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افر الجدارات القيادية لدى مديري الكليات بجامعة الأزهر في ضوء   اقع تو و

 )دراسة ميدانية(  مدخل إدارة الموارد البشرية
 محمود مصطفى أحمد خليفة، محمد حفني حسين، حسين جابر محمد 

 .بالقاهرة جامعة الأزهر  ، كلية التربيةقسم الإدارة والتخطيط والدراسات المقارنة،  

 gmail.com@  hj116877البريد الالكتروني:   

 :المستخلص

التعتتتتترح اقتتتتتف واقتتتتتت اتتتتتوا ر ا متتتتتدارات القياديتتتتتة لتتتتتد  متتتتتدير  ال ليتتتتتات ب امعتتتتتة  استتتتتالدح ال حتتتتت       

الأزهر في ضوء متتدخإ ادارة المتتوارد الة،تترلة، و لتت  متتر ختتى  التعتترح اقتتف مستتتو  اتتوا ر ممارستتات 

ادارة المتتوارد الة،تترلة ياخطتتيط المتتوارد الة،تتترلة، التوبيتتق، التتتدرل ، اقيتتيم الأداء  وانع استت ا اقتتتف 

انميتتتتة ا متتتتدارات القياديتتتتة. وااتمتتتتد ال حتتتت  اقتتتتف المتتتتنأد الوئتتتتفي، مستتتتتخدما الاستتتت  انة أداة ر  ستتتتة 

 ممت ال يانات مر اينة شتتملم متتدير  ال ليتتات وأائتتاء هييتتة التتتدر و ومعتتاوندلم وا م تتاز الإدار . 

ا بوجتتى اتتا ، ممتتا  ،تتير ا تتف 
 
وأب تترت النتتتا   أن مستتتو  ممارستتات ادارة المتتوارد الة،تترلة جتتاء متوستتط

محدوديتتتتة اوبيف تتتتا فتتتتي داتتتتم ا متتتتدارات القياديتتتتة لتتتتد  المتتتتديرلر.  متتتتا أو تتتت م النتتتتتا   وجتتتتود  عتتتت  

ا لمتةيتتتترات الموهتتتتإ العل تتتتتي، والدرجتتتتة الوبيفيتتتتة، وستتتتتنوات 
الفتتتترو  فتتتتي مستتتتتتو  هتتتت لم ا متتتتدارات و قتتتتت 

عتتتا  لمتةيتتتر  النتتتو  أو م تتتان العمتتتإ. وفتتتي ضتتتوء هتتت لم 
م
ا خبتتترة، فتتتي حتتتين لتتتم اذ تتتر أ   تتترو   ات دلالتتتة  

ا  ستتتالدح  عالتتتا ممارستتتات ادارة المتتتوارد الة،تتترلة بمتتتا  ستتت م فتتتي  ا مقترحتتت  النتتتتا  ، قتتتد  ال حتتت  اصتتتور 

اطتتولر ا متتتدارات القياديتتتة لتتد  متتتدير  ال ليتتتات، و عتتاز متتتر  فتتتاءة القيتتادة الإدارلتتتة، ولراقتتتي بتتتالأداء 

 .الموسس ي في جامعة الأزهر

 .ادارة الموارد الة،رلة –مدير  ال ليات   –ا مدارات القيادية   الكلمات المفتاحية:
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Abstract: 
The study aimed to identify the reality of the availability of leadership 

competencies among college managers at Al-Azhar University in light 

of the human resource management approach. This was pursued by 

examining the level of availability of human resource management 

practices (human resource planning, recruitment, training, and 

performance appraisal) and their impact on the development of 

leadership competencies. The study adopted the descriptive method, 

using a questionnaire as the main tool for data collection from a 

sample that included college managers, faculty members and their 

assistants, as well as the administrative staff.The findings revealed that 

the overall level of human resource management practices was 

moderate, indicating their limited utilization in supporting leadership 

competencies among managers. The results also showed some 

differences in the level of these competencies according to academic 

qualification, job grade, and years of experience, while no statistically 

significant differences were found with respect to gender or 

workplace.In light of these findings, the study proposed a framework 

aimed at enhancing human resource management practices in a way 

that contributes to developing leadership competencies among college 

managers, strengthens administrative leadership efficiency, and 

improves institutional performance at Al-Azhar University. 

Keywords: Leadership Competencies – College Managers – Human 

Resource Management. 
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 مقدمـــة:  
 م مواتتتة متتتر التحتتتديات والتةيتتترات المستتتتمرة ال تتتي اتطلتتت          

 
اواجتتتى موسستتتات التعلتتتيم حاليتتتا

 واستتترااي يات مرنتتة للتكيتتق مع تتا بفعاليتتة. ومتتر وتتم، يصتت ك متتر الئتترور  ا نتتي أ  تتار 
 
 دا متتا

 
اطتتولرا

ادارلتتتتة وانذيميتتتتتة م تكتتتترة  ستتتتتااد فتتتتي  عالتتتتتا ستتتتراة استتتتتت ابة الموسستتتتات ل تتتتت لم التةيتتتترات، وفتتتتتي هتتتتت ا 
الستتيا ،  ستتلف ا مامعتتات جاهتتدة  متت و أ ئتتإ ال تتوادر القياديتتة المتميتتهة، ستتواء متتر ختتى  ا هيتتإ 
واطتتتتتولر القيتتتتتادات الداخليتتتتتة أو ابتتتتتر استتتتتتقطاو ا خبتتتتترات القياديتتتتتة متتتتتر ختتتتتار  الموسستتتتتة.  متتتتتا اتتتتتو ي 
 بتطتتولر م تتارات وقتتدرات مواردهتتا الة،تترلة، هلتتدح  عالتتا  فاء لتتا واميههتتا، 

 
 خائتتا

 
ا مامعتتات اهتمامتتا

       وهو ما ينعكو  ، إ اي ابي اقف احسين أداء الموسسة ا مامعية واحقيق أهدا  ا الاسترااي ية.  
 قدرة ا مامعات اقف احقيق أهدا  ا مرهونة بكفاءة وم تتارة العتتاملين هلتتا، ستتواء الأكتتاديميين      

أو الإدارلتتتتتتين.  العتتتتتتاملون الإدارلتتتتتتون  ،تتتتتت لون امتتتتتتاد الن تتتتتتا  الموسستتتتتت ي، حيتتتتتت   ستتتتتت مون فتتتتتتي انذتتتتتتيم 
التتتة.   تتتت و الكفتتتتاءات القتتتادرة اقتتتتف أداء م تتتا  متعتتتتددة يئتتتتمر  واحقيتتتتقالعمليتتتات  ب يتتتة  عليميتتتتة  عج

احقيتتتق التميتتته الأكتتتادي ي والإدار ، ممتتتا يتتتنعكو اقتتتف النتتتتا   الكلا يتتتة لممامعتتتة  عتتتاز م انالتتتا العلميتتتة 
وا متتتدارة ك حتتتد المفتتتاهيم    . Akudugu, Songotua, & Ganiyu, 2016, p. 708 والممتمعيتتتة ي

المعائتتتتترة فتتتتتي ادارة المتتتتتوارد الة،تتتتترلة  عنتتتتتي امتتتتتتىع القا تتتتتد القتتتتتدرة اقتتتتتف استتتتتتخدا  المعتتتتتارح والم تتتتتارات 
والقتتتدرات اليخصتتتية فتتتي مواقتتتق العمتتتإا لتتت ا  تتتشن معذتتتم الموسستتتات ار تتتت شتتتعار القتتتادة ا متتتديرلر 
باات تتتتتارهم الأئتتتتتو  ا  قيقيتتتتتة للموسستتتتتة، و لتتتتت   عنتتتتتي أداء العمتتتتتإ بطتتتتتر   تتتتت يحة و قتتتتتا لمقتتتتتاي و 

التت ير هتتم الأئتتو  ا  قيقيتتة   .  كيتتق نميتته القتتادة ا متتديرلر تتتتتت346، 2013ا متتدارة ونما ج تتاي  تتى، 
للموسستتة تتتتت متتر القتتادة ييتتر ا متتديرلر  بتتإ قتتد ي تتون الأهتتم متتر  لتت   يتتق يتتتم احولتتإ كتتإ القتتادة ا تتف 
جديرلر  و يتتق نفتتر  بتتين الكفتتاءة ال تتي  عنتتي أداء العمتتإ بطرلقتتة  تت يحة والفعاليتتة ال تتي  عنتتي أداء 
إ اليتتتتتتخ  ا متتتتتتدير  ا متتتتتتواو متتتتتتر ختتتتتتى  ا متتتتتتدارات  العمتتتتتتإ الطتتتتتت يك بطرلقتتتتتتة  تتتتتت يحة متتتتتتر قلا تتتتتتر

 القيادية.    
، اتر تتا م،تت لة الدراستتة فتتي اطتتولر ا متتدارات القياديتتة  لتتد  متتدير  كليتتات جامعتتة الأزهتتر واليتتى  

ا لمتتتتتتتدخإ ادارة المتتتتتتتوارد الة،تتتتتتترلة، باات تتتتتتتارهم العنصتتتتتتتر الم تتتتتتتور  فتتتتتتتي  عالتتتتتتتا  عاليتتتتتتتة الموسستتتتتتتات 
و قتتتتتتت 

 ا مامعية واحقيق أهداح ا مامعة ورؤلالا مر خى  ا ويرهم الم اشر في الأداء الإدار .
 مشكلة البحث:  

واجتتتتى جامعتتتتة الأزهتتتتر احتتتتديات   يتتتترة فتتتتي احستتتتين أدا لتتتتا الإدار  والأكتتتتادي ي، ولت قتتتتف  لتتتت  ا           
، 2023  ، ال تتي اتتم امديتتد العمتتإ هلتتا ح تت  د ستتمبر 2022–2017 يمتتا أورداتتى خطالتتا الاستتترااي ية ي

  متتا نصتتىن النذتتر فتتي المتت  رة 2022بتتتارلد د ستتمبر    687محئر م لو ا مامعتتة رقتتم ي في قد جاء 
الواردة مر مكت  /أ. د نا   ر  و ا مامعة ل،وون التعلتتيم والطتتىو  ،تت ن احتتدي  خطتتة ا مامعتتة 

ح تتت  د ستتتمبر 2022  ومتتتد العمتتتإ هلتتتا اتتتا  متتتر د ستتتمبر 2024تتتتتتت 2021الاستتتترااي ية لقطتتتا  التعلتتتيم
ومتتتتتد العمتتتتتإ      والأمتتتتتر معتتتتترو  للموا قتتتتتة اقتتتتتف الأ تتتتتي: اتتتتتر  احتتتتتدي  خطتتتتتة قطتتتتتا  التعلتتتتتيم2023
 . وإاتتتتادة  ،تتتتكيإ  رلتتتتق 2023  لمتتتتدة اتتتتا  لتدتستتتتي فتتتتي د ستتتتمبر 2022تتتتتتت 2017ة الاستتتتترااي ية با خطتتتت 

   1ي ن2029تتتتتتت2024للتخطتتتيط الاستتتتراايدي لي تتتدأ أامالتتتى فتتتي وضتتتت خطتتتة استتتترااي ية ا مامعتتتة ينتتتاير 

وجتتتتاء قتتتترار م لتتتتو ا مامعتتتتة بالموا قتتتتة اقتتتتف المتتتتد. ولتتتتم اتتتت  ر أيتتتتة مبتتتتررات لتتتت ل  ولا مستتتتتو  احقيتتتتق 
 الةايات والأهداح الاسترااي ية ح   اارلد م لو ا مامعة ال   أقر مد العمإ هلا.

تتتتتتت 2021 متتتتا يىحتتتتا أن نتتتت  القتتتترار احتتتتدت اتتتتر خطتتتتة ا مامعتتتتة الاستتتتترااي ية لقطتتتتا  التعلتتتتيم  

 
.     687م لو ا مامعة رقم  . محئر2023يالأزهر.   جامعة 1ي  
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  اقتتتتف التتتتريم متتتتر أنتتتتى لا اوجتتتتد ستتتتو  خطتتتتة استتتتترااي ية واحتتتتدة لممامعتتتتة. دون ئتتتتدور خطتتتتة 2024
استتتتتتتتتترااي ية جديتتتتتتتتتتدة ح تتتتتتتتتت  اان، ممتتتتتتتتتا  عكتتتتتتتتتتو حاجتتتتتتتتتتة مم تتتتتتتتتتة ا تتتتتتتتتف مراجعتتتتتتتتتتة واحتتتتتتتتتتدي  التوج تتتتتتتتتتات 
 الاستتترااي ية بمتتا يتتتواء  متتت المتةيتترات الم ستتاراة فتتي ال  يتتة ا مامعيتتة ومتطل تتات التطتتولر الموسستت ي.

                          واتمثإ أبرز التحديات في اا ي:
في    .1 والتوبيق  الإحى   ويياو  رص  للموبفين،  الإدار   والتدرل   العل ي  الت هيإ  ضعق 

الأمر ال   يحدّ مر قدرة ا مامعة اقف استقطاو  فاءات جديدة.  المنائ  الإدارلة ا  يولةا 
ىحا وجود قصور في  االية البرام  التدرلةية المقدمة، ويياو دراسات دقيقة لتحديد    ما يم
التطولر   بم ا   المتخصصة  الدراسات  في  نق   ار   

 
الفعلية،  ئى التدرلةية  الاحتياجات 

الإدار  داخإ ال ليات. وابرز ا  اجة ا ف اط يق نذا  اقييم دور  وموضوعي ل ا ة العاملين،  
واحدي  أنذمة المساءلة والم اس ة بما يتماش   مت متطل ات المرحلة الراهنة ولدام احقيق  

  .64، 2017الأهداح الموسسية بفاالية ي جامعة الأزهر، 
ما    .2 كلية، وهو  وومانون  ومانٍ  الأزهر  كليات جامعة  بلغ ادد  ال ليات، حي   ان،اء  في  التوست 

يفر  أا اء  اضا ية اقف الإدارة المر الة لممامعة، ولو د ا  اجة ا ف ا ني نأد الىمر الة في  
يئمر   بما  القيادية  وجدارا لم  قدرا لم  واطولر  ال ليات  مدير   امكين  خى   مر  الإدارة، 

ي جامعة  قيام م بمسووليا لم بفعالية في بإ ا سا  نطا  ا مامعة و عدد مواقع ا ا مةرا ية 
  .            .  2023الأزهر، 

أهميتتتة التوئتتتيق التتتوبيفي لمتتتدير  ال ليتتتات، باات تتتارلم ر يتتتهة أساستتتية لف تتتم   يعتتتة التحتتتديات   .3
القياديتتتة، حيتتتت   ،تتتتمإ م تتتا  متتتتدير ال ليتتتتة العديتتتد متتتتر الأدوار الإدارلتتتتة والقياديتتتة ال تتتتي اتطلتتتت  
ىحتتا متتر ختتى  التوئتتيق التتوبيفي  عتتدد  اتتوا ر م مواتتة متنواتتة متتر ا متتدارات القياديتتة. ولم
 
 
الم تتتتتا  والمستتتتتووليات المنو تتتتتة بمتتتتتدير  ال ليتتتتتات، متتتتتا يفتتتتتر  ضتتتتترورة وا تتتتت ة لتطتتتتتولرهم م نيتتتتتا
 بما ي ناس  مت حمم الأا اء الملقاة اقف اااق م، وال   ائمر الأمتتور الأايتتة : الإشتتراح 

 
وإدارلا

اقتتتتتتف مختلتتتتتتق الأن،تتتتتتطة داختتتتتتإ ال ليتتتتتتة، والتدستتتتتتيق بتتتتتتين الأقستتتتتتا  لئتتتتتتمان انفيتتتتتت  السياستتتتتتات 
المعتمتتتتتدة بكفتتتتتاءة، والم،تتتتتار ة فتتتتتي وضتتتتتت ا خطتتتتتط الاستتتتتترااي ية والتخطتتتتتيط المستتتتتتق قي لتطتتتتتولر 
الأداء الموسس ي، و عالا التفااإ متتت ا م تتات الداخليتتة وا خارجيتتة متتر ختتى  التدستتيق المستتتمر 
متتتتتتتتتتت ادارة ا مامعتتتتتتتتتتة وانذتتتتتتتتتتيم الفعاليتتتتتتتتتتات الأكاديميتتتتتتتتتتة والإدارلتتتتتتتتتتة يجم ورلتتتتتتتتتتة مصتتتتتتتتتتر العر يتتتتتتتتتتة، 

 بتتتتتتتتشدارة المتتتتتتتتوارد الة،تتتتتتتترلة، متتتتتتتتر حيتتتتتتتت  التخطتتتتتتتتيط، 2016،19
 
 . ولئتتتتتتتتطلت متتتتتتتتدير ال ليتتتتتتتتة أيئتتتتتتتتا

 اتتتتتر متا عتتتتتة الأداء العتتتتتا  
 
والتوبيتتتتتق، والتقيتتتتتيم، والتتتتتتدرل  لأائتتتتتاء الإدارات الإدارلتتتتتة،  ئتتتتتى

 .واقترا  آليات  عّالة لتحس نى اقف المستولين الأكادي ي والإدار  
عد دراسة ا د ا خالقي    

م
ال ي سلطم الئتتوء اقتتف جوانتت  متعتتددة    مر أبرز الدراسات2021و 

متتر التحتتديات ال تتتي اواجتتى ادارة ال ليتتات فتتتي جامعتتة الأزهتتتر، وال تتي خرجتتم بم مواتتتة متتر التوئتتتيات 
العمتتإ اقتتف  عالتتا قنتتوات  :لتعالتتا  عاليتتة ا متتدارات القياديتتة لتتد  متتدير  كليتتات جامعتتة الأزهتتر مكلتتا

ا ،  الااصتتتتتتتتا  الم اشتتتتتتتتر متتتتتتتتتت العتتتتتتتتاملين لئتتتتتتتتمان وضتتتتتتتتتو  التوجدلتتتتتتتتات وا تتتتتتتتاد  المعلومتتتتتتتتتات  ،تتتتتتتت إ  عتتتتتتتتتّ
والاستتتتتتتفادة متتتتتتر التكنولوجيتتتتتتا ا  ديثتتتتتتة لت ستتتتتتير العمليتتتتتتات الإدارلتتتتتتة وداتتتتتتم ااختتتتتتا  القتتتتتترار، وإشتتتتتتراع 
العتتتاملين فتتتتي وضتتتتت معتتتتايير اقيتتتتيم الأداء بمتتتتا  عتتتتاز ال،تتتفا ية والتحفيتتتته، و نتتتتاء ب يتتتتة قا متتتتة اقتتتتف الثقتتتتة 
المت ادلتتتتتتة بتتتتتتين الإدارة والعتتتتتتاملين لتعالتتتتتتا التعتتتتتتاون. ومتتتتتتر الم تتتتتتم  تتتتتت ل  ن،تتتتتتر وقا تتتتتتة الرقابتتتتتتة ال اايتتتتتتة 
والمستتتتتوولية الم نيتتتتتة، واط يتتتتتق نذتتتتتا  ادار  اتتتتتاد  وموضتتتتتوعي لتقيتتتتتيم الأداء، يتئتتتتتمر  ة يتتتتتة راجعتتتتتة 

