسلسددددددلة   المتابعددددددة 
لبياته والتقددددويم لتعددددرف إيجابيددددات العمددددل وسدددد

 أول بأول. 

     

25 
يضدددد خ تددده الإشدددرافية بالاتفدددا  مدددد المددددير 

 والمعلم  والتلاميذ. 
     

26 
يبدددددددد    خ تدددددددده الأسددددددددالي  والإجددددددددرالات 

 الم لوبة لتيسيد أهداف خ ته.
     

27 
يحدددددد الوسددددائل اللازمددددة لتقددددويم كددددل مرحلددددة 

 تعليمية.
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28 
يصددددود أهددددداف خ تدددده علدددد  شددددمل نددددواتج 

 عليمية. ت
     

29 
يوضددددددح للمعلمدددددد  العلاقددددددة بدددددد  مضددددددمولم 

 المنهج والأهداف المحددة له.
     

30 

يصددود أهدددافا جديدددة للعمددل لمرحلددة قادمددة 
مدددددددن خدددددددلال الإفدددددددادة مدددددددن نظدددددددام الت ذيدددددددة 

 الراجعة.

     

ا  را  
 التندع 

31 
يندددددول أسدددددالي  الإشدددددراف التربدددددوي حسددددد  

 الفرو  الفردية ب  المعلم .
     

32 
يع ددي المعلددم حريددة الاختيددار بدد  الأسددالي  

 الإشرافية المتاحة.
     

33 
يراعدددددددددي التفددددددددداوت والفدددددددددرو  الفرديدددددددددة بددددددددد  

 المعلم .
     

34 
يحفدددددز المعلدددددم علددددد  الارتقدددددال بمسدددددتوى أدائددددده 

 المهني ب ريقة تشاركية تعاونية.
     

35 
يسددداعد المعلدددم الدددذي يعدددا  مدددن مشدددملات 

 ة. تدريسية مستعصي
     

36 
يبددددع مددددد المعلددددم عددددن الحلددددول الددددتي تددددؤدي 

 بالارتقال بأدائه وت وير مهاراته.
     

37 
يممدددن المعلدددم مدددن سدددل ة القدددرار وحفدددزه علددد  

 التصرف   المواقف التعليمية المتتلفة.
     

38 
يجعددل المعلددم يمددار  دور الددركدة والشددراكة   

 الخبرة المتعلمة.
     

39 
يعتمددد علدد  علاقددة إنسددانية بيندده وبدد  المعلددم 

 لتدس  الأدال المهني له. 
     

      ي ور الأدال المهني للمعلم الذي   حاجة  40
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 لدعم من الإشراف التربوي 

41 
يعمددل علدد  تددوفير البياددة المناسددبة   المدرسددة 

 للتعلم والنمو والتعاولم المشتر .
     

42 
له مد بياتده المدرسدية يشيد المعلم عل  تفاع
 لبنال خبرته ومعرفته.

     

43 
يسدددددددع  إن الوصدددددددول إن الرضدددددددا الدددددددو يفي 

 للمعلم.
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أسققققاليب إدارة أداة تقققققدا أداء م تلقققق  التعلققققيم الابتققققدائ  ء اققققدء  (:04الملحققققق رقققققم )
 .الصراع

 01 جامعة باتنة

 كلية العلدم ا نسانية والاجتماعية 
 اع قم الاجتمقد علال مققس

  عبة علم ن س وعلدم التربية والأرطد دنيا

 

 للإجابة ان مدجهة ياستبأداة 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته...

أداء م تلققق  التعلقققيم الابتقققدائ  ء اقققدء كقققل مققق  الاشااقققا   تققققدايققققدم البابقققث بدراسقققة بعنقققدان: 
 ا  را ية الحديثة وأساليب إدارة الصراع. 