  . 786تتت 745، 2021وأخران،    اا د العال مستمرة  ساهم في اطولر الأداء الإدار  داخإ ال لية ي
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 :وا س سا اقف ما س ق يمكر ئياية م، لة ال ح  في السوا  الر  و اا ى
الأزهتتر فتتي  ال ليتتات ب امعتتةالتعتترح اقتتف واقتتت اتتوا ر ا متتدارات القياديتتة لتتد  متتدير   يمكتتر يق  

 الة،رلة  ادارة المواردضوء مدخإ  
 ولتفر  مر السوا  السابق الأسيلة التالية:   

متتتتتا الأستتتتتو النذرلتتتتتة لممتتتتتدارات القياديتتتتتة وإدارة المتتتتتوارد الة،تتتتترلة فتتتتتي ضتتتتتوء أدبيتتتتتات الفكتتتتتر  .1
 الإدار  المعائر 

متتتتتا م تتتتتتا  ومستتتتتتووليات متتتتتتدير  ال ليتتتتتتات ب امعتتتتتة الأزهتتتتتتر فتتتتتتي ضتتتتتتوء ال ،تتتتتتر عات والقتتتتتتوانين  .2
 واللوا ك المنذمة 

متتتتا واقتتتتت ا متتتتدارات القياديتتتتة لتتتتد  متتتتدير  ال ليتتتتات ب امعتتتتة الأزهتتتتر فتتتتي ضتتتتوء ادارة المتتتتوارد  .3
 الدراسة الة،رلة مر وج ة نذر اينة  

متتا التصتتور المقتتتر  لتطتتولر ا متتدارات القياديتتة لتتد  متتدير  كليتتات جامعتتة الأزهتتر فتتي ضتتوء  .4
 مدخإ ادارة الموارد الة،رلة 

 أهداف البحث وأهميته:  
ال ليتتتتتات ال حتتتتت  ا  تتتتتا ي التعتتتتترح اقتتتتتف واقتتتتتت اتتتتتوا ر ا متتتتتدارات القياديتتتتتة لتتتتتد  متتتتتدير   يلتتتتتدح      
 الة،رلة مر خى  احقيق الأهداح التالية:  ادارة المواردالأزهر في ضوء مدخإ    ب امعة
التعتترح اقتتف الأستتو النذرلتتة لممتتدارات القياديتتة وإدارة المتتوارد الة،تترلة فتتي الفكتتر الإدار   .1

 المعائر.
 احديد ا مدارات القيادية الىزمة في ضوء مدخإ ادارة الموارد الة،رلة.  .2
 احليإ م ا  مدير  ال ليات والتحديات ال ي اواج  م  .3
الك،ق ار واقت ا مدارات القيادية لد  مدير  ال ليات ب امعة الأزهر فتتي ضتتوء متتدخإ  .4

 ادارة الموارد الة،رلة مر وج ة نذر اينة الدراسة.
وضتتتت اصتتتتور مقتتتتتر  لتطتتتولر ا متتتتدارات القياديتتتتة لتتتد  متتتتدير  ال ليتتتتات ب امعتتتة الأزهتتتتر فتتتتي  .5

 ضوء مدخإ ادارة الموارد الة،رلة.
 أهمية البحث: 

 واذ ر أهمية ال ح  في الأمور الأاية: 
 :الجامعات  البشرية فيأهمية إدارة الموارد   .1

ا فتتتتتتتتي اطتتتتتتتتولر ا متتتتتتتتدارات الأكاديميتتتتتتتتة     ا أساستتتتتتتتي  اتتتتتتتتود  ادارة المتتتتتتتتوارد الة،تتتتتتتترلة فتتتتتتتتي ا مامعتتتتتتتتات دور 
والإدارلتتتتة، متتتتر ختتتتى  احديتتتتد احتياجتتتتات ا مامعتتتتة متتتتر الم تتتتارات وانذتتتتيم بتتتترام  ادرلةيتتتتة لتعالتتتتا أداء 

 .العاملين. وهي ضرورلة لتحقيق الاستدامة الأكاديمية والإدارلة في ب ية التعليم العا ي
 :أهمية الجدارات القيادية في الجامعات .2

 عتتتتد ا متتتتدارات القياديتتتتة متتتتر العوامتتتتإ الر  ستتتتة ال تتتتي  ستتتت م فتتتتي  االيتتتتة أداء متتتتدير  ال ليتتتتات،     
كلم متتر انفيتت  السياستتات والتعليمتتات ا مامعيتتة بكفتتاءة، والتدستتيق بتتين ا م تتات المختلفتتة 

ّ
مكتت حيتت  ام

داخإ ال لية.  ما  سااد ه لم ا مدارات في ادارة الفر  الإدارلتتة، و عالتتا ب يتتة العمتتإ، وداتتم ا م تتود 
ا اقتتتتتتتف احقيتتتتتتتق الأهتتتتتتتداح  الأكاديميتتتتتتتة متتتتتتتر ختتتتتتتى  التنذتتتتتتتيم والإشتتتتتتتراح الإدار ، ممتتتتتتتا يتتتتتتتنعكو اي ابتتتتتتت 

 .ال ،ةيلية لل لية في ا ار التوج ات العامة لممامعة
 :أهمية مديري الكليات في الجامعات .3

ا في دام احقيتتق أهتتداح ال ليتتة وانفيتت  رؤلالتتا ورستتالالا، متتر       ا محورل  عد مديرو ال ليات انصر   م
خى  الإشراح اقف العمإ الإدار  واوجدلى بما يئمر سير العمليات الإدارلتتة بكفتتاءة و عاليتتة. ومتتر 
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ختتتى  متتتا يمتل ونتتتى متتتر جتتتدارات قياديتتتة وانذيميتتتة،  ستتت م فتتتي  عالتتتا الأداء الموسستتت ي، ور تتتت مستتتتو  
 .ا مودة الإدارلة، بما يتوا ق مت اطلعات ال لية وخطط ا التطولرلة المستق لية

 التطبيقيةالأهمية 
اتمثتتتتإ الأهميتتتتة التط يقيتتتتة لنتتتتتا   هتتتت ا ال حتتتت  فتتتتي القتتتتاء الئتتتتوء اقتتتتف واقتتتتت اتتتتوا ر ا متتتتدارات      

القيادية لد  مدير  ال ليات ب امعة الأزهتتر فتتي ضتتوء متتدخإ ادارة المتتوارد الة،تترلة، الأمتتر التت   ي تتيك 
الاستتتتفادة متتتر النتتتتا   فتتتي احديتتتد ا موانتتت  ال تتتي احتتتتا  ا تتتف  عالتتتا أو اطتتتولر. و نتتتاء  اقتتتف  لتتت ، يمكتتتر 
ا اقتتتتتف اطتتتتتولر 

ّ
اصتتتتتميم بتتتتترام  ادرلةيتتتتتة متخصصتتتتتة  ستتتتتت ي  لىحتياجتتتتتات الفعليتتتتتة للمتتتتتديرلر، وار تتتتت

م تتارا لم الإدارلتتة والإنستتانية والتقنيتتة واليخصتتية بمتتا ي ناستت  متتت أدوارهتتم الإشتترا ية والتنذيميتتة. 
 متتا يمكتتر افعيتتإ آليتتات داتتم واوجيتتى مستتتمر  ستتاهم فتتي ر تتت  فتتاء لم الإدارلتتة، و عالتتا قتتدر لم اقتتف 

 .مواج ة التحديات واحقيق الأهداح الموسسية لل ليات ضمر الإ ار العا  لممامعة
 منهج البحث وأداته:

ااتمتتد ال حتت  ا  تتا ي اقتتي المتتنأد الوئتتفي التحليقتتي لتطتتولر ا متتدارات القياديتتة فتتي ضتتوء ادارة     
المتتتتتوارد الة،تتتتترلة، باات تتتتتارلم المتتتتتنأد المى تتتتتم لمثتتتتتإ هتتتتت لم الأبحتتتتتات حيتتتتت  يلتتتتتدح ا تتتتتف التعامتتتتتإ متتتتتت الواقتتتتتت، 

 ، وتتتتتم التوئتتتتإ ا تتتتتف نتتتتتتا   ا تتتتتون  2009،151واحليتتتتإ بتتتتتواهرلم ومتتتتتر وتتتتما   تتتتتم هتتتتت ا الواقتتتتت ي ابتتتتترا ، 
مصتتتتدرا للتخطتتتتتيط للمستتتتتق إ.  متتتتتا  ستتتتتخد  الدراستتتتتة الاستتتت  انة كتتتتت داة ل تتتتا فتتتتتي الك،تتتتق اتتتتتر واقتتتتتت 
ا مدارات القيادية لمدير  ال ليات ب امعة الأزهر متتر ختتى  آراء اينتتة الدراستتة، والمتمثلتتة فتتي متتدير  

 كليات جامعة الأزهر، وإداريلا، وأائاء هيية التدر و ومعاوندلم.
   حدود ال ح :

ير تتتا ال حتتت  اقتتتف التعتتترح اقتتتف واقتتتت ا متتتدارات القياديتتتة لتتتد  متتتدير  ال ليتتتات : الحـــد الموضـــو ي -
ب امعتتتتتة الأزهتتتتتر فتتتتتي ضتتتتتوء متتتتتدخإ ادارة المتتتتتوارد الة،تتتتترلة، و خائتتتتتة ا متتتتتدارات المرا طتتتتتة  عمليتتتتتات 
التخطتتتيط للمتتتوارد الة،تتترلة، والتوبيتتتق، والتتتتدرل ، والتقيتتتيم. ولقتتتو  ا  تتتد الموضتتتوعي للدراستتتتة 
اقتتف احليتتإ هتت لم ا متتدارات بوئتتف ا م ونتتات أساستتية  ستت م فتتي ر تتت  فتتاءة الأداء الإدار  واطتتولر 
ب يتتة العمتتإ داختتإ ال ليتتات. واد تتت أهميتتة انتتاو  هتت لم ا متتدارات متتر دورهتتا الم اشتتر فتتي داتتم احقيتتق 
الأهتتتتتداح الاستتتتتترااي ية لممامعتتتتتة، متتتتتر ختتتتتى  امكتتتتتين متتتتتدير  ال ليتتتتتات متتتتتر ادارة المتتتتتوارد الة،تتتتترلة 
ا اقتتتتتتف احستتتتتتين الأداء الموسستتتتتت ي و عالتتتتتتا قدراتتتتتتى اقتتتتتتف مواج تتتتتتة  بفااليتتتتتتة أ بتتتتتتر، بمتتتتتتا يتتتتتتنعكو اي ابتتتتتت 

 .التحديات
 : اينة مر مدير  ال ليات، ادار  ال ليات، وأائاء هيية التدر و ومعاوندلم. الحد البشري  -
 :  م مواة مر كليات جامعة الأزهر بالقاهرة، والوجى الق قي، والوجى ال حر .  الحد المكاني -
  2026_2025: الفصإ الدراس ي الأو  مر اا  : يالحد الزماني -

 مصطلحات البحث:  
   Leadership competencies القيادية:الجدارات    .1

 عتتتترح ا متتتتدارة لةولتتتتا ب رلتتتتا: مصتتتتدر جتتتتدر و أو جتتتتدر   ي تتتتدر جتتتتدارة   تتتتو جتتتتدير، والمفعتتتتو       
م تتدور بتتتى، يقتتا  جتتتدر هلتتت ا المنصتت ، جتتتدر ل تت ا المنصتتت ، أ  ئتتتار مستتتحقا لتتتى، وأئتتى لتتتى، خليقتتتا 

 ، وا متتدارات جمتتت جتتدارة فتتي اللةتتة العر يتتة، 1994،95.  يم متتت اللةتتة العر يتتة، بن احتتىبتتى، جتتدرت 
 .  2008،350وقتتتتتد  ستتتتترت ب رلتتتتتا: مصتتتتتدر جتتتتتدر و   تتتتتو جتتتتتدور   ي تتتتتدر، جتتتتتدارة،   تتتتتو جتتتتتديريامر، 

هتتي القتتدرة اقتتتف العمتتإ وإن تتاز التصتتترح  جتتتدير، وا متتدارةولقا :يلتتى جتتدارة  أ  ئتتار خليقتتتا بتتى   تتو 
 كلمتتتتتة ا متتتتتدارة ووردت  ، اللةتتتتتة العر يتتتتتة، مرجتتتتتتت ستتتتتابق م متتتتتتيمنخفئتتتتتة  يتتتتتى  ستتتتتراة و ت لفتتتتتة 
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Competency   فتتي اللةتتة الإن ليهيتتة  عتتدة معتتانٍ مكلتتا: الكفتتاءةEfficiency والم تتارة ،Skills  والإقتتتدار ،
Power  وا خبرة ، Experience      . 
رّلا تتتتتم ا متتتتتدارات القياديتتتتتة أرلتتتتتا: ان تتتتتاز العمتتتتتإ بتتتتت اقف مستتتتتتولات الأداء متتتتتت الاستتتتتتمرارلة دون و   

ام
رج تتتتم  ، 384،2015اوقتتتتق أواراجت.يمصتتتتتطفى،  أرلتتتتتا: القتتتتتدرة اقتتتتف اط يتتتتتق م مواتتتتة مت املتتتتتة متتتتتر  وام

المعارح والم ارات والاا اهتتات هلتتدح احقيتتق م تتا   وأدوار هتت لم المنذمتتة وااتمتتادا اقتتف اتتوا ر ئتتفات 
 . 2015،18شخصتتية معينتتة لتتد  الفتترد مثتتإ الري تتة فتتي الان تتاز والدا عيتتة والثقتتة فتتي ال اتيئتتتقر، 

م مواتتة مت املتتة متتر المعتتارح والم تتارات والقتتدرات وا خبتترات والقتتيم ب رلتتا:  و عر  تتا ال احتت  اجرا يتتا
ال تتتتتتتي يد تتتتتتتتي أن يتحقتتتتتتتف هلتتتتتتتا متتتتتتتديرو ال ليتتتتتتتات ب امعتتتتتتتة الأزهتتتتتتتر، لتمكيتتتتتتتكلم متتتتتتتر أداء م تتتتتتتام م القياديتتتتتتتة 
والإشتتتتتترا ية بكفتتتتتتاءة ضتتتتتتمر مختلتتتتتتق م تتتتتتالات العمتتتتتتإ الإدار ، بمتتتتتتا  ستتتتتت م فتتتتتتي  عالتتتتتتا  االيتتتتتتة الأداء 

   .الموسس ي واحقيق رؤلة ال لية ورسالالا واوج ا لا الاسترااي ية
   Human Resource Managementإدارة الموارد البشرية  

اقف الريم مر  عدد التعرلفتتات ال تتي اناولتتم ادارة المتتوارد الة،تترلة متتر حيتت  الصتتياية، الا أرلتتا     
ورؤلالا الأساسية، وهي انذيم العىقتتة بتتين المنذمتتة وموبفدلتتا، والعمتتإ اقتتف احقيتتق  جوهرهااتفق في  

الأهتتتداح الم،تتتتر ة ل تتتإ مكلمتتتا. ولتتتتم  لتتت  متتتر ختتتى  م مواتتتة متتتر الأن،تتتطة والبتتترام  ال تتتي  لتتتدح ا تتتف 
ا  فاظ اقف الموارد الة،رلة وانميالا واحفيهها. ولمكتتر   تتم هتت ا المصتتطمو  ،تت إ أوستتت ابتتر اوضتتيك 

، وم الانتقا  ا ف  عرلق ادارة الموارد الة،رلة  ما يقي:
 
 مف و  الموارد الة،رلة أولا

  ب رلتتا: جميتتت الأ تتراد التت ير  عملتتون فتتي المنذمتتة Human Resourceيقصتتد بتتالموارد الة،تترلة ي     
رؤستتتتتتاء ومرؤستتتتتتتين، والتتتتتت ير جتتتتتتتر  اتتتتتتوبيف م  دلتتتتتتتا لأداء كا تتتتتتتة وبا ف تتتتتتا وأامال تتتتتتتا، فتتتتتتي ضتتتتتتتوء وقا التتتتتتتا 

ولقتتاء  لتت  يتقاضتتون  عولئتتات متتر المنذمتتة اتمثتتإ فتتي  التنذيميتتة ورستتالالا وأهتتدا  ا الاستتترااي ية، 
م مواتتتتة ب رلتتتتا:  و عر  تتتتا ال احتتتت  اجرا يتتتتا . 2004،11الروااتتتت  والأجتتتتور، والماايتتتتا الوبيفيتتتتة ياقيقتتتتي، 

مت املتتة متتتر المعتتتارح والم تتتارات والقتتتدرات وا خبتتترات والقتتتيم ال تتتي يد تتتتي أن يتحقتتتف هلتتتا متتتديرو ال ليتتتات 
ب امعتتتتتة الأزهتتتتتر، لتمكيتتتتتكلم متتتتتر أداء م تتتتتام م القياديتتتتتة والإشتتتتترا ية بكفتتتتتاءة ضتتتتتمر مختلتتتتتق م تتتتتالات 
العمتتإ الإدار ، بمتتا  ستت م فتتي  عالتتا  االيتتة الأداء الموسستت ي واحقيتتق رؤلتتة ال ليتتة ورستتالالا واوج ا لتتا 

   .الاسترااي ية
 Leadership Competencies in theالجـدارات القياديـة فـي ضـوء إدارة المـوارد البشـرية  .2

Light of Human Resource Management   
يقصد هلا ال اح : م مواة مت املة مر القدرات والم ارات القياديتتة ال تتي انةثتتق متتر العمليتتات    

الأساستتتية لإدارة المتتتوارد الة،تتترلة، وال تتتي  ،تتتمإ التخطتتتيط، والتوبيتتتق، والتتتتدرل ، والتقيتتتيم، وال تتتي 
ر القتتتتتادة متتتتتر اوجيتتتتتى وانفيتتتتت  هتتتتت لم العمليتتتتتات بفعاليتتتتتة، بمتتتتتا  ستتتتت م فتتتتتي احستتتتتين الأداء التنذي تتتتتي 

ّ
مكتتتتت ام

 .واحقيق الأهداح الاسترااي ية للموسسة

 الدراسات السابقة: 
هنتتاع العديتتد متتر الدراستتات الستتابقة، العر يتتة مكلتتا والأجنةيتتة،   ات الصتتلة بموضتتو  ال حتت       

ا  تتا ي وال تتت  اتتتم اصتتديف ا ا تتتف محتتتورلر، محتتور يا متتتدارات القياديتتتة ، ومحتتور يادارة المتتتوارد الة،تتترلة  
 :  وال ي يمكر ارض ا اقف النحو التا ي

  أولا: فيما يتعلق بمحور الجدارات القيادية 
ا تتف احديتتد ا متتدارات القياديتتة الىزمتتة لرؤستتاء الأقستتا   (2024دراستتة يحمتتد ، وأحمتتد،  هتتد م

الأكاديميتتتتة ب امعتتتتة الأزهتتتتر فتتتتي بتتتتإ معطيتتتتات الثتتتتورة الصتتتتنااية الرا عتتتتة، و لتتتت  بتتتتالتط يق اقتتتتف كليتتتتة 
التربيتتة بنتتين بالقتتاهرة  جامعتتة الأزهتتر. وااتمتتدت الدراستتة اقتتف المتتنأد الوئتتفي بتتنمط دراستتة ا  التتة، 



 

 جاملأة اي ضر 

 كاية الترعية عالقاضرة 

 مجاة الترعية 
 م 2025  ، لسنةيوليو  (، 5) (، الجز 7اللأدد: )
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متتتتتتر ختتتتتتى  احليتتتتتتإ متطل تتتتتتات الثتتتتتتورة الصتتتتتتنااية الرا عتتتتتتة وا ويرهتتتتتتا اقتتتتتتف قيتتتتتتادة الأقستتتتتتا  الأكاديميتتتتتتة، 
ر رؤستتتاء الأقستتتتا  متتتر أداء أدوارهتتتتم بكفتتتاءة و االيتتتتة فتتتي هتتتت ا 

ّ
واحديتتتد ا متتتدارات القياديتتتتة ال تتتي امكتتتت

الستتتتتيا  المتةيتتتتتر. واستتتتتتخدمم الدراستتتتتة أستتتتتلوو المقتتتتتابىت اليخصتتتتتية المقننتتتتتة، و ّ قتتتتتم اقتتتتتف اينتتتتتة 
ا متتر أائتتاء هييتتة التتتدر و بالأقستتا  الأكاديميتتة ب ليتتات ا مامعتتة. واوئتتلم 88م ونتتة متتر ي   ائتتو 

الدراستتتة ا تتتف رؤلتتتة مقترحتتتة لممتتتدارات القياديتتتة الىزمتتتة لرؤستتتاء الأقستتتا ، ئتتتنّفم  دلتتتا ا متتتدارات ا تتتف 
عتتتد الرق تتتي،  عتتتد اليخ تتت ي، وال م عتتتد الإنستتتاني، وال م عتتتد الاستتتتراايدي، وال م خمستتتة أ عتتتاد ر  ستتتة هتتتي: ال م
عتتتد الرلتتتاد ، و لتتت  بمتتتا  عكتتتو متطل تتتات المرحلتتتة ا  اليتتتة والمستتتتق لية فتتتي بتتتإ الثتتتورة الصتتتنااية  وال م

 الرا عة.
ا تتف احديتتد متتد  أهميتتة جتتدارات التت كاء الائتتطناعي فتتي اطتتولر  (2025نتتا ت،   ماهد م دراسة ي   

منذومة التتتدر و ا متتاملي، و نتتاء اصتتور استتتراايدي مقتتتر  لتوبيتتق هتت لم ا متتدارات، متتت وضتتت دليتتإ 
ارشاد  لتحقيق ه ا التوبيق. واستتتخدمم الدراستتة المتتنأد الوئتتفي، وااتمتتدت اقتتف أدااتتين  ممتتت 
ال يانتتتتات: استتتتتةيان لقيتتتتا  درجتتتتة أهميتتتتة جتتتتدارات التتتت كاء الائتتتتطناعي لتتتتد  أائتتتتاء هييتتتتة التتتتتدر و 

  ائتتتتتو هييتتتتتة اتتتتتدر و، بالإضتتتتتا ة ا تتتتتف 55، اتتتتتم اط يقتتتتتى اقتتتتتف اينتتتتتة م ونتتتتتة متتتتتر يالمصتتتتترلةبا مامعتتتتتات 
وقتتد أستتفرت نتتتا   الدراستتة اتتر الأهميتتة القصتتو   متتدارات التت كاء الائتتطناعي  .مقتتابىت شخصتتية

  جتتدارة.  متتا 30فتتي اطتتولر منذومتتة التعلتتيم ا متتاملي اقتتف مستتتو  محاورهتتا الستتتة، وال تتي ائتتمنم ي
اوئتتتتلم الدراستتتتة ا تتتتف اصتتتتور مقتتتتتر  شتتتتامإ لتوبيتتتتق جتتتتدارات التتتت كاء الائتتتتطناعي، فتتتتي ضتتتتوء احليتتتتإ 

     الوضت الراهر، بما  س م في احسين جودة التدر و ا ماملي واطولر مخرجااى.
ا تتف احديتتد أستتالي  القيتتادة ا مديتتدة فتتي ستتيا  مستتتو   (Long et al, 2022) دراسة  ما سعم   

اطتتتتتور الاقتصتتتتتاد الفي نتتتتتامي فتتتتتي الستتتتتنوات الأخيتتتتترة، ومتتتتتا التتتتت   متتتتتر الم تمتتتتتإ أن يحتتتتتدت فتتتتتي الستتتتتنوات 
الع،ر القادمة أو أ ثر، و يق يمكر اطولر القيتتادات الفي ناميتتة بمتتا يمكتتكلم متتر التكيتتق بن تتا  فتتي 

  واستتتخدمم الدراستتة المقتتابىت المتعمقتتة متتت اقنيتتة دلفتتي متتت 4IRانفيتت  الثتتورة الصتتنااية الرا عتتة ي 
متتتتتر   تتتتتتار القتتتتتتادة ا   تتتتتتوميين وال تتتتتتاحثين بمتتتتتتا فتتتتتتي  لتتتتتت  موسستتتتتتات التكنولوجيتتتتتتا الفا قتتتتتتة لمعر تتتتتتة  64

ا خصتتتا   والم تتتارات الر  ستتتة ال تتتي يحتاج تتتا القا تتتد فتتتي اصتتتر الرقمنتتتة، وأب تتترت نتتتتا   الدراستتتة أن 
 ، : القيتتادة التقليديتتة، والقيتتادة التحولليتتة4IRهنتتاع خمستتة نمتتا   للقيتتادة  عتتد أ ئتتإ ممارستتات فتتي 

 والقيادة الرشيقة، وقيادة سلسلة الكتإ، والقيادة بالقيم والأخى  الإنسانية.  
ا تتتف انتتتاو  القئتتتايا والتحتتتديات والأولولتتتات (  Olcott et al, 2023  (كــكلا انطلقــا دراســـة 

، متتر ختتى  التر يتته اقتتف النقتتاا ال تتارزة الناشتتية للثتتورة (HE)ا  استتمة لقتتادة التعلتتيم العتتا ي الأوروبتتي
، والاا اهات العالمية وم،تت د التعلتتيم العتتا ي فتتي مرحلتتة متتا  عتتد و تتاء  يتترو  (4IR )الصنااية الرا عة 

، ومد  ا ويرها اقف ال ديتتة التنذيميتتة والأدوار القياديتتة الناشتتية  لقيتتادة القتتيم  التنذيميتتة 19كورونا  
والتةييتتتر والاستتتتدامة. وقتتتد بيدتتتم الدراستتتتة أنتتتى متتتر أجتتتإ ا  فتتتتاظ اقتتتف الاستتتتقرار الموسستتت ي وستتتتراة 
ا  ر تتتتة، ي تتتت  اقتتتتف القتتتتادة احديتتتتد الأولولتتتتات ال تتتتي اتفتتتتق متتتتت رو  العصتتتتر ا  تتتتا ي، و نتتتتاء حتتتتا  امتتتتإ 
 ،تتتار ية لصتتتنت القتتترار، وا نتتتي بديتتتة انذيميتتتة جديتتتدة اتميتتته هلياكتتتإ مرنتتتة، ورؤلتتتة وا تتت ة للمستتتتق إ 
المد،ود، ووقا ة الثقة والانفتا .  ما أ تتدت الدراستتة اقتتف أهميتتة الف تتم ال،تتامإ والعميتتق والتط يتتق 
الأمثتتتتإ لم تتتتارات المتتتتوبفين ومتتتتواهفلم، والتنفيتتتت  الفعتتتتا  لتتتتردوات الرقميتتتتة. وقتتتتد أشتتتتارت الدراستتتتة ا تتتتف 
ضتتتترورة أن يتمتتتتتت القتتتتادة بالقتتتتدرة اقتتتتف التكيتتتتق والرشتتتتاقة والابت تتتتار، وأن يمتل تتتتوا القتتتتدرة اقتتتتف   تتتتم 
واحديتتتتتتد وداتتتتتتم أشتتتتتت ا  القيتتتتتتادة المناستتتتتت ة لأهتتتتتتدا  م الاستتتتتتترااي ية ووقتتتتتتا الم الموسستتتتتتية. وحتتتتتتددت 
الدراستتتة الأولولتتتات والإجتتتراءات ا  استتتمة ال تتتي ي تتت  اقتتتف القتتتادة التنقتتتإ  دلتتتا  خلتتتق مستتتتق إ م تكتتتر 



واقع توافر الجدارات القيادية لدى مددديرا اليايددات عجاملأددة اي ضددر فدد   ددو  

 مدخل إدارة الموارد البشرية )دراسة ميدانية(

 حسين جاعر محمد حسين

 أ.د/ محمد حفن  خايفة     

 أ.م. د/ محمود مصطفى أحمد
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ودينتتتتتتامي ي لموسستتتتتتا لم، ومكلتتتتتتا انتتتتتتو  مصتتتتتتادر التمولتتتتتتإ ال ديلتتتتتتة، و نتتتتتتاء وقا تتتتتتة الثقتتتتتتة، وإدارة الرؤلتتتتتتة 
والتوقعتتتتتات الموسستتتتتية، واطتتتتتولر مالتتتتتد متتتتتر القتتتتتادة ابتتتتتر الموسستتتتتة و عذتتتتتيم المواهتتتتت ، والعمتتتتتإ اقتتتتتتف 

 الت امإ الرق ي الفعا ، و ناء وا  فاظ اقف العىقات مت أ  او المصم ة الر  سيين.
ا تتف وضتتت اصتتور مقتتتر    2022بتتدر،  هتتد م دراستتة ي و يمتتا يتعلتتق بمحتتور ادارة المتتوارد الة،تترلة  

لتطتتولر ا م تتاز الإدار  ب امعتتة الأزهتتر فتتي ضتتوء متتدخإ ادارة المتتوارد الة،تترلة، واستتتخدمم الدراستتة 
المتتتتنأد الوئتتتتفي، واتتتتم الااتمتتتتاد اقتتتتف الاستتتت  انة كتتتت داة  ممتتتتت المعلومتتتتات، وا ونتتتتم اينتتتتة الدراستتتتة متتتتر 

ا متتتر العتتتاملين با م تتتاز الإدار  با مامعتتتة، وأستتتفرت الدراستتتة اتتتر م مواتتتة متتتر النتتتتا   684ي    تتترد 
جميتتتتت محتتتتاور الدراستتتتة وهتتتتي ياخطتتتتيط المتتتتوارد الة،تتتترلة، التوبيتتتتق، التتتتتدرل ،  اتتتتوا رمكلتتتتا: أن درجتتتتة 

اقتتتتولم الأداء، التعولئتتتتات  جتتتتاءت بدرجتتتتة ضتتتتعيفة، واتتتتد  وجتتتتود  تتتترو   ات دلالتتتتة احصتتتتا ية بتتتتين 
 متوسطات است ابات أ راد العينة بالدس ة للمحاور  ، إ اا  وإجما ي.

ا تتف احديتتد الفتترو  بتتين ادارة المتتوارد الة،تترلة  (2023دراد تتة وأختترون، ) دراستتة   تت ل  هتتد م    
والميتتتتهة التنا ستتتتية فتتتتي جامعتتتتة ال لقتتتتاء التط يقيتتتتة متتتتر وج تتتتة نذتتتتر المتتتتوبفين الإدارلتتتتين، واستتتتتتخدمم 

، وام الااتماد اقف الاس  انة كتت داة  ممتتت ال يانتتات م ونتتة متتر  عتتدير، ال عتتد الوئفيالدراسة المنأد  
الأو : ادارة المتتتتتتوارد الة،تتتتتترلة، ضتتتتتتمر م تتتتتتالات يالتخطتتتتتتيط، التنذتتتتتتيم، اطتتتتتتولر الكفتتتتتتاءات، القيتتتتتتادة، 
الرقابتتتتة ، ال عتتتتد الثتتتتاني: الميتتتتهة التنا ستتتتية، ضتتتتمر م تتتتالات يالقتتتتدرات التنذيميتتتتة، القتتتتدرات ا خائتتتتة 
بالوضتتتتتتتت ا متتتتتتتاملي، القتتتتتتتدرات الوبيفيتتتتتتتة، القتتتتتتتدرات ا خائتتتتتتتة بالثقا تتتتتتتة ا مامعيتتتتتتتة، وا ونتتتتتتتم اينتتتتتتتة 

ا، وأستتتتتفرت الدراستتتتتة اتتتتتر م مواتتتتتة متتتتتر النتتتتتتا   مكلتتتتتا: أن درجتتتتتة 308الدراستتتتتة متتتتتر ي ا ادارلتتتتت 
 ، موبفتتتتت 

ممارستتتتتتة ادارة المتتتتتتوارد الة،تتتتتترلة فتتتتتتي جامعتتتتتتة ال لقتتتتتتاء التط يقيتتتتتتة جتتتتتتاءت انتتتتتتد مستتتتتتتو  متوستتتتتتط، أن 
مستو  الارا اا بين ادارة الموارد الة،رلة والميهة التنا سية الموجودة فتتي ا مامعتتة متوستتط، وأوئتتم 
الدراستتتتة بئتتتترورة ن،تتتتر مف تتتتو  الميتتتتهة التنا ستتتتية وأهميالتتتتا لتتتتد  جميتتتتت العتتتتاملين فتتتتي جامعتتتتة ال لقتتتتتاء 

   .التط يقية
ا تتف مناق،تتة التحتتديات ال تتي اواجتتى ادارة  (Ogunode & Emmanuel 2023)هتتد م دراستتة  و    

الموارد الة،تترلة فتتي ا مامعتتات ا   وميتتة فتتي ني يريتتا، واستتتخدمم الدراستتة المتتنأد الوئتتفي، وأستتفرت 
أن التمولتتتإ ييتتتر ال تتتافي، و رنتتتام  بنتتتاء القتتتدرات ييتتتر الفعتتتا ،  الدراستتتة ا تتتف م مواتتتة متتتر النتتتتا   مكلتتتا:

وستتوء اخطتتيط القتتو  العاملتتة، وضتتعق التحفيتته، والنفتتو  السياستت ي، والفستتاد، هتتي التحتتديات ال تتي 
اواجتتتتتى ادارة المتتتتتوارد الة،تتتتترلة فتتتتتي ا مامعتتتتتات العامتتتتتة فتتتتتي ني يريتتتتتا، و  تتتتتإ التحتتتتتديات قتتتتتدمم الدراستتتتتة 

زلتتتتتتادة مخصصتتتتتتات ميهانيتتتتتتة النذتتتتتتا  ا متتتتتتاملي، وانفيتتتتتت  برنتتتتتتام  أ ثتتتتتتر قتتتتتتوة ل نتتتتتتاء  المقترحتتتتتتات التاليتتتتتتةا
القتتدرات، واخطتتيط القتتو  العاملتتة، وحتتا  التحفيتته، وإ عتتاد ال ستتي و اتتر النذتتا  ا متتاملي، ون،تتر 

 الموارد الة،رلة، وموارد اكنولوجيا المعلومات والااصالات لم ا حة الفساد في النذا .
ا تتتف ااتتتداد محترفتتتي المتتتوارد  (Van Beurden & Borghouts, 2024)  متتتا هتتتد م الدراستتتة      

الة،رلة في المستق إ لت وير التطورات التكنولوجيتتة فتتي موسستتات التعلتتيم العتتا ي، والتحقتتق متتر متتد  
شتتتتتتتتعور ا ختتتتتتتترل ين بتتتتتتتت رلم مستتتتتتتتتعدون ل تتتتتتتت لم البتتتتتتتتترام  لترجمتتتتتتتتة اتتتتتتتت وير التطتتتتتتتتورات التكنولوجيتتتتتتتتة اقتتتتتتتتتف 
موسستتتتتا لم، متتتتتر ختتتتتى  النذتتتتتر فتتتتتي ستتتتتيا  بتتتتترام  التعلتتتتتيم العتتتتتا ي ال ولنديتتتتتة لإدارة المتتتتتوارد الة،تتتتترلة، 

الدراستتتتة اتتتتر م مواتتتتة متتتتر النتتتتتا   مكلتتتتا: أن  وأستتتتفرتواستتتتتخدمم الدراستتتتة متتتتنأد دراستتتتة ا  التتتتة، 
المتخصصتتتتين فتتتتي المتتتتوارد الة،تتتترلة يواج تتتتون  ةييتتتترات فتتتتي دورهتتتتم، الأمتتتتر التتتت   يتطلتتتت  اوتتتتراء معتتتتار  م 
و فتتتاءا لم فتتتي م تتتالات ادارة التةييتتتر التكنولتتتويي، وأدبيتتتات ال يانتتتات والأخىقيتتتات، وم،تتتار ة الإدارة 
يا خطيتتتتة  فتتتتي انفيتتتت  الممارستتتتات المتعلقتتتتة بالتكنولوجيتتتتا، و أن بتتتترام  المتتتتوارد الة،تتتترلة اتتتتدم  موضتتتتو  
 للتطتتتتتولر يالاستتتتتتراايدي ، 

 
التطتتتتتورات التكنولوجيتتتتتة بتتتتتدرجات متفاواتتتتتة متتتتتر العمتتتتتق، وأن هنتتتتتاع م تتتتتالا
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واناقش ااوار العملية ال ي ار ا اقف  يفية دم  برام  التعلتتيم العتتا ي لإدارة المتتوارد الة،تترلة المعر تتة 
 والكفاءات ال ي اد،  مر ه لم التطورات لالادة القيمة الاسترااي ية لمتخص  ي الموارد الة،رلة.