ليقققين البابققث   يققة و ، سققتكمالا لمتتلبققا  الحصققدج علققك درجققة الققدكتدراب ء ا دارة التربديققةوذلققا ا
ء اقدء  أداء م تلق  التعلقيم الابتقدائ  استتلاع أراء كل م  م تل  ومعلم  التعليم الابتقدائ  وذلقا لتققدا

برأيكم والتعر  علك وجهة د ، يسرأ أن تكدندا م  الملاركين ء اذب الدراسة للاستر اأساليب إدارة الصراع
يضع البابث بين أيديكم اذب الأداة للإجابة عليهقا  علقك درجقا  الصقدو والمداقدعية، وإنقه يتعهقد  ،نظركم

بسققرية البيققاأ  الخاصققة بكققم، وسققرية مققا تققدلدن بققه مقق  معلدمققا ، وسيقتصققر اسققتخدامها ء البحققث العلمقق  
إليها، وخالص  كرق وتقديرق لما تبذلدنه مق  وققت وجهقد  ق ، مع التعهد كطلاعكم علك النتائل المتدصل 

 للإجابة علك اذب الأداة.

 إ را  أ. د: عبد الحميد عبدوني                                         : بدجمعة نقبيل.التالب

 
 بيانقا  خاصقة:

    )ة(معلم      تعليم ابتدائ    )ة(الدظي ة:            م تش

  )ماجستير/ ماستر وما  دو(     ليسانس       بكالدريا      ما قبل البكالدريا    المؤال العلم :
  سندا   10أكثر م     سندا   10سندا  إلى  06م      سندا   05:  أقل م  الخبرة
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 أبدا أدرا أبياأ غالبا دائما ال قرا  الرقم المجاج

 التعاون

1 
يناقش المشدرف التربدوي موضدول الصدرال مدد 

  رف الآخر بشمل مباشر.ال
     

2 
يهيل المندا  الملائدم لحدل الصدرال مدد ال درف 

 الأخر.
     

3 
يسددددع  لإيجدددداد قددددرار جمدددداعي حددددول موضددددول 

 الصرال.
     

4 
يتبددددادل وجهددددات النظددددر مددددد ال ددددرف الآخددددر 

 لإيجاد حل لأي موقف مشمل. 
     

5 
يتعددداولم مدددد ال دددرف الآخدددر لحدددل الصدددراعات 

 بشمل مرض.
     

6 
يحددددرى علدددد  اهتمامددددات ور بددددات الآخددددرين 

 وتحويلها إن قرار جماعي. 
     

7 
يتقبددل وينفددتح علدد  ال ددرف الآخددر للوصددول 

 إن حل مرض.
     

8 
يشدددددديد الأطددددددراف الأخددددددرى علدددددد  سياسددددددة 

 الأخذ والع ال والحوار البنال.
     

 
 

 
 
 المجاملة

9 
يجامددل الأطددراف جميعددا حددن ولددو كددالم ذلددك 

 لعمل.عل  حساب ا
     

10 
يهددددددددتم بر بددددددددات الآخددددددددرين لتمددددددددولم موضددددددددد 

 التقدير.
     

11 
يوافدددددق علددددد  وجهدددددات نظدددددر الآخدددددرين علددددد  

 الر م من عدم اقتناعه بها.
     

12 
يحددرى علدد  مراعدداة شددعور الآخددرين وتجندد  

 إحراجهم. 
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13 

يركدددددددز   لقالاتددددددده مدددددددد الأطدددددددراف الأخدددددددرى 
مواضدددددددددددددديد الاتفددددددددددددددا  ويهمددددددددددددددل مواضدددددددددددددديد 

 لاف.الاخت

     

14 
يخفددي ال ضددد  أمدددام ال دددرف الآخدددر حفا دددا 

 عل  العلاقات ال يبة معه.
     

      يهمل بعض اهتماماته ليرض الآخرين. 15

16 
يعمدددددل مددددددا لا يقتنددددددد بددددده ليرضددددددي الأطددددددراف 

 الأخرى.
     

 المنا سة

      يمار  صلاحياته لإ ال الصرال. 17

      ر الناهي.علاقته مد المعلم  علاقة الأم 18

19 
يسدددددتعمل الشددددددة والحدددددزم لتدقيدددددق أهدددددداف 

 العمل.
     

20 
يهتم بنفسه عل  حساب الاهتمام بحاجات 

 الآخرين.
     

21 
يعدددبر عدددن رأيددده بل دددة مباشدددرة وقويدددة لإصددددار 

 الحمم.
     