ا اقتتتتتف الدراستتتتتات الستتتتتابقة،  قتتتتتد اافتتتتتق ال حتتتتت  متتتتتت الدراستتتتتات الستتتتتابقة فتتتتتي اتتتتتدد متتتتتر      
و عليقتتتتت 

ا موانتتتتتت  وال تتتتتتي مكلتتتتتتا: أن معذتتتتتتم هتتتتتت لم الدراستتتتتتات استتتتتتتخدمم المتتتتتتنأد الوئتتتتتتفي  وهتتتتتتو المتتتتتتنأد التتتتتت   
هتتت ا ال حتتت  الاستتت  انة كتتت داة  ممتتتت ال يانتتتات مثتتتإ معذتتتم  استتتتخدمى ال حتتت  ا  تتتا ي   متتتا استتتتخد 
اتتر الدراستتات الستتابقة، فتتي أنتتى افتترد اكلتتا متتر ختتى   ا  تتا يالدراسات السابقة، وقد اختلق ال حتت  

التعتتترح اقتتتف واقتتتت اتتتوا ر ا متتتدارات القياديتتتة لتتتد  متتتدير  ال ليتتتات ب امعتتتة الأزهتتتر فتتتي ضتتتوء متتتدخإ 
 ادارة الموارد الة،رلة وهو ما لم اتطر  اليى أ  مر الدراسات السابقة.

 ولتحقيق أهداح ال ح  اا ت ال ح  ا  ا ي ا خطوات اااية:     

 
ً

 الأسس الفكرية للجدارات القيادية وإدارة الموارد البشرية والجدارات المرتبطة بعملياتها. : أولا
متتر ختتى  وتتىت محتتاورا الم تتور الأو : ا متتدارات القياديتتة، الم تتور الثتتاني: ادارة  ارضتت اوس تم      

 الموارد الة،رلة،الم ور الثال ، امليات ادارة الموارد الة،رلة وا مدارات المرا طة هلا. 

 المفاهي ي لممدارات القيادية بموسسات التعليم العا ي.  الإ ار :الأو  الم ور 

 Competencies Leadership:مفهوم الجدارات القيادية . أ
رّلا تتتتم ا متتتتدارات القياديتتتتة ب رلتتتتا: م مواتتتتة القتتتتيم، والم تتتتارات، والقتتتتدرات الئتتتتمنية الموجتتتتودة     
ام

لتتتتتتد  القتتتتتتادة والمتتتتتتديرلر، وال تتتتتتي امكتتتتتتكلم متتتتتتر التد تتتتتتو بالستتتتتتلوع، والتخطتتتتتتيط، والتوجيتتتتتتى، والتحفيتتتتتته، 
واحتتتتتتتتتتتتتتتتتتتواء المواقتتتتتتتتتتتتتتتتتتق ا  رجتتتتتتتتتتتتتتتتتتة بكفتتتتتتتتتتتتتتتتتتاءة و عاليتتتتتتتتتتتتتتتتتتة وئتتتتتتتتتتتتتتتتتتولا ا تتتتتتتتتتتتتتتتتتف احقيتتتتتتتتتتتتتتتتتتق الأهتتتتتتتتتتتتتتتتتتداح  عيتتتتتتتتتتتتتتتتتتدة 

رّلا تتم ب رلتتا: م متتو  متتا يمتلكتتى القا تتد متتر القتتدرات، والمعتتارح، 2015،182المد يالنوائتترة، 
 .  متتا ام

والم تتتارات ال تتتي امكنتتتى متتتر القيتتتا  بتتت داء وبيفتتتي متميتتته يت تتتاوز الأداء العتتتاد  مقارنتتتة بامى تتتى فتتتي نفتتتو 
الممتتتتتتتتتا ، و الدرجتتتتتتتتتة ال تتتتتتتتتي  عتتتتتتتتتاز قتتتتتتتتتدرة منذمتتتتتتتتتتى اقتتتتتتتتتف المنا ستتتتتتتتتة داختتتتتتتتتإ الستتتتتتتتتيا  الم قتتتتتتتتتي والعتتتتتتتتتالميي 

   ما ام  عرلف ا ب رلا: ا ارة ار مال  متتر المعر تتة والم تتارة والقتتدرات وييرهتتا متتر 2015،25ا  سيني، 
الستتمات اليخصتتتية الىزمتتة لن تتتا  القيتتتادات واطتتورهم الم تتتي واقتتتديم الأداء  ،تت إ أ ئتتتإ واحقيتتتق 

رّلا تتتم  تتت ل 22تتتتتتتت21، 2021أهتتتداح الموسستتتة بكفتتتاءة وجتتتودة االيتتتةي البربتتتر ، 
ب رلتتتا: الستتتلو يات    وام

ال تتتي يمتلك تتتا القا تتتد وال تتتي  ستتتاادلم اقتتتف انفيتتت  الأامتتتا  الموكلتتتة لتتتى بكفتتتاءة و االيتتتة، وارشتتتيد ستتتلوع 
الأ راد، وح،د  اقا لم، و ع ية قتتدرا لم، وادستتيق ج تتودهم، واتتوجدل م، وانذتتيم أمتتورهم، لتحقيتتق 

    . 48تتتتت  2022،46الأهداح المرجوة ي العتيبي  والعقا ي، 
 ا متتتتدارات القياديتتتتة  ،تتتتير ا تتتتف ستتتتمات شخصتتتتية معينتتتتة، وم تتتتارات، وقتتتتيم، ومعر تتتتة وقتتتتدرات،   

gars & Siengthai, 2019, Wisittiي و فتتاءات  ستت إ قتتدرة الفتترد اقتتف أداء م تتا  قياديتتة فتتي الموسستتة
85  

رّلا تتم  
جتتدارات القيتتادة ا مامعيتتة: ب رلتتا م مواتتة متتر المعتتارح والم تتارات والقتتدرات ال تتي يد تتتي  وام

أن امتلك تتا القيتتادات ا مامعيتتة ليتمكنتتوا متتر أداء أدوارهتتم ا  اليتتة والمستتتق لية اقتتف أ متتإ وجتتى بمتتا 
 ا مدارات القيادية  عد متتر العوامتتإ ا موهرلتتة ال تتي  ستت م فتتي   ي ناس  مت قيادة التةيرات ا  ديثة.

     .65،2022  اقي، يالموسسية واحقيق الأهداح   ن ا  القيادة
متتر ختتتى  متتا ستتت ق نستتتدت  أن ا متتتدارات القياديتتة امثتتتإ م مواتتة متتتر القتتدرات والستتتلو يات     

 
 
ال تتي ا تتيك للمتتدير أداء م امتتى بفعاليتتة، حيتت  لا اقتصتتر  قتتط اقتتف المعر تتة النذرلتتة، بتتإ  ،تتمإ أيئتتا
القتتدرة اقتتف التتت وير واحفيتته ااختترلر لتحقيتتق الأهتتداح المد،تتودة. ومتتر وتتما يتتتمكر القا تتد متتر احقيتتق 
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أهتتتتداح الموسستتتتة ستتتتواء كانتتتتم قصتتتتيرة أو  وللتتتتة المتتتتد ، ممتتتتا  عكتتتتو التهامتتتتى بالنتتتتتا   الفعليتتتتة ال تتتتي 
 ستتاهم فتتي اقتتد  العمتتإ.  متتا أن هتت لم ا متتدارات امتتنك المتتدير القتتدرة اقتتف التكيتتق متتت  ةيتترات العمتتإ 

 ومر وم القدرة اقف احديات العمإ..  المستمرة

 أبعاد الجدارات القيادية.     .و
 عتتتتتد ا متتتتتدارات القياديتتتتتة متتتتتر المراكتتتتتاات الأساستتتتتية لن تتتتتا  القتتتتتادة فتتتتتي موسستتتتتات التعلتتتتتيم           

العتتتا ي، لمتتتا ل تتتا متتتر دور فتتتي اوجيتتتى الأداء واحقيتتتق الأهتتتداح الاستتتترااي ية. وفتتتي ستتتيا  جامعتتتة الأزهتتتر، 
اتطلتتتت    يعتتتتة العمتتتتإ الأكتتتتادي ي والإدار  مستتتتتو  اتتتتاٍ  متتتتر الكفتتتتاءة القياديتتتتة المتنواتتتتة. وقتتتتد أولتتتتم 
عتتتتد اليخ تتتت ي،  ا لأربعتتتتة أ عتتتتاد محورلتتتتة لممتتتتدارات القياديتتتتة، اتمثتتتتإ فتتتتي ال م ا خائتتتت  الدراستتتتات اهتمامتتتت 
ر هتتتت لم الأ عتتتتاد المتتتتديرلر متتتتر التفااتتتتإ بفعاليتتتتة متتتتت العتتتتاملين، 

ّ
مكتتتت والإنستتتتاني، والتقنتتتتي، والإدار . ا  ام

وااختتتا  قتتترارات م ديتتتة اقتتتف المعر تتتة، واحقيتتتق التتتتوازن بتتتين ا موانتتت  الإدارلتتتة والأكاديميتتتةا ومتتتر هنتتتا، 
 ستتلف هتت لم الدراستتة ا تتف  ستتليط الئتتوء اقتتف هتت لم الأ عتتاد واحليتتإ متتد  اوا رهتتا لتتد  متتدير  كليتتات 

 جامعة الأزهر.

 
 )إعداد الباحث(        ( أبعاد الجدارات القيادية1رقم ) شكل:                           

 أولا: البعد الإنساني:  

والتتتتتت    عكتتتتتتو قتتتتتتدرة القا تتتتتتد اقتتتتتتف   تتتتتتم ستتتتتتلوع الأ تتتتتتراد وافتتتتتتااى لم، ممتتتتتتا  ستتتتتتاهم فتتتتتتي  عالتتتتتتا      
حيتتتتتتتتتتتت  يمكتتتتتتتتتتتر اوضتتتتتتتتتتتتيك جتتتتتتتتتتتدارات  لتتتتتتتتتتتت  ال عتتتتتتتتتتتد فتتتتتتتتتتتتي الأمتتتتتتتتتتتور الأايتتتتتتتتتتتتة:ي  .العىقتتتتتتتتتتتات داختتتتتتتتتتتتإ الفرلتتتتتتتتتتتق

    .2،2018أش يو ، 

 ،مإ  ل  معر ة العوامإ ال ي اوور اقف دوا ت الأ راد، مما  سااد القا د اقف    :  م الدوا ت .1
 احفيههم  ، إ أ ئإ.  

ا أ بر    وقا ة  عاون مر خى  بناء    عالا رو  الفرلق:  .2
 
وم،ار ة، يمكر للقا د أن يحقق اماس 

 .بين أائاء الفرلق
ا  اجات:  .3 بين   اش ا   التوازن  لتحقيق  ال يالا  اقف  والعمإ  الأ راد  احتياجات  يتطل    م 

 .الأهداح الفردية وأهداح الموسسة
الأهداح: .4 مما   احقيق  الم،تر ة،  الأهداح  احقيق  نحو  ج ودلم  يوجى  أن  القا د  اقف  ي   

     س م في ن ا  الموسسة   إ.       
   ثانيا: البعد التقني:

في        اليخ   و ستخدم ا  معين،  ا ف اخص   احتا   ال ي  المتخصصة  الم ارات  ال   و ،مإ 
ممارسة املى الفني، ومعا مة المواقق الم ددة المتعلقة ال ي يصاد  ا في املى، وا  ي ه لم الم ارات  
  عد او ر معلومات وادرل  اقني  س ند ا ف أئو  املية، لتو ير ن احا في ش   الممالات والأاما . 

 (Richman, 2015, pp. 124–125) 
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ول      وم  ا مداراتومر      المعر ة،  م تمت  في  للع ش  الأساسية  الأسو  مر  التكنولوجية 
للمتعلمين والمعلمين اقف حد سواء، هلدح امكيكلم   او يرها  التعليمية العمإ اقف  اقف الموسسات 

المعر ة. بناء  في  التعاون  لممدارات    ، 2تت2013،1خم و، يمر  الأساسية  الأ عاد  مر  التقني   ال عد 
جودة   واحسين  الإدارلة  القيادة  في  عالا  عّالية  حي   ساهم  ، إ   ير  للمديرلر  القيادية 

  479تتتتتت477 ، 2017التعليم في الموسسات ا مامعية. ومر أبرز ال  ا مداراتي ابراهيم، 

 استخدام تكنولوجيا المعلومات  .1
في       الأساسية  ا موان   مر  المتطورة  التكنولوجية  الأدوات  واستخدا   ا ني  اقف  القدرة  عد 
م
 

التنذيمية   العمليات  وا سير  الإدارة  احسين  فاءة  في  ل ا مر دور  ااإ  لما  ال ليات،  مدير   امإ 
داخإ الموسسة.  ااتماد الوسا إ الرقمية  ساهم في انذيم المعلومات الإدارلة، و س يإ امليات  
ر  
ّ
مك التخطيط والتوجيى، وضمان اد ق ال يانات  سىسة بين مختلق الإدارات والوحدات.  ما يم

عاز مر  عالية العمإ   المدير مر متا عة الأداء، واوز ت الموارد، والتوائإ الفعّا  مت العاملين، مما  م
    .الموسس ي ولدام استقرارلم ال ،ةيقي

   الاتصالات الفعّالة .2
و فاءة      احسين سراة  ال لية  لمدير  يمكر  الااصالات،  اكنولوجيا  مر  الاستفادة  مر خى  

في  عالا   ه ا  س م  الأمور.  وأولياء  الموبفين،  التدر و،  هيية  أائاء  الطىو،  مت  التوائإ 
 .التدسيق والتعاون داخإ ال لية، و سااد في ا اد  المعلومات ال امة بطر  أ ثر  عالية

 تسهيل العمليات الإدارية:  .3
 ساهم اوا ر ا مدارات التقنية لد  مدير  ال ليات في  س يإ العمليات الإدارلة المرا طة      

التعليمية، مر خى   عالا  فاءة ادارة ا مداو  الدراسية، وانذيم امليات ال سميإ،   بالعملية 
هيية   وأائاء  المختلفة  الإدارات  بين  التوائإ  ا ف  س يإ  بالإضا ة  والإن از،  ا  ئور  ومتا عة 
وااخا    ال يانات  ا  ت  في  الإلكترونية  الأنذمة  استخدا   مر  ا مدارات  ه لم  ر 

ّ
مك ام التدر و.  ما 

عاز مر انسيابية العمإ الإدار  ولدام  عالية   الإجراءات التنذيمية  ، إ أ ثر دقة وسراة، مما  م
  .ال  ية التعليمية  ، إ يير م اشر

  تحفيز الابتكار .4
بين      الإبداعي  التفكير  احفيه  ال لية  مدير  ا  ديثة،  ستطيت  التقنيات  ااتماد  خى   مر 

 مرؤوسيى، مما  عاز الابت ار والإبدا  بيكلم، ومر وم احسين العملية الإدارلة.  

  التوجه الإيجابي نحو التكنولوجيا  .5
ا  ديثة،       التكنولوجيا  اط يق  ا الم  اي ابية  استرااي ية  رؤلة  ال لية  مدير  ذ ر  يم أن  ي   

ب ية   احسين  في  ه ا س س م  ال لية.  الرق ي داخإ  والتحو   الابت ار  اق إ  وقا ة  بناء  اقف  و عمإ 
 العمإ الأكاديمية و عاز مر قدرة ال لية اقف التكيق مت المتةيرات العالمية في م ا  التعليم.

 ثالثا: البعد الشخص ي  
ا    وال ي العمإ، و ،مإ السمات ال ي يمتلك ا الفرد وامكنى مر التعامإ مت ضةوا     امثإ جان  

متنواة،  مواقق  في  اصر ى  و يفية  القا د  اتعلق  سمات  حي   القيادة،  في  ا  ار ا    حيول  و التا ف 
الم  ،   والابت ار  الت ديد  نحو  ا ماملي  القا د  بدا عية  يتعلق  ما  كإ  اقف  اليخصية  ا مدارات 
واميه الأداء، وما يدام التهامى بالم ا  وا  ما  للعمإ، والري ة فف الإن از، والم ادأة والاس  اقية،  

وهي الم ارات ال   مر الممكر ا  صو    والمخا رة مت احمإ المسيولية اليخصية ار نتا   الأاما . 
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بين   قولة  اىقات  القا داقف ئنت  اليخصية  سااد  القوة،  ا مدارات  نقاا  احديد  اند  الدلا 
   Jones, Mardis, Ma, Ambavarapu, & Spears, 2017يحدت أورا اي ابيا اقف العمإ والعالم  ، إ اا  ي  مماالنا  

  2018،31، و ا د الوهاومر أهم ا مدارات القيادية ل  ا ال عد ما يقي:ي  

العا في .1 بناء    :ال كاء  في  القا د اقف   م وإدارة م،اارلم وم،اار ااخرلر، مما  سااد  قدرة 

 .اىقات قولة و عالا التعاون 

اقف    :المرونة .2 ا  فاظ  في  مما  ساهم  المختلفة،  والتحديات  التةيرات  مت  التكيق  اقف  القدرة 

 .استقرار الفرلق

ا  فاظ   .3 مت  المناس ،  الوقم  في  ومناس ة  بصورة ئا  ة  القرارات  انفي   اقف  القدرة  ا  ا : 

 .اقف احترا  آراء ااخرلر

 .القدرة اقف التعامإ مت الئةوا والمواقق الصع ة بطرلقة م نية و عّالة :التحمإ والئةط .4

النقد  .5 في     :التفكير  مما  س م  دقيق،  اقييم  اقف  بناء   والتصرح  المواقق  احليإ  م ارة 

 .الوئو  ا ف  قرارات مس نيرة

ال ا ي .6 الأهداح    :التحفيه  بتحقيق  والالتها   اليخ  ي  الدا ت  ا  فاظ اقف  القا د اقف  قدرة 

 ريم التحديات. 

والتع ير   .7 الفعّا ،  الاستما   ال ي  ،مإ  الاجتماعي،  التفااإ  م ارات  اليخ  ي:  التوائإ 

                                            .بوضو 

 :رابعا: البعد الإداري 
مر        النو   ه ا  ولر ا  ن احا،  والأقإ  الناج ين  المديرلر  بين  افر   ال ي  ا مدارات  و ،مإ 

وم،  سي   يمتل ورلا، ومر  ال ي  المعر ة  التر يه اقف  مر  بدلا  المديرلر  ا مدارات اقف  يفية اصرح 
ح     الإدار   ال ر   قمة  مر  امتد  وهي  أوالإشرا ية،  الإدارلة  المسوولية  لديى  ل إ  رد  ضرورلة 
وئنت   التحليإ،  جدارات  ا مدارات:  ه لم  أمثلة  ومر  الموسسة.  في  الدنيا  الوبيفية  المستولات 

التةيير،   وإدارة  الفرلق،  وقيادة  الإبداعيالقرار،  وا ا ،  والتفكير  يرشاد  والتوجيى  والرقابة   ،
2020 ،127.       
  أن ا مدارات الإدارلة هي المرا طة بالأدوار والوبا ق  701تتتتت2016،699، أشاريابراهيموقد    

الإدارلة، مثإ جدارات التخطيط والتنذيم والااصالات، وجدارات الانئ اا الوبيفي، والم،ار ة  
في   ا  محورل  دورا  يلع   الإدار   والوبيفية.  ال عد  الإدارلة  الأن،طة  في  الإدارلة  القرارات  ئنت  في 
ال عد:ي   هل ا  المتعلقة  القيادية  ا مدارات  أهم  ومر  بكفاءة.  الموسسة  ادارة  اقف  القا د  قدرة 

       147، 2009محفوظ، 

: ،مإ   م القوانين والأنذمة، واخطيط الموارد، وإدارة الوقم،  المعرفة بالعمليات الإدارية .1

 .وإدارة الفر  

والتنظيم .2 الم ا   ، إ  عّا     :التخطيط  واوز ت  وا  ة  استرااي يات  وضت  اقف  القدرة 

 .لئمان احقيق الأهداح
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 ،مإ  ل  اقييم أداء الأ راد والفر ، واقديم التة ية الراجعة الىزمة لتحسين    :إدارة الأداء .3

 .النتا  

 .: القدرة اقف احليإ الم،كىت ووضت حلو  مدروسة للتعامإ مع ا بفعاليةحل المشكلات .4

 ،مإ  ل  ادرل  واطولر الفرلق لئمان ا  ساو الم ارات الىزمة لتحقيق   :تطوير المهارات .5

 .الن ا 

: اتطل  القدرة اقف استخدا  الموارد المالية والة،رلة  ، إ  عّا  يئمر احقيق  إدارة الموارد .6

الأهداح المد،ودة،  ا مدارات القيادية  عتمد اقف ه لم القدرة لتحقيق نتا   متميهة، حي   

ا مر الم ارات ال ي ا يك لى قيادة  رلقى نحو الن ا .   يمتل  القا د الفعّا  مال  
و ،مإ ه لم الم ارات: السلو ية في بناء العىقات والتحفيه،الإدارلة في انذيم العمإ وااخا     

الوعي   في  والعا فية  السليمة،  القرارات  وااخا   الإبدا   في  الفكرلة  المتخصصة،  الفنية  القرارات، 
 . ، والتوازن بين ه لم ا موان   عاز مر  عالية القيادة ولئمر ن اح اوالت ويرال ا ي 

 ادارة الموارد الة،رلة في موسسات التعليم العا ي  : الم ور الثاني

 مفهوم إدارة الموارد البشرية . أ 
ب رلا:الإدارة المعنية بتخطيط الأن،طة، واصميم ا، وانفي ها،       رّلا م ادارة الموارد الة،رلة 
ام

التعليمية   الموسسة  احتياجات  لتل ية  الموارد  أ ئإ  اقف  ا  صو   اكفإ  ال ي  وانميالا  واطولرها، 
، واستخدام ا وحفذ ا وئيانالا وانمية واقولم أدا لا، و عذيم القدرة    ا مامعية

 
ا ومستق ى حاضر 

والري ة في العمإ لتحقيق أهداح الموسسة التعليمية ا مامعية ب اقف انتاجية لرداء في الفاالية  
يأبواقلة،    وهي  2005،35والكفاءة  اا ،  بوجى  بالإدارة  المتعلقة  العمليات  كا ة  ب رلا:  رّلا م 

 .وام
ب     ا ف  اود   ال ي  العمليات، والأن،طة  كا ة  واقييم  والمتا عة،  والتوجيى،  والتنذيم،  التخطيطت، 

   .2005،17أق    ج ود الموارد الة،رلة لتحقيق أهداح الموسسةيالبرادعي، 
لمعارح     الفعا   الاستخدا   لئمان  ما،  في موسسة  أنذمة رسمية  اصميم  ب رلا:  رّلا م 

ام  ما 
الوبا ق،    العاملين  اصميم  واتئمر  التنذيمية،  الأهداح  لتحقيق  وقدرا لم،  وم ارا لم 

ا واقولم أدا لم، والتحفيه الدا م   واستقطاو أ ئإ العنائر، واختيارهم و عييكلم، وانميالم م نيًّ
ل م. المتعلقة     (sowa& word,2017)والمستمر  القرارات  بااخا   ال ي اخت   أيئا: الإدارة  و عرح 

الموارد   مر  المنذمة  لاحتياجات  بالتخطيط  ا خائة  والممارسات  السياسات،  وانفي   بوضت 
المنذمة   أهداح  احقيق  أجإ  مر  جيدة،  امإ  اىقات  وإي اد  وانميالم،  واوبيف م  الة،رلة، 

 . (Malik,2018,19)بكفاءة و عالية، مت مراااة احتياجا لم

 أهمية ادارة الموارد الة،رلة في موسسات التعليم العا ي  . ب
  2012،18،   ا د الفتاي :أهمية ادارة الموارد الة،رلة في الأمور الأاية اكمر

مْ العنصر الأهم في أ  منذمة،  ن اح ا  عتمتتد اقتتف  فتتاءة و عاليتتة  .1  م
ر
اهتمام ا الأو  بالأ راد:  

 .الموبفين

ا  دون وجتتود ادارة اتتتو ف انذتتيم  .2 أئتتالالا فتتي المنذمتتات: لا يمكتتر لأ  منذمتتة أن  عمتتإ  ،تت إ  عتتّ

 .واوجيى الأ راد



واقع توافر الجدارات القيادية لدى مددديرا اليايددات عجاملأددة اي ضددر فدد   ددو  

 مدخل إدارة الموارد البشرية )دراسة ميدانية(

 حسين جاعر محمد حسين

 أ.د/ محمد حفن  خايفة     

 أ.م. د/ محمود مصطفى أحمد

 

 

214 

اطولر م ارات الأ راد: العمإ اقف احستتين م تتارات المتتوبفين  ستتاهم فتتي ر تتت  فتتاءة الأداء وزلتتادة  .3

 .الإنتاجية

ئتتتنت ا خطتتتط المناستتت ة للتتتتدرل : اصتتتميم بتتترام  ادرلةيتتتة مى متتتة  ستتتااد اقتتتف ا هيتتتإ المتتتوبفين  .4

 .لمواج ة التحديات والتطورات في ب ية العمإ 

التعتترح اقتتف م،تتكىت المتتوبفين وحل تتا  ستت م فتتي  عالتتا ب يتتة  :دراستتة م،تتاكإ الأ تتراد ومعا مالتتا .5

 .العمإ وزلادة الرضا الوبيفي

   أهداح ادارة الموارد الة،رلة بموسسات التعليم العا ي . 
مر        المناس   العدد  وضت  في  اتمثإ  ياية  بر ،  احقيق  ا ف  الة،رلة  الموارد  ادارة   لدح 

للتطورات   مسايرة  وجعل ا  المنذمة،  أداء  لتحسين  المناس ،  والوقم  المناس ،  الم ان  في  الأ راد 
 العالمية، ومتفردة بمستواها الإدار  والتنذي ي، لتحقيق الأهداح المد،ودة.  

وهناع ادة أهداح امثإ أسا  ن،اا ادارة الموارد الة،رلة في معذم الموسسات ومر بيكلا    
   22،21، 2012المةربي،  ا مامعات، ومر بين ه لم الأهداح ما يقي:ي

   تتتتشدارة المتتتتوارد الة،تتتترلة  عمتتتتإ اقتتتتف  Organizational Objectives: )الأهتتتتداح التنذيميتتتتة .1

احقيتتق الفعاليتتة التنذيميتتة، اتتر  رلتتق ابت تتار الطتتر  ال تتي  ستتااد المتتديرلر اقتتف انميتتة واطتتولر 

أدا لتتتتم، ول قتتتتى كتتتتتإ متتتتدير مستتتتتوو  اتتتتر أداء مرؤوستتتتيى كتتتتتإ  فتتتتي اخصصتتتتتى.  وجتتتتود ادارة المتتتتتوارد 

د المديرلر، و ساادهم اقف احقيق أهداح المنذمة.  الة،رلة  عئج

 شدارة الموارد الة،رلة  ستتلف ا تتف الالتتتها  بقتتوانين Social Objective)  (  :الأهداح الاجتمااية .2

و ،تتر عااى، وموا  تتة متطل تتات النقابتتات، ومرااتتاة قوااتتد الأمتتر والستتىمة... وييرهتتا متتر  العمإ 

 الممالات ال ي يلتم هلا الممتمت.  

 تتتشدارة المتتتوارد الة،تتترلة ل تتتا دور   يتتتر فتتتي    Functional Objectives):الأهتتتداح الوبيفيتتتة .3

 عذتتتيم الاستتتتفادة متتتر المتتتوارد المتاحتتتة فتتتي المنذمتتتة، ولتتت ا،  ستتتلف ادارة المتتتوارد الة،تتترلة  جاهتتتدة   

بتفعيتتتتتتتإ وبا ف تتتتتتتا المتعتتتتتتتددة فتتتتتتتي المنذمتتتتتتتة بتتتتتتتدءا متتتتتتتر امليتتتتتتتة الاستتتتتتتتقطاو وح تتتتتتت  اقتتتتتتتديم الماايتتتتتتتا 

 وا خدمات للعاملين وراايالم مت انالاء حيا لم الوبيفية.  

واتمثإ في التعليم والتدرل  ور ت   ) Economic Objectives (:الأهداح الاقتصادية .4

ي   المستولات العلمية والعملية للعاملين، بما  س م في احقيق الأهداح الاقتصادية للمنذمة

  .49، 2014مرس ي، 

 امليات ادارة الموارد الة،رلة بموسسات التعليم العا ي وجدارا لا .د
أداء       احسين  في  أساسية  س م  جوان   ادة  ل ،مإ  الة،رلة  الموارد  ادارة  امليات  اتعدد 

التخطيط،    والدراسةالمنذمة،   هي  ر  سة  قط،  امليات  أربت  اقف  اقتصر  سوح  ا  الية 
اقف ا موان  الأساسية    الأربت التر يهوالتوبيق، والتدرل ، والتقييم، حي  اذ ر ه لم العمليات  

ه لم   الموبفين.  ومتطل ات  المنذمة  احتياجات  بين  التوازن  احقيق  في  م اشر  ال ي  ساهم  ، إ 
ي ناس    بما  العاملة  القو   اطور واقد   الوبيفي وضمان  الأداء  لتحسين  العمليات  عد جوهرلة 

 مت أهداح المنذمة. 



 

 جاملأة اي ضر 

 كاية الترعية عالقاضرة 

 مجاة الترعية 
 م 2025  ، لسنةيوليو  (، 5) (، الجز 7اللأدد: )

 

 

215 

 

 الباحث(  ) إعداد:   ( عمليات إدارة الموارد البشرية2شكل )

يو و ال، إ السابق العمليات الر  سة في ادارة الموارد الة،رلة، وال ي اقتصر ال اح  في    
ووضت   الة،رلة،  الموارد  مر  الاحتياجات  احديد  يتم  حي   بالتخطيط،  ا دأ  وال ي  الدلا،  بحثى 
المناس ين   الأ راد  واختيار  ج و  يتم  حي   والتوبيق،  الاحتياجات.  ال   لتل ية  استرااي يات 

أداء    المنائ  ل،ةإ   مر  وامكيكلم  الموبفين  م ارات  اطولر  ا ف  يلدح  ال    والتدرل ،  المتاحة. 
والئعق   القوة  نقاا  واحديد  الموبفين  أداء  قيا   يتم  حي   التقييم،  ا،  وأخير  بكفاءة.  م ام م 
ا لئمان استدامة   لديلم لتوجدل م نحو احسين الأداء المستق قي. ه لم العمليات مترابطة و عمإ مع 

 واطولر القو  العاملة داخإ المنذمة.

افر الجدارات القيادية لدى مديري الكليات بجامعة الأزهر في   اقع تو ثانيًا: الدراسة الميدانية لو

 ضوء مدخل إدارة الموارد البشرية.
يمكر  يما يقي استعرا  اجراءات الدراسة الميدانية واحليإ نتا   ا، حي  يتم ار          

أهدا  ا، و ناء أداة الدراسة واقنيكلا، وم تمت واينة الدراسة، وأسالي  المعا مة الإحصا ية، وم  
 ي : ي  ت  ل  ار  وافسير ومناق،ة النتا  ،  ما يق 

 :تتمثل أهداف الدراسة الميدانية فيما يليأهداف الدراسة الميدانية:  . أ
ال ليات   .1 مدير   لد   القيادية  ا مدارات  اوا ر  درجة  حو   الدراسة  اينة  أراء  اقف  التعرح 

ودرجة أهميالا في ضوء ادارة الموارد الة،رلة في ادة م الات يالتخطيط، التوبيق، التدرل ،  
 .التقييم 

الك،ق ار مد  الاافا  أو الاختىح بين آراء أ راد العينة، وما ا ا كانم هناع  رو   ات   .2
تتتتتت وال ي اتمثإ في متةير ال لية ينذرلة/ املية ، متةير   ا لمتةيرات الدراسة 

دلالة احصا ية و ق 
  / المتوسط  و و   يمتوسط  العل ي  الموهإ  ومتةير  ق قي ،  وجى  بحر /  وجى  يالقاهرة/  الفر  
ل سانو أو ب الورلو / دراسات اليا  تتتتتتتتت في درجة اوا ر ودرجة أهمية ا مدارات القيادية لد   

ا لم اور الاس  انة  .مدير  ال ليات ب امعة الأزهر، و ل  و ق 

 أداة الدراسة الميدانية: . ب
الميدانية،    اادادام       الدراسة  أهداح  لتحقيق  الاس  انة  وهي  للدراسة  الر  سة  الأداة 

و ل   عد الا ى  اقف الدراسات السابقة، واقف  ع  الأدوات ال ي ام استخدام ا في  ات م ا   
وم   ا  الية.  الدراسة  اليى  اوئلم  ال    النذر   الإ ار  اقف  الااتماد  ا ف  اضا ة  الدراسة، 
الاستفادة مر  ل  كلى في احديد الم اور الر  سة لىس  انة، وئياية الع ارات الفراية داخإ كإ  
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ال اح   عر  الاس  انة   قا   وم  لىس  انة.  الأولية  الصورة  ما  عبر ار  محور مر محاورها، وهو 
اقف م مواة مر الم كمين  و  ا خبرة في م ا  التربية وإدارة الموارد الة،رلةا و ل  للتحقق مر  
ووضو    ئيايالا  سىمة  مر  وللت  د  أجلى،  مر  وضعم  ال    لل دح  الاس  انة  مىءمة  مد  
ا ارا لا، ومد  ا  اجة لإضا الا أو ح ح  ع  الع ارات مكلا. وم قا  ال اح  بالرجو  ا ف السادة  
ا بين الم كمين، وال ي بناء  الدلا ام ئياية الاس  انة  

 
الم،ر ين، حي  ام احديد أ ثر النقاا اافاق

 .في ئور لا الكلا ية

 وصف محاور الاستبانة  -1

 :  ا ارة موزاة اقف أربعة محاور،  ما في ا مدو  التا ي40احتوت الاس  انة اقف ي          

 وصف محاور الاستبانة( 1جدول )

 المحور 
عدد 

 العبارات

إجمالي  

 الاستبانة 

 10 الم ور الأو : اخطيط الموارد الة،رلة

40 

  -الم ور الثاني: اوبيق الموارد الة،رلة يالاستقطاو 

 التعيين   -الاختيار 
10 

 10 الم ور الثال : ادرل  الموارد الة،رلة

 10 الم ور الرا ت: اقييم أداء الموارد الة،رلة

لصتتتتتد  الاستتتتت  انة وو ا لتتتتتا ااتمتتتتتد ال احتتتتت  اقتتتتتف الصتتتتتد  الذتتتتتاهر  صـــــدت الاســـــتبانة وثباتهـــــا:  -2

  2009،107ي باهي، يئد  الم كمين ، وحساو معامإ الث ات بطرلقة ألفا  رون اخ .

 :Face Validity الصدت الخارجي )الظاهري( •
لقيا  ه ا النو  مر الصد ، قا  ال اح   عر  الاس  انة اقف م مواة مر الم كمين      

التربية وإدارة الموارد الة،رلة واددهم ي ا، لتحكيم ا وإبداء الرأ   17 و  ا خبرة في م ا     محكم 
ي ا ف  حول ا  الم كمين  اافا   نس ة  وئلم  ال ي  الع ارات  ق و   ام  احكيم  %85 دلا.  ام       ثر. 