22 
ب  من قية موقفه لل درف الآخدر لح ده علد  

 تقديم تنازلات   مجال العمل. 
     

23 
ينتقددددد المعلمدددد  الددددذين لا يددددؤدولم مت لبددددات 

 عملهم.
     

 التسدية

24 
يقددددددددددترم حلددددددددددولا تتضددددددددددمن وجهددددددددددات نظددددددددددر 

 الآخرين.
     

25 
والخسددددددارة(  –يددددددوازلم بدددددد  عمليددددددتي )الددددددربح 

 وصولا إن الاتفا  مد ال رف الآخر.
     

26 
يبدددددددددع عددددددددن حلددددددددول وأرال وسدددددددد ية لحددددددددل 

 الخلافات.
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27 
 الدد  ويتقبددل م الددد  يتنددازل عددن بعدددض الم

 أخرى تسهيلا للوصول إن حل وسا.
     

28 
 –المشرف مد المقولة )أعرف أندك المت د  

 وأود مساعدتك لتياوز الخ أ(.
     

29 
لحددل تعقدددد  –وسدديا  –يوافددق علدد  إشددرا  

 المشملة.
     

30 
يعددددددددزز القواسددددددددم المشددددددددتركة   صددددددددراعه مددددددددد 

 الأطراف الأخرى. 
     

31 
ع دددددال كدددددل طدددددرف مدددددن الأطدددددراف يسدددددع  لإ

 المشتركة   الصرال جزلا مما ي لبه.
     

 التجنب

32 
يبتعددددددددددد عددددددددددن الموضددددددددددوعات الددددددددددتي تسددددددددددب  

 الصراعات.
     

33 
يتفددادى كددل موقددف يقددود إن جدددل ونقددا  

  ير مجد.
     

34 
يستعمل الل ف والدبلوماسدية لإ دال قضداك 

 مختلف عليها.
     

      ي ض  الآخرين. يتياهل أي موضول قد 35

36 
يت اضدددد  عدددن أسدددباب الصدددراعات والمواقدددف 

 المشملة بعض الوقت لتهدئة الموقف.
     

37 
يقلدددددل مدددددن زكرة المددددددار  الدددددتي تدددددزداد فيهدددددا 

 احتمالية الصراعات. 
     

38 
يحدتف  لالافاتده مدد المعلمد  لنفسده لتيندد  

 المشاعر السلبية.
     

 
 

39 
يتدددابد موضدددوعات الصدددرال مدددد المسدددؤول    

 مديرية التربية. 
     

     ي لددددددد  مدددددددن المسدددددددؤول    المديريدددددددة ا ددددددداذ  40
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ا بالة 
 لمستدى أعلك

 قرارات لحل المشملة   الميدالم.

41 

يرفدددددددد أي موقدددددددف مشدددددددمل للمسدددددددؤول    
المديريددة إذا مددا تشدددد أحددد الأطددراف وأ هددر 

 عدم التعاولم.

     

42 

المديريدددددددة عددددددددم  ي لددددددد  مدددددددن المسدددددددؤول   
التعددددداولم مدددددد مدددددن لا يتعددددداولم معددددده لتدقيدددددق 

 الأهداف المشتركة.

     

43 

إذا لم تمف الصلاحيات الممنوحة للمشرف 
التربددددوي لحددددل الصددددرال فيديلهددددا إن مسددددتوى 

 أعل  لتوافر الصلاحيات لحلها.

     

44 

تددددخل مددددير التربيدددة لحدددل صدددراعات الميددددالم 
 والمعلمدددد  التربددددوي )المدرسددددة( بدددد  المشددددرف 

 أك ر فعالية.

     

45 
يتعامدددددل مددددددير التربيدددددة بفعاليدددددة عندددددد تحويدددددل 

 موقف مشمل من المدرسة.
     

46 

يتتدددددذ مددددددير التربيدددددة قدددددرارات لمدددددل مدددددن لا 
يتعدددددداولم مددددددن المعلمدددددد    الميدددددددالم التربددددددوي 

 )المدرسة( مد المشرف .

     

 