مصطم ا لا   ب برز  والمقصود  وأهدا  ا،  الدراسة،  انوان  اقف  الم كمين  ا ى   الاس  انة  عد 
الك،ق   في  لم ورها، وئدق ا  ا ارة  كإ  انتماء  بمد   المتعلقة  مىحذا لم  اقف  لم صو   ا،  اجرا ي 
مقترحا لم   ا ف  بالإضا ة  مكلا،  المراد  وس ولة   م  ئيايالا،  ووضو   المريو ة،  المعلومات  ار 
لتحسين الع ارات مر خى  ا   ح أو الإضا ة أو التعديإ، ومد  مىءمة مقيا  ليكرت الثىثي  

 .ضعيفة  لط يعة الدراسة -متوسطة  -ي  يرة 
اضا ة      ام  الإشراح،  هيية  اقف  العر   وبعد  وآرا لم،  الم كمين  مىحذات  اقف  و ناء  

وام   الكلا ية،  ئور لا  في  للتط يق  ئا  ة  الاس  انة  أئ حم  بحي   الع ارات،  و عديإ  ع  
 .استخدام ا في جمت ال يانات مر أائاء هيية التدر و ومدير  ال ليات، وا م از الإدار  

 : Internal Consistency Validity صدت المحتوى )صدت الاتسات الداخلي( •
ا ي  جيد 

 
 ,Creswellولقصد بى قدرة ا ارات المقيا  اقف امثيإ الموضو  المراد قياسى امثيى

ولمكر التعرح اقف ه ا النو  مر الصد  مر خى  حساو معامإ ارا اا كإ ا ارة    . 2012,18
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بيرسون. ارا اا  معامإ  باستخدا   محورها  مت  الاس  انة  ا ارات    Pearson Correlation) مر 
 .وا مدو  التا ي يو و نتا   حساو معامىت الارا اا ل إ ا ارة والم ور ال   ادت ي اليى

 حساب معاملات ارتباط عبارات الاستبانة بمحاورها ( 2جدول )                   

رقم 

 العبارة

ارتباط  

 بيرسون 

رقم 

 العبارة

ارتباط  

 بيرسون 

رقم 

 العبارة

ارتباط  

 بيرسون 

رقم 

 العبارة

ارتباط  

 بيرسون 

1.  0.95 ** 1.  0.89 ** 1.  0.92 ** 1.  0.76 ** 

2.  0.96 ** 2.  0.87 ** 2.  0.87 ** 2.  0.81 ** 

3.  0.95 ** 3.  0.78 ** 3.  0.82 ** 3.  0.75 ** 

4.  0.87 ** 4.  00.95 ** 4.  0.91 ** 4.  0.74 ** 

5.  0.86 ** 5.  0.90 ** 5.  0.92 ** 5.  0.95 ** 

6.  0.92 ** 6.  0.81 ** 6.  0.93 ** 6.  0.91 ** 

7.  0.96 ** 7.  0.96 * * 7.  0.97 ** 7.  0.95 ** 

8.  0.81 ** 8.  0.95 ** 8.  0.93 ** 8.  0.94 ** 

9.  0.57 ** 9.  0.94 ** 9.  0.93 ** 9.  0.95 ** 

10.  0.94 ** 10.  0.97 ** 10.  0.88 ** 10.  0.91 ** 

ا اند مستو  دلالة    .۰۱ ۰** دا  احصا ي 

 اند مستو  دلالة  
 
 .0,05* دا  احصا يا

أن جميت الع ارات  ات ارا اا بالم ور ا خاص هلا، وجميع ا دالة     2يتضو مر ا مدو  ي
، بمعني أن ا ارات الاس  انة اتمتت بدرجة االية مر الصد  الداخقي، و التا ي   ۰.۰۱اند مستو  ي

  سي قادرة اقف قيا  ما هي موضواة لقياسى. 

وا نتتاو  مصــفوفة الارتبــاط بــين اســتجابات أفــراد عينــة الدراســة حــول محــاور أداة الدراســة:  -1

   ما يقي:

 مصفوفة الارتباط لمحاور أداة الدراسة ( 3جدول )                            

 المحاور 
تخطيط 
الموارد  
 البشرية

توظيف 
الموارد  
 البشرية

تدريب  
الموارد  
 البشرية

تقييم 
الموارد  
 البشرية

إجمالي  
 الاستبانة 

اخطيط  
الموارد 
 الة،رلة 

معامإ  
 1 الارا اا

0.900 ** 0.920 ** 0.871 ** 0.966 ** 

 0.000 0.000 0.000 0.000 الدلالة 
اوبيق  
الموارد 
 الة،رلة 

معامإ  
 الارا اا

 
1  

0.902 ** 0.839 ** 0.954 ** 

 0.000 0.000 0.000  الدلالة 



واقع توافر الجدارات القيادية لدى مددديرا اليايددات عجاملأددة اي ضددر فدد   ددو  

 مدخل إدارة الموارد البشرية )دراسة ميدانية(

 حسين جاعر محمد حسين

 أ.د/ محمد حفن  خايفة     

 أ.م. د/ محمود مصطفى أحمد

 

 

218 

 المحاور 
تخطيط 
الموارد  
 البشرية

توظيف 
الموارد  
 البشرية

تدريب  
الموارد  
 البشرية

تقييم 
الموارد  
 البشرية

إجمالي  
 الاستبانة 

ادرل   
الموارد 
 الة،رلة 

معامإ  
 الارا اا

  
1 

0.858 ** 0.964 ** 

 0.000 0.000   الدلالة 
اقييم  
الموارد 
 الة،رلة 

معامإ  
 الارا اا

   
1 

0.935 ** 

 0.000    الدلالة 

اجما ي  
 الاس  انة 

معامإ  
 الارا اا

    
1  

     الدلالة 

 ( أن: 3يتضح من الجدول )

ا، اتراو  بين   ▪ ، وه ا  عني أن  0.966و  0.839جميت معامىت الارا اا بين الم اور مرافعة جد 
 بين الم اور قولة و ات دلالة احصا ية االية. العىقات  

ي ▪ ا  أيئ  مرافعة  لىس  انة  العا   الإجما ي  مت  الارا اا  مما  عكو  0.966–0.935معامىت   ، 
 أن كإ محور  س م بقوة في القيا  الكقي لممدارات القيادية في ا ار ادارة الموارد الة،رلة.

ا، بدرجة   ▪ ا موج  
 
ارا ط الم ور الأو  المتعلق ياخطيط الموارد الة،رلة  بالم اور الأخر  ارا ا 

دلالة   مستو   اند  الموارد  0.01االية  يادرل   محور  هو  بى  ا 
 
ارا ا  الم اور  أاقف  وكان   ،

ا بى هو ياقييم الموارد الة،رلة   0.920الة،رلة  بمعامإ ارا اا  
 
، ب نما كان أقإ الم اور ارا ا 

ارا اا   ارا اا  0.871بمعامإ  بمعامإ  ا  جد  االية  بدرجة  الاس  انة  بشجما ي  ارا ط  ،  ما 
0.966 . 

بدرجة   ▪ ا  ا موج  
 
ارا ا  الأخر   بالم اور  الة،رلة   الموارد  ياوبيق  المتعلق  الثاني  الم ور  ارا ط 

دلالة   مستو   اند  الموارد  0.01االية  يادرل   محور  هو  بى  ا 
 
ارا ا  الم اور  أاقف  وكان   ،

ا بى هو ياقييم الموارد الة،رلة   0.902الة،رلة  بمعامإ ارا اا  
 
، ب نما كان أقإ الم اور ارا ا 

ارا اا   ارا اا  0.839بمعامإ  بمعامإ  ا  جد  االية  بدرجة  الاس  انة  بشجما ي  ارا ط  ،  ما 
0.954 . 

بدرجة   ▪ ا  موج   ا 
 
ارا ا  الأخر   بالم اور  الة،رلة   الموارد  يادرل   المتعلق  الثال   الم ور  ارا ط 

دلالة   مستو   اند  الموارد  0.01االية  ياخطيط  محور  هو  بى  ا 
 
ارا ا  الم اور  أاقف  وكان   ،

ا بى هو ياقييم الموارد الة،رلة   0.920الة،رلة  بمعامإ ارا اا  
 
، ب نما كان أقإ الم اور ارا ا 

ارا اا   ارا اا  0.858بمعامإ  بمعامإ  ا  جد  االية  بدرجة  الاس  انة  بشجما ي  ارا ط  ،  ما 
0.964 . 

بدرجة  ▪ ا  موج   ا 
 
ارا ا  الأخر   بالم اور  الة،رلة   الموارد  ياقييم  المتعلق  الرا ت  الم ور  ارا ط 

دلالة   مستو   اند  الموارد  0.01االية  ياخطيط  محور  هو  بى  ا 
 
ارا ا  الم اور  أاقف  وكان   ،

ارا اا   بمعامإ  الموارد  0.871الة،رلة   ياوبيق  هو  بى  ا 
 
ارا ا  الم اور  أقإ  كان  ب نما   ،

ارا اا   بمعامإ  بمعامإ  0.839الة،رلة   ا  جد  االية  بدرجة  الاس  انة  بشجما ي  ارا ط  ،  ما 
 . 0.935ارا اا 
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 مجتمع وعينة الدراسة الميدانية . 
يتمثإ م تمت الدراسة في جميت أائتتاء هييتتة التتتدر و با مامعتتة ومعتتاوندلم، ومتتدير  ال ليتتات،  

ا لصعو ة دراسة الممتمت ب  ملتتى متتر كا تتة ا موانتت ، اتتم اختيتتار اينتتة ممثلتتة،  وا م از الادار ، ونذر 
ولتوقتتتتق ئتتتتد  امثيل تتتتا اقتتتتف  رلقتتتتة اختيارهتتتتا وحمم تتتتا، وال تتتتدح متتتتر اختيارهتتتتا هتتتتو ا  صتتتتو  اقتتتتف 
ا يمكتتتر  عمتتتيم النتتتتا   اقتتتف  ا  تتت يح  معلومتتتات اتتتر الممتمتتتت الأئتتتقي ل تتتا، وفتتتي حالتتتة اختيارهتتتا اختيتتتار 
الممتمتتتتتت التتتتت   اشتتتتتتقم منتتتتتى، واتتتتتم اختيتتتتتار العينتتتتتة باستتتتتتخدا  أستتتتتلوو التوز تتتتتت المتناستتتتت  متتتتتت حمتتتتتم 

 الط قة.
و حستتتتتاو ا  تتتتتد الأدنتتتتتى للعينتتتتتة الع،تتتتتوا ية الممثلتتتتتة لأائتتتتتاء هييتتتتتة التتتتتتدر و وال ييتتتتتة المعاونتتتتتة،    

ا تتتين أنتتتى  ستتتاو      2023 يجامعتتتة الأزهتتتر، 33118وا م تتتاز الإدار  ب امعتتتة الأزهتتتر ال تتتالغ اتتتددهم ي
ا، وقتتد اتتم حستتابى باستتتخدا  معادلتتة379ي    Lodico, Spaulding, & Voegtle, 2006, 146ي .  ائتتو 

   ا تتين أن ا  تتد الأدنتتى للعينتتة الممثلتتة لممتمتتت Lodico, Spaulding, & Voegtleو استتتخدا  معادلتتة ي
ا 373الدراستتتة ي لتتتغ ي ا متناستتت     ائتتتو هييتتتة اتتتدر و وا م تتتاز الإدار ، وانتتتد اوز تتتت  لتتت  العتتتدد اوز عتتت 

ا، و لتت  لت نتت  الكستتور فتتي العتتدد379متتت حمتتم الط قتتة وئتتإ ا تتف ي ، وقتتد قتتا  ال احتت  بد،تتر   ائتتو 
ا اقتتف اينتتة الدراستتة المستتالد ة، بالااتمتتاد اقتتف نمتتو   ي  ، Forms Googleواوز تتت الاستت  انة الكترونيتت 

 ابر الرابط التا ي:
https://docs.google.com/forms/d/1LmEqICIASb4cDUu2tVEY4qnRk1fz2UlhH8ي

wHuhO5Ilo/edit?hl=ar  ولمكتتتتتتتتر وئتتتتتتتتق اينتتتتتتتتة 2025 ، و لتتتتتتتت  ختتتتتتتتى  شتتتتتتتت ر يونيتتتتتتتتو متتتتتتتتر اتتتتتتتتا ، 
 الدراسة اقف النحو المو و با مدو  التا ي:

ا لأسلوو التوز ت المتناس  مت حمم الط قة4جدو  ي    وئق العينة الممثلة لممتمت الدراسة و ق 
 العينة المختارة النسبة عدد المجتمع الفئة

أعضــــــــــــــــــــــــــــــاء هيئــــــــــــــــــــــــــــــة 
التـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدر س      

 ومعاونيهم

15790 47.19% 181 

أعضـــــــــــــــــــــــــاء الجهـــــــــــــــــــــــــاز 
 الإداري 

17240 52,19% 197 

 379 %100 33030 الإجمالي
 المعالجة الإحصائية:  ب: أسالي .د

اقتتف ا  استت  اا تتي، وتتم  Excel عتتد اط يتتق الاستت  انة وا ميع تتا، اتتم افر ة تتا فتتي جتتدو  فتتي برنتتام   
 SPSS  Statistical Package for Socialاستتتخدا  برنتتام  ا  تتا  الإحصتتا ية للعلتتو  الاجتماايتتة ي

Science    :ا مر خى  الأسالي  الإحصا ية التالية    صر التكرارات، ومعا مالا احصا ي 
ــة Frequenciesالتكـــــرارات  .1 لوئتتتتتتق اينتتتتتتة الدراستتتتتتة بحستتتتتت   :Percentagesوالنســـــب المئويـــ

ال يانتتتات الأوليتتتة، والك،تتتق اتتتر اوز تتتت استتتت ابات اينتتتة الدراستتتة اقتتتف كتتتإ ا تتتارة، واتتتم حستتتاو 
 مقارنة بالتكرارات  ا لا.

 
 الدس ة الميولة لتكرار كإ است ابة باات ارها أ ثر  ع يرا

: و ستتتتتتااد فتتتتتتي ارا تتتتتت  ا تتتتتتارات كتتتتتتإ محتتتتتتور متتتتتتر محتتتتتتاور الاستتتتتت  انة، Meanالمتوســـــط الحســــــابي  .2
 يو و ا مدو  التا ي: واحديد مستو  الإجابة اقف كإ ا ارة مر ا ارات الاس  انة،  ما
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افقة لكل استجابة ( 5جدول )   مستوى ومدى المو
افر   المدي  درجة التو

 1.66  أ   0.66+1وح   ي 1مر   ضعيفة
 2.33  أ  0.66+ 1.67وح   ي 1.67مر   متوسطة

 اقرل ا 3  أ  0.66+ 2.34وح   ي 2.34مر   كبيرة
: لتحديتتتتد متتتتد   ،تتتت م استتتتت ابات أ تتتتراد العينتتتتة Standard deviationالانحـــراف المعيــــاري  .3 

حتتو  متوستتط ا ا  ستتتابي،   لمتتا زادت قيمتتتة الانحتتراح المعيتتار   تتتشن  لتت   ،تتتير ا تتف ا تتتاير أراء 
 أ راد العينة في النقطة محإ الدراسة.

ويلدح ه ا التحليتتإ ا تتف قيتتا  دلالتتة الفتترو  بتتين  (:ANOVAتحليل التباين أحادي الاتجاه )  .4 
م متتتواتين أو أ ثتتترا و لتتت  لمعر تتتة متتتا ا ا كانتتتم هتتت لم الفتتترو  راجعتتتة ا تتتف اختتتتىح حقيقتتتتي بتيتتتتر 

وقتتتتد اتتتتم اط يقتتتتى   153، 1999ي اتتتتو ،  هتتتتت لم المممواتتتتات، أ  أرلتتتتا ارجتتتتت ا تتتتف بتتتتروح التط يتتتتق
لقيتتتا  الفتتترو  بتتتين محتتتاور الاستتت  انة بحستتت  متةيتتترات يالموهتتتإ العل تتتي، المنطقتتتة ا مةرا يتتتة، 

 سنوات ا خبرة .
ــاء )  .5  ــار التــ يلتتتتتدح اخت تتتتتار التتتتتتاء ا تتتتتف قيتتتتتا  دلالتتتتتة الفتتتتترو  بتتتتتين متوستتتتتطي  (:T-testتحليــــل اختبــ

م متتتواتين مستتتتقلتين أو م مواتتتة واحتتتتدة فتتتي حتتتالتين مختلفتتتتين، و لتتتت  لتحديتتتد متتتا ا ا كانتتتتم 
هتتتتت لم الفتتتتترو   ات دلالتتتتتة احصتتتتتا ية أ  أرلتتتتتا ناا تتتتتة اتتتتتر الصتتتتتد ة أو بتتتتتروح التط يتتتتتق. وقتتتتتد اتتتتتم 
اط يقتتتتتى فتتتتتي هتتتتت لم الدراستتتتتة لقيتتتتتا  الفتتتتترو  فتتتتتي درجتتتتتة اتتتتتوا ر ا متتتتتدارات القياديتتتتتة لتتتتتد  متتتتتدير  
ال ليات ب امعة الأزهر في ضوء ادارة المتتوارد الة،تترلة بحستت  متةيتترات محتتددة يااتمتتاد ال ليتتة: 

 امقي .  -بنات، اخص  ال لية: نذر     -يير معتمدة، ونو  ال لية: بنين –معتمدة  
: اتتتتتتتم احليتتتتتتتإ ال يانتتتتتتتتات ا خائتتتتتتتة بالدراستتتتتتتتة البـــــــرامد المســـــــتخدمة فـــــــي المعالجـــــــات الإحصـــــــائية  .6 

 IBM SPSS  متتتتر البرنتتتتام  الإحصتتتتا ي2020باستتتتتخدا  الإئتتتتدار الستتتتا ت والع،تتتترون لعتتتتا  
Statistics متتا اتتم استتتخدا  برنتتام  الإ ستتيإ  ،Microsoft Excel   فتتي ادستتيق ا متتداو  والرستتو
 ال يانية.

 نتائد الدراسة الميدانية وتفسيرها: .ه
يمكر دراسة النتتتا   الإجماليتتة لتط يتتق الاستت  انة ق تتإ اتتر  التفائتتيإ، و لتت  هلتتدح ا تتولر      

 كتتترة اامتتتة اتتتر محتتتاور الدراستتتة، و لتتت  متتتر ختتتى  اتتتر  مصتتتفو ة الارا تتتاا بتتتين الم تتتاور، وإجمتتتا ي 
 نتا   محاور الدراسة، ودلالة الفرو  بين متةيرات الدراسة.

 نتائد الاستبانة بشكل إجمالي:  أولا:  
النتا   الإجمالية لم اور الاس  انة حو  درجة اوا ر ودرجة أهمية م تتالات ا متتدارات القياديتتة 

 ب امعة الأزهر مر وج ة نذر أ راد اينة الدراسة: ولمكر اوضيك  ل   يما يقي:
 :النتا   الإجمالية لم اور الاس  انة -أ 

 مر خى :  النتا   الإجمالية لم اور الاس  انةيمكر التع ير ار       
 النتائد الإجمالية لمحاور الاستبانة  ( 6جدول )

 المحور 
المتوسط  
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

 الوزن النسبي 
درجة  
افر   التو

 الترتيب 

اخطتتتتتتتتتتتتتيط المتتتتتتتتتتتتتوارد 
 الة،رلة

1.74 0.51 58.01 1.74 2 

 1 1.78 59.43 0.52 1.78اوبيتتتتتتتتتتتتتتق المتتتتتتتتتتتتتتوارد 
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 المحور 
المتوسط  
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

 الوزن النسبي 
درجة  
افر   التو

 الترتيب 

 الة،رلة
اتتتتتتتتتتتتتتتتتتتدرل  المتتتتتتتتتتتتتتتتتتتوارد 

 الة،رلة
1.72 0.53 57.26 1.72 4 

اقيتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتيم المتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتوارد 
 الة،رلة

1.73 0.52 57.52 1.73 3 

 _________ 1.74 58.05 0.50 1.74 اجما ي الاس  انة

   ما يقي:6يتضو مر ا مدو  ي

 ، بتتوزن نستتبي بلتتغ 1.74 ،تتير النتتتا   العامتتة لىستت  انة ا تتف أن اجمتتا ي المتوستتط ا  ستتابي قتتد بلتتغ ي -
صتتتتتنق ضتتتتتمر الفيتتتتتة نالمتوستتتتتطةن. و عنتتتتتي  لتتتتت  أن درجتتتتتة اتتتتتوا ر ا متتتتتدارات %58.05ي  ، وهتتتتتو متتتتتا يم

عتتتد متوستتتطة، ممتتتا 
م
القياديتتتة لتتتد  متتتدير  ال ليتتتات ب امعتتتة الأزهتتتر فتتتي ضتتتوء ادارة المتتتوارد الة،تتترلة  

 عكو وجود ممارسات واقعية لممدارات، لككلا ل ستتم بالمستتتو  المطلتتوو لتحقيتتق أداء موسستت ي 
 متميه.

ا، ممتتتتتا يتتتتتد  اقتتتتتف 0.53 – 0.50أمتتتتا الانحتتتتتراح المعيتتتتتار  التتتتت   اتتتتراو  بتتتتتين ي -  ،   تتتتتو متتتتتنخف  نستتتتةي 
وجود ا اير  سيط في است ابات أ راد العينة. وه ا  عتتاز مصتتداقية النتتتا   ولتتد  اقتتف أن العينتتة 
كانتتم مت انستتة ا تتف حتتد   يتتر فتتي آرا لتتا واقتتديرا لا لواقتتت ا متتدارات القياديتتة فتتي ال ليتتات، متتا  عكتتو 

ا مر الاستقرار والاافا  العا  في ا  كم اقف الوضت ا  ا ي.  نوا 

و الانتقتتتتا  ا تتتتف احليتتتتإ ارا تتتت  الم تتتتاور متتتتر حيتتتت  التتتتوزن الدستتتتبي، ي  تتتتين أن محتتتتور اوبيتتتتق المتتتتوارد  -
 . وهتتت ا يتتتتد  %59.43  ووزن نستتتتبي ي1.78الة،تتترلة جتتتاء فتتتتي المرا تتتة الأو تتتتف، بمتوستتتط حستتتتابي بلتتتغ ي

ا وا تتتتت ة و عالتتتتتة فتتتتتي امليتتتتتات الاستتتتتتقطاو، والاختيتتتتتار،  مارستتتتتون أدوار  اقتتتتتف أن متتتتتدير  ال ليتتتتتات يم
ا. يليتتى فتتي المرا تتة الثانيتتة محتتور  والتعيين، ول دو أن هتت ا ا مانتت  يحذتتى باهتمتتا  انذي تتي أ بتتر نستتةي 

 ، ممتتتتا  عكتتتتو وجتتتتود %58.01  ووزن نستتتتبي ي1.74اخطتتتتيط المتتتتوارد الة،تتتترلة، بمتوستتتتط حستتتتابي ي
وعتتتي ب هميتتتة التخطتتتيط للمتتتوارد الة،تتترلة، لكنتتتى لا يتتتاا  بحاجتتتة ا تتتف داتتتم اقتتتف مستتتتو  التخطتتتيط 

 الاستراايدي  عيد المد .

  ووزن نستتبي 1.73أمتتا محتتور اقيتتيم المتتوارد الة،تترلة  قتتد احتتتإ المرا تتة الثالثتتة، بمتوستتط حستتابي ي -
نفتت  بدرجتتة متوستتطة، الا أرلتتا قتتد افتقتتر %57.52ي

 ، وهتتو متتا  ،تتير ا تتف وجتتود ممارستتات اقييميتتة ام
ا، جتتتتاء محتتتتور اتتتتدرل  المتتتوارد الة،تتتترلة فتتتتي المرا تتتتة الأخيتتتترة،  ا تتتف ال،تتتتمو  أو الدورلتتتتة المنتذمتتتتة. وأخيتتتر 

 ، ممتتا يتتد  اقتتف أن الاهتمتتا  بتطتتولر الكفتتاءات %57.26  ووزن نستتبي ي1.72بمتوسط هتتو الأدنتتى ي
ا، ولمثتتتتتتتإ بتتتتتت ل  أبتتتتتتترز   تتتتتتوة فتتتتتتتي انميتتتتتتة ا متتتتتتتدارات 

متتتتتتر ختتتتتتى  التتتتتتتتدرل  المستتتتتتتمر لا يتتتتتتتاا  ضتتتتتتعيف 
 القيادية، وهو ما  ستدعي ادخىت جادة لتحسين منذومة التدرل  داخإ ال ليات.

 ثانيا: الدراسة التفصيلية للعبارات:
يمكتتتتر اتتتتر  الدراستتتتة التفصتتتتتيلية للع تتتتارات متتتتر حيتتتتت  درجتتتتة التتتتتو ر، ل تتتتتإ محتتتتور اقتتتتف النحتتتتتو 

 التا ي:  
 النتائد الخاصة بالمحور الأول )تخطيط الموارد البشرية(: -أ 

 نتا   است ابات اينة الدراسة حو  الم ور الأو  ياخطيط الموارد الة،رلة     7جدو  ي



واقع توافر الجدارات القيادية لدى مددديرا اليايددات عجاملأددة اي ضددر فدد   ددو  

 مدخل إدارة الموارد البشرية )دراسة ميدانية(

 حسين جاعر محمد حسين

 أ.د/ محمد حفن  خايفة     

 أ.م. د/ محمود مصطفى أحمد
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رقم 
 العبارة

 العبارات
المتوسط  
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

الوزن  
النسبي  
)%( 

درجة  
افر   التو

 الترتيب 

1.  

يحتتتتتتتدد متتتتتتتدير ال ليتتتتتتتة بدقتتتتتتتة  
اتتتتتتتتتتتتتتتتتتتدد و فتتتتتتتتتتتتتتتتتتتاءة ال تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتوادر 
الإدارلتتتتتتتتتة بنتتتتتتتتتاء  اقتتتتتتتتتف احليتتتتتتتتتإ 

 الم ا .

 1 متوسطة 68.16 0.48 2.04

2.  

 ،تتتتتتتتتتتتتتتتتتتترح اقتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتف التطتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتولر 
الإدار  لئتتمان التكيتتق متتت 
متطل تتتتتتتتات العمتتتتتتتتإ واحقيتتتتتتتتتق 

 أهداح ال لية.

 9 متوسطة 56.02 0.63 1.68

3.  

 ستتتت م فتتتتي قتتتترارات التوبيتتتتق 
والتطتتتتتتولر بنتتتتتتاء اقتتتتتتف احليتتتتتتإ 
بيانتتتتتتتتتتتتتتتات المتتتتتتتتتتتتتتتوارد الة،تتتتتتتتتتتتتتترلة 

 ومتطل ات الوبا ق.

 7 متوسطة 56.29 0.67 1.69

4.  
يوجتتتتتتتتتتتتتى التتتتتتتتتتتتتتدرل  لتطتتتتتتتتتتتتتولر  

 فتتتتتتتتاءات المتتتتتتتتوبفين حستتتتتتتتت  
 احتياجات العمإ الموسس ي.

 5 متوسطة 57.61 0.72 1.73

5.  
 ،تترح اقتتف انفيتت  اقييمتتات  

دورلتتتتة لأداء المتتتتوبفين لتتتتدام 
 التحسين المستمر.

 8 متوسطة 56.20 0.67 1.69

6.  
 عتتاز دا عيتتة الفتتر  الإدارلتتة 
بتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتر ط الأداء بالنتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتا   

 والبرام  التطولرلة.
 10 ضعيفة 53.03 0.69 1.59

7.  
يخطتتتتتتتتتتتتتتط بدقتتتتتتتتتتتتتتة لتوبيتتتتتتتتتتتتتتق 
الكفتتتتتتتتتاءات و تتتتتتتتتتق متطل تتتتتتتتتتات 

 العمإ.
 6 متوسطة 56.73 0.66 1.70

8.  
يتتتتتتتتتتتتو ر ب يتتتتتتتتتتتتة امتتتتتتتتتتتتإ اتتتتتتتتتتتتدام  

الكفتتتتتاءة والتطتتتتتولر المستتتتتتمر 
 للموارد الة،رلة.

 2 متوسطة 59.54 0.63 1.79

9.  
يط تتتتتتتق ال،تتتتتتتفا ية والعدالتتتتتتتة 
فتتتتتتتتتي اقيتتتتتتتتتيم الأداء والتطتتتتتتتتتتولر 

 الم ي.
 4 متوسطة 58.49 0.68 1.75

10.  
يوص ي بوضت حتتوا ا و تترام  
احفيهيتتتتتتتتتة بنتتتتتتتتتاء  اقتتتتتتتتتف اقيتتتتتتتتتيم 
 الأداء واحتياجات التطولر.

 3 متوسطة 58.84 0.67 1.77

  1.74 58.01 0.51 1.74 الإجما ي     .11

  أن مستو  ممارسة مدير  ال ليتتات لم تتا  اخطتتيط المتتوارد الة،تترلة 7يتضو مر ا مدو  ي
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  ووزنتتتتتتتتى الدستتتتتتتتبي 1.74، حيتتتتتتتت  بلتتتتتتتتغ المتوستتتتتتتتط ا  ستتتتتتتتابي الكقتتتتتتتتي ي"جتتتتتتتتاء ضتتتتتتتتمر المستتتتتتتتتو  نالمتوستتتتتتتتط
 . واتتد  هتت لم النتتتا   اقتتف وجتتود ممارستتات  عليتتة لككلتتا ييتتر مكتملتتة أو ييتتر منأميتتة  ،تت إ %58.01ي

كتتاحٍ فتتتي هتتت ا ا مانتتت  الإدار  الم تتم، والانحرا تتتات المعيارلتتتة، ممتتتا  ،تتتير ا تتف وجتتتود درجتتتة اوا تتتق جيتتتدة 
ا بتتتين  ا اامتتت 

 
ف تتتم متتتر  لتتت  أن هنتتتاع اافاقتتت بتتتين أ تتتراد العينتتتة حتتتو  اقتتتديرا لم لممارستتتات التخطتتتيط. ولم

الم حتتتووين اقتتتتف أن امليتتتات اخطتتتتيط المتتتوارد الة،تتتترلة متتتا زالتتتتم احتتتتا  ا تتتتف  عالتتتا واطتتتتولر، خائتتتة فتتتتي 
 . ع  ا موان  الم ددة

جتتاءت ا تتارة ن يحتتدد متتدير ال ليتتة بدقتتة اتتدد و فتتاءة ال تتوادر الإدارلتتة بنتتاء  اقتتف احليتتإ الم تتا .ن فتتي  -
 ، مما  ،تتير ا تتف ادراع متتدير ال ليتتة %68.16  ووزن نسبي ي2.04الترا   الأو ، بمتوسط حسابي ي

لأهميتتتة التحليتتتإ التتتدقيق للم تتتا  ك ستتتا  لتحديتتتد العتتتدد المطلتتتوو متتتر ال تتتوادر الإدارلتتتة ومستتتتو  
 فتتاء لم، بمتتا يئتتمر التتتوازن بتتين حمتتم الأا تتاء الإدارلتتة و تتين القتتدرات الة،تترلة المتاحتتة. و عكتتو 

اقتتتف اتتتد  الااتمتتتاد اقتتتف التقتتتديرات الع،تتتوا ية، بتتتإ اقتتتف اخطتتتيط م نتتتي اقتتتف  حرئتتتاهتتت ا التوجتتتى 
معتتتتتايير وا تتتتت ة  ستتتتتااد فتتتتتي اختيتتتتتار الكفتتتتتاءات الأنستتتتت ، بمتتتتتا  ستتتتت م فتتتتتي ر تتتتتت  فتتتتتاءة الأداء الإدار  

 .داخإ ال لية

جتتتتاءت ا تتتتارة ن يتتتتو ر ب يتتتتة امتتتتإ اتتتتدام الكفتتتتاءة والتطتتتتولر المستتتتتمر للمتتتتوارد الة،تتتترلة.ن فتتتتي الترا تتتت   -
 ، و ،تتتتتير  لتتتتت  ا تتتتتف أن متتتتتدير  ال ليتتتتتات  54،59  ووزن نستتتتتبي ي   1.79الثتتتتتاني، بمتوستتتتتط حستتتتتابي ي

ا بتتتتتو ير ب يتتتتة امتتتتإ محفتتتتاة  ستتتت م فتتتتي ر تتتتت  فتتتتاءة العتتتتاملين و يتتتتمت اقتتتتف 
 
ا متوستتتتط يولتتتتون اهتمامتتتت 

التطتتتتتتولر المستتتتتتتمر، الا أن هتتتتتت ا التوجتتتتتتى لا يتتتتتتاا  بحاجتتتتتتة ا تتتتتتف مالتتتتتتد متتتتتتر التتتتتتدام والتقنتتتتتتين ليصتتتتتت ك 
ممارستتتة موسستتتية رايتتتخة. ولتتتدلإ  لتتت  اقتتتف وعتتتي أو تتتي ب هميتتتة ال  يتتتة الوبيفيتتتة فتتتي  عالتتتا قتتتدرات 
 لعمليتتات 

 
ا شتتامى ا منأميتت  الموارد الة،رلة، لكنى وعي لم يصإ  عد ا ف المستو  التت   يئتتمر اط يقتت 

 .التقييم والتطولر

جتتاءت ا تتارة ن يوصتت ي بوضتتت حتتوا ا و تترام  احفيهيتتة بنتتاء  اقتتف اقيتتيم الأداء واحتياجتتات التطتتولر.ن  -
 ، و ،تتتتتتير  لتتتتتت  ا تتتتتتف ادراع %58.84  ووزن نستتتتتتبي ي1.77فتتتتتتي الترا تتتتتت  الثالتتتتتت ، بمتوستتتتتتط حستتتتتتابي ي

مدير  ال ليات لأهمية ر ط ا  وا ا والبتترام  التحفيهيتتة بدتتتا   اقيتتيم الأداء واحتياجتتات التطتتولر 
الفعليتتة، بمتتا  عكتتو وجتتود م،تتار ة امليتتة فتتي داتتم العتتاملين و يتتميع م اقتتف احستتين أدا لتتم. ييتتر 
أن هتتت لم الم،تتتار ة متتتا اتتتاا  فتتتي حتتتدود الممارستتتات ا ما يتتتة وييتتتر الموسستتتية بال امتتتإ، ممتتتا يتتتد  اقتتتف 
حاجتتتتة ماستتتتة ا تتتتف  عالتتتتا ال،تتتتفا ية ووضتتتتت آليتتتتات وا تتتت ة ائتتتتمر ادالتتتتة و االيتتتتة نذتتتتم ا  تتتتوا ا 

 .داخإ ال ليات

جتتتتتاءت ا تتتتتارة ن يط تتتتتق ال،تتتتتفا ية والعدالتتتتتة فتتتتتي اقيتتتتتيم الأداء والتطتتتتتولر الم تتتتتي.ن فتتتتتي الترا تتتتت  الرا تتتتتت،  -
 ، و  ،تتتتير  لتتتت  ا تتتتف أن متتتتدير  ال ليتتتتات يذ تتتترون %58.49  ووزن نستتتتبي ي1.75بمتوستتتتط حستتتتابي ي

ا اقتتتف اط يتتتتق م تتتادل ال،تتتتفا ية والعدالتتتتة فتتتي اقيتتتتيم الأداء ومتا عتتتة التطتتتتولر الم تتتتي 
 
حرئتتتا متوستتتتط

للعتتتاملين، بمتتتا  عكتتتو وجتتتود وعتتتي ب هميتتتة الرقابتتتة والتقتتتولم  عتتتد التوبيتتتق. الا أن هتتت لم ا م تتتود متتتا 
اتتتتاا  ا ستتتتم  عتتتتد  الانتذتتتتا  وييتتتتاو التوحيتتتتد الموسستتتت ي، ممتتتتا يقلتتتتإ متتتتر  االيالتتتتا فتتتتي احقيتتتتق م تتتتدأ 

   .العدالة المستدامة بين العاملين

جتتاءت ا تتارة ن يوجتتى التتتدرل  لتطتتولر  فتتاءات المتتوبفين حستت  احتياجتتات العمتتإ الموسستت ي.ن فتتي  -
 ، و  ،تتير  لتت  ا تتف وجتتود اوجتتى %57.61  ووزن نستتبي ي1.73الترا   ا خامو، بمتوستتط حستتابي ي

لتتتتتد  متتتتتدير  ال ليتتتتتات نحتتتتتو اوجيتتتتتى بتتتتترام  التتتتتتدرل  لتل يتتتتتة احتياجتتتتتات العمتتتتتإ الموسستتتتت ي واطتتتتتولر 
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ا ب هميتتتتتة التتتتتتدرل  فتتتتتي ر تتتتتت مستتتتتتو  الأداء. ييتتتتتر أن هتتتتت ا   فتتتتتاءات المتتتتتوبفين، وهتتتتتو متتتتتا  عكتتتتتو وايتتتتت 
التوجتتتتتى لا يتتتتتاا  انتتتتتد مستتتتتتو  متوستتتتتط يفتقتتتتتر ا تتتتتف الاحترا يتتتتتة والت امتتتتتإ، حيتتتتت   ةيتتتتت  فتتتتتي  عتتتتت  

  .الأحيان ا خطط الوا  ة أو التناسق في ر ط التدرل  بالأهداح الموسسية ال،املة

جتتاءت ا تتارة ن  عتتتاز دا عيتتة الفتتر  الإدارلتتتة بتتر ط الأداء بالنتتتا   والبتتترام  التطولرلتتة.ن فتتي الترا تتت   -
 ، ممتتتتتتا  ،تتتتتتير ا تتتتتتف أن متتتتتتدير  ال ليتتتتتتات %53.03  ووزن نستتتتتتبي ي1.59العاشتتتتتتر، بمتوستتتتتتط حستتتتتتابي ي

 ستتتتعون بدرجتتتتتة متوستتتتتطة ا تتتتتف  عالتتتتتا دا عيتتتتتة الفتتتتتر  الإدارلتتتتتة متتتتتر ختتتتتى  ر تتتتتط ج تتتتتودهم بالنتتتتتتا   
ا لأهميتتتة المىءمتتتة الوبيفيتتتة بتتتين الأداء  ا م تتتد ي 

 
الفعليتتتة والبتتترام  التطولرلتتتة، وهتتتو متتتا  عكتتتو ادراكتتت

ا لةيتتتتاو اجتتتراءات اقيتتتتيم دقيقتتتة أو موحتتتتدة، ممتتتتا  والمخرجتتتات. الا أن هتتتت ا التوجتتتى لا يتتتتاا  محتتتدود 
 يقلإ مر  االيتى في احقيق التحفيه المستدا  ور ت مستو  الإن از الإدار  

جتتتتتاءت ا تتتتتارة ن  ستتتتت م فتتتتتي قتتتتترارات التوبيتتتتتق والتطتتتتتولر بنتتتتتاء اقتتتتتف احليتتتتتإ بيانتتتتتات المتتتتتوارد الة،تتتتترلة . -
 ، %56.29  ووزن نستتتتتتبي ي1.69ومتطل تتتتتتات الوبتتتتتتا ق.ن فتتتتتتي الترا تتتتتت  الستتتتتتا ت، بمتوستتتتتتط حستتتتتتابي ي

ا  و ،تتير  لتت  ا تتف وجتتود م،تتار ة  عليتتة متتر متتدير  ال ليتتات فتتي قتترارات التوبيتتق والتطتتولر استت ناد 
ا نحتتو  عالتتا العدالتتة  ا ف احليتتإ بيانتتات المتتوارد الة،تترلة ومتطل تتات الوبتتا ق، وهتتو متتا  عكتتو اوج تت 

ييتتر أن هتت لم الم،تتار ة متتا اتتاا  انتتد مستتتو  مق تتو   قتتط، حيتت  افتقتتر فتتي  .فتتي الاختيتتار والتطتتولر
 ثيتتتر متتتر الأحيتتتان ا تتتف الم نيتتتة ال املتتتة أو ا تتتف معتتتايير موسستتتية وابتتتتة ائتتتمر استتتتدامة وموضتتتواية 

 .القرارات

جتتتاءت ا اراتتتا ن  ،تتترح اقتتتف انفيتتت  اقييمتتتات دورلتتتة لأداء المتتتوبفين لتتتدام التحستتتين المستتتتمر.ن و ن  -
 ،تتترح اقتتتف التطتتتولر الإدار  لئتتتمان التكيتتتق متتتت متطل تتتات العمتتتإ واحقيتتتق أهتتتداح ال ليتتتة.ن فتتتي 

 ، و  ،تتتتتير  لتتتتت  ا تتتتتف أن %56.02  ووزن نستتتتتبي ي1.68الترا تتتتت  الثتتتتتامر مكتتتتترر والتاستتتتتت، بمتوستتتتتط ي
ا بالإشتتتتراح اقتتتتف التقييمتتتتات الدورلتتتتة والتطتتتتولر الإدار ،  ا محتتتتدود  متتتتدير  ال ليتتتتات ي تتتتدون اهتمامتتتت 
حيتتتت  لا يتتتتتم استتتتت ثمار نتتتتتا   التقييمتتتتات والتة يتتتتتة الراجعتتتتة  ،تتتت إ كتتتتتاحٍ فتتتتي امليتتتتات الاختيتتتتتار أو 
التوجيى. ولدلإ  ل  اقف وجود قصور فتتي اوبيتتق أدوات المتا عتتة الإدارلتتة كوستتيلة داامتتة لااختتا  
قرارات  عّالة في م ا  التوبيق واطولر الموبفين ا مدد، ممتتا يقلتتإ متتر  تترص احقيتتق التحستتين 

 المستمر وضمان التكيق الموسس ي مت متطل ات العمإ 

جتتتتاءت ا تتتتارة ن يخطتتتتط بدقتتتتة لتوبيتتتتق الكفتتتتاءات و تتتتق متطل تتتتات العمتتتتإ.ن فتتتتي الترا تتتت  الستتتتاد ،  -
 ، و  ،تتتير  لتتت  ا تتتف وجتتتود قصتتتور مم تتتوظ فتتتي قتتتدرة متتتدير  %56.73  ووزن نستتتبي ي 1.7بمتوستتتط ي

ال ليتتتتات اقتتتتف  عالتتتتا دا عيتتتتة الفتتتتر  الإدارلتتتتة متتتتر ختتتتى  ر تتتتط الأداء بالنتتتتتا   والبتتتترام  التطولرلتتتتة، 
حي  لا اتوا ر آليتتات كا يتتة لئتتمان احفيتته مستتتدا  أو شتتفاح. ولتتدلإ  لتت  اقتتف حاجتتة ماستتة ا تتف 
اطتتولر نذتتم الإاتتىن اتتر الوبتتا ق وضتتمان العدالتتة فتتي الوئتتو  ا تتف الفتترص الوبيفيتتة، بمتتا  ستت م 

ا لل وادر ا واحفيه 
 
 .في خلق ب ية امإ أ ثر انصا 

مما س ق يمكننتتا القتتو  أن محتتور اخطتتيط المتتوارد الة،تترلة يحذتتى بدرجتتة متوستتطة متتر الاهتمتتا ،  -
متتتتتتارر   عتتتتتت  الإجتتتتتتراءات التقييميتتتتتتة داختتتتتتإ ال ليتتتتتتات، لككلتتتتتتا افتقتتتتتتر ا تتتتتتف التفعيتتتتتتإ ال امتتتتتتإ 

م
حيتتتتتت  ا

وال،امإ،  ما يذ ر خلتتإ أساستت ي فتتي دقتتة احديتتد الم تتارات المطلتتوو اقييم تتا، و تت ل  فتتي استتتخدا  
النتتتتتتتا   لتعالتتتتتتا الأداء واطتتتتتتولر الكفتتتتتتاءات،  متتتتتتا أن التتتتتتر ط بتتتتتتين نتتتتتتتا   التقيتتتتتتيم وخطتتتتتتط التتتتتتتدرل  
ا، متتا يحتتد متتر الأوتتر ا  قيقتتي لعمليتتة التقيتتيم اقتتف الأداء الموسستت ي، ولو تتد  والتطتتولر متتا زا  ضتتعيف 
 لتتتتت  اقتتتتتي ضتتتتترورة اطتتتتتولر أدلتتتتتة مرجعيتتتتتة للم تتتتتارات وا متتتتتدارات الأساستتتتتية المطلو تتتتتة ل تتتتتإ وبيفتتتتتة 
ادارلتتتتتة، لت تتتتتون أداة مرجعيتتتتتة فتتتتتي التقيتتتتتيم، واحستتتتتين آليتتتتتات احليتتتتتإ نتتتتتتا   التقيتتتتتيم هلتتتتتدح  عذتتتتتيم 
الاستتتتتتفادة مكلتتتتتا، لا ستتتتتيما فتتتتتي  عالتتتتتا نقتتتتتاا القتتتتتوة، وضتتتتترورة افعيتتتتتإ ر تتتتتط نتتتتتتا   التقيتتتتتيم بخطتتتتتط 
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التطتتتتتولر والتتتتتتدرل  الفتتتتترد  وا ممتتتتتاعي  ،تتتتت إ مكلدتتتتتي، والت  يتتتتتد اقتتتتتف دورلتتتتتة وموضتتتتتواية التقيتتتتتيم 
 بم،ار ة جميت الأ راح المعنية لئمان ال،فا ية والعدالة في الإجراءات.

 عبارات المحور الثاني )توظيف الموارد البشرية( -ب
 نتائد استجابات عينة الدراسة حول المحور الثاني )توظيف الموارد البشرية((  8جدول )                

رقم 
 العبارة

 العبارات
المتوسط  
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

الوزن  
النسبي  
)%( 

درجة  
افر   التو

 الترتيب 

1.  

 ستتتتتتتتتتتتت م متتتتتتتتتتتتتدير ال ليتتتتتتتتتتتتتة فتتتتتتتتتتتتتي 
احديتتتتتتتتد احتياجتتتتتتتتتات ال ليتتتتتتتتتة 
متتتتتتتتتتتتتتتر الكفتتتتتتتتتتتتتتتاءات الإدارلتتتتتتتتتتتتتتتتة 

 والأكاديمية.  

 1 متوسطة 63.59 0.56 1.91

2.  

 ستتتتتتتتتتتتت م متتتتتتتتتتتتتدير ال ليتتتتتتتتتتتتتة فتتتتتتتتتتتتتي 
احديتتتتتتتتتتتد متطل تتتتتتتتتتتتات العمتتتتتتتتتتتتإ 
وئتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتياية اوئتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتيق 
الوبتتتتتتتتتتتتتتتا ق، ولر ع تتتتتتتتتتتتتتتا ا تتتتتتتتتتتتتتتف 
ا م تتتتتتتتتتات المختصتتتتتتتتتتة لتتتتتتتتتتتتو ف 
الإاتتتتتتتتتتتتتتتتىن اكلتتتتتتتتتتتتتتتتا  ،تتتتتتتتتتتتتتتتفا ية 
ا لاحتياجتتتتتتتتتتات ال ليتتتتتتتتتتة  وو قتتتتتتتتتت 

 الفعلية

 10 متوسطة 55.67 0.67 1.67

3.  

 ،تتتتتتتتتارع فتتتتتتتتتي ااتتتتتتتتتداد معتتتتتتتتتايير 
دقيقتتتتتتتتتتتتتتتتتة للمفاضتتتتتتتتتتتتتتتتتلة بتتتتتتتتتتتتتتتتتين 
المتقتتتتدمين ل،تتتتةإ الوبتتتتا ق 

 الإدارلة.

 2 متوسطة 62.09 0.59 1.86

4.  

يت  تتتتتتد متتتتتتر اوا تتتتتتق متتتتتتوهىت 
المتقتتتتتتتتتتتتتدمين متتتتتتتتتتتتتت متطل تتتتتتتتتتتتتات 
الوبيفتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتة ق تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتإ اجتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتراء 

 المقابىت.

 6 متوسطة 59.45 0.70 1.78

5.  

 ،تتتارع فتتتي اقيتتتيم المتقتتتدمين 
متتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتر ختتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتى  اخت تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتارات 
ومقابىت م نية احقق م دأ 

 العدالة والموضواية.

 7 متوسطة 58.31 0.71 1.75

6.  
 ،تتتتتتتتارع بفااليتتتتتتتتة فتتتتتتتتي  متتتتتتتتان 
اختيتتتتتتتار الكفتتتتتتتاءات الإدارلتتتتتتتة 

 و ق معايير شفا ة.
 3 متوسطة 59.98 0.62 1.80

7.  
 ،تتتتتتتتتتارع فتتتتتتتتتتي ئتتتتتتتتتتنت قتتتتتتتتتترارات 
التوبيتتتتتق بنتتتتتاء  اقتتتتتف بيانتتتتتات 
دقيقتتتتتتتتتتتتتتتتتتتة حتتتتتتتتتتتتتتتتتتتو  الكفتتتتتتتتتتتتتتتتتتتاءة 

 8 متوسطة 57.70 0.68 1.73
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رقم 
 العبارة

 العبارات
المتوسط  
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

الوزن  
النسبي  
)%( 

درجة  
افر   التو

 الترتيب 

 والمىءمة الوبيفية.

8.  

يت  تتتتتتتتتتتد متتتتتتتتتتتر جاهالتتتتتتتتتتتة ب يتتتتتتتتتتتة 
العمتتتتتتتتتإ لاستتتتتتتتتتق ا  واوجيتتتتتتتتتى 
المتتتتتتتتتتتتتوبفين ا متتتتتتتتتتتتتدد  ،تتتتتتتتتتتتت إ 

 احترافي.

 5 متوسطة 59.81 0.69 1.79

9.  
يتتتتتتا ت أداء المتتتتتوبفين ا متتتتتدد 
ختتتتتتى   تتتتتتترة الاخت تتتتتتار الأو تتتتتتي 

 لتحديد مد  مىءمالم.
 4 متوسطة 59.98 0.66 1.80

10.  

يقتتتتتتتتتتتتتد  التة يتتتتتتتتتتتتتة الراجعتتتتتتتتتتتتتة 
المناستتتتت ة للمتتتتتوبفين ا متتتتتدد 
ختتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتى   تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتترة التعيتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتين 

 والتوجيى.

 9 متوسطة 57.70 0.72 1.73

 متوسطة 59.43 0.52 1.78 الإجما ي  .11

  التتتتت   يو تتتتتو درجتتتتتة اتتتتتوا ر محتتتتتور ياوبيتتتتتق المتتتتتوارد الة،تتتتترلة  جتتتتتاء 8يتضتتتتتو متتتتتر ا متتتتتدو  ي
  متتت 0.52  و تتانحراح معيتتار  ي1.78بمستو  متوسط، حيتت  بلتتغ المتوستتط المتتوزون لمممتتإ الم تتور ي

  % . وه ا  عكو أن هناع محاولات قا مة وج ود  عليتتة ام تت   فتتي هتت ا 59.43نس ة موا قة بلةم ي
ا  الممتتتتا ، لككلتتتتا متتتتا اتتتتاا  ييتتتتر مكتملتتتتة أو ييتتتتر ممنأمتتتتة بال،تتتت إ ال تتتتافي،  متتتتا أن أاقتتتتف ا موانتتتت  اقييمتتتت 
ذ تتر نتتتا    كانتتم مرا طتتة بوضتتت آليتتات استتتقطاو الكفتتاءات والم،تتار ة فتتي ااتتداد معتتايير المفاضتتلة، ام
هتت ا الم تتتور أن استتتتقطاو الكفتتاءات الإدارلتتتة داختتتإ ال ليتتات لا يتتتتم و تتتق منذومتتة مت املتتتة، بتتتإ يتتتتم 
بطرلقتتتتة متوستتتتتطة  عكتتتتتو اجالتتتتتادات  رديتتتتتة أ ثتتتتتر متتتتتر كورلتتتتتا سياستتتتتة موسستتتتتية وا تتتتت ة ومداومتتتتتة 

 .ب نذمة ولوا ك دقيقة

.  س م مدير ال لية فتتي احديتتد احتياجتتات ال ليتتة متتر الكفتتاءات الإدارلتتة والأكاديميتتة "جاءت ا ارة  -
نستتبي  % ، ممتتا  ،تتير ا تتف حتترص63،59  ووزن نستتبي ي1،91فتتي الترا تت  الأو ، بمتوستتط حستتابي ي "

متتر المتتديرلر اقتتف وجتتتود اجتتراءات منذمتتة لىستتتتقطاو، ولتتدلإ  لتت  اقتتف وجتتتود اوجتتى نحتتو  عالتتتا 
 .ا ما بية الوبيفية للكفاءات مر داخإ وخار  الموسسة

 " ،ارع في ااداد معايير دقيقة للمفاضتتلة بتتين المتقتتدمين ل،تتةإ الوبتتا ق الإدارلتتة"جاءت ا ارة  -
% ، ممتتتتتتا  ،تتتتتتير ا تتتتتتف م،تتتتتتار ة 62،09  ووزن نستتتتتتبي ي1،86فتتتتتتي الترا تتتتتت  الثتتتتتتاني، بمتوستتتتتتط حستتتتتتابي ي

متوستتتتطة فتتتتي ااتتتتداد معتتتتايير المفاضتتتتلة، ولتتتتدلإ  لتتتت  اقتتتتف ادراع نستتتتبي لأهميتتتتة العدالتتتتة فتتتتي اختيتتتتار 
 .الموبفين، لكنى قد يفتقر ا ف التط يق المكلدي الدقيق

و**نيتتتا ت  " ،ارع بفاالية في  مان اختيار الكفتتاءات الإدارلتتة و تتق معتتايير شتتفا ة"جاءت ا اراا   -
أداء المتتتتوبفين ا متتتتدد ختتتتى   تتتتترة الاخت تتتتار الأو تتتتي لتحديتتتتد متتتتد  مىءمتتتتالمن** فتتتتي الترا تتتت  الثالتتتت  

% ، ممتتتتتا  ،تتتتتير ا تتتتتف وجتتتتتود م،تتتتتار ة  عليتتتتتة 59،98  ووزن نستتتتتبي ي1،80مكتتتتترر، بمتوستتتتتط حستتتتتابي ي
ولككلتتتتتا ييتتتتتر مرافعتتتتتة فتتتتتي الممتتتتتان والمتا عتتتتتة، ولتتتتتدلإ  لتتتتت  اقتتتتتف وجتتتتتود ج تتتتتود متا عتتتتتة واحكتتتتتيم لككلتتتتتا 

 .بحاجة ا ف مالد مر النذامية وال،فا ية
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فتتي  "يت  د مر جاهالة ب ية العمإ لاستق ا  واوجيى الموبفين ا متتدد  ،تت إ احترافتتي"جاءت ا ارة  -
% ، ممتتتتتتتا  ،تتتتتتتير ا تتتتتتتف اهتمتتتتتتتا  59،81  ووزن نستتتتتتتبي ي1،79الترا تتتتتتت  ا ختتتتتتتامو، بمتوستتتتتتتط حستتتتتتتابي ي

متوستتتط بالييتتتة ب يتتتتة العمتتتإ للمتتتتوبفين ا متتتدد، ولتتتتدلإ  لتتت  اقتتتف  عتتتت  ا م تتتود فتتتتي اتتتو ير التتتتدام 
 الأو ي، لككلا قد لا ارقف ا ف المعايير الموسسية المطلو ة.

فتتي  "يت  د مر اوا ق موهىت المتقدمين مت متطل ات الوبيفة ق تتإ اجتتراء المقتتابىت"جاءت ا ارة   -
% ، ممتتا  ،تتتير ا تتف وجتتتود احقتتتق 59،45  ووزن نستتتبي ي1،78الترا تت  الستتتاد ، بمتوستتط حستتتابي ي

نستتتبي متتتر مىءمتتتة المتتتوهىت، ولتتتدلإ  لتتت  اقتتتف التتتتها  م تتتد ي بتتتالتحقق متتتر الكفتتتاءة، متتتت احتماليتتتة 
 .وجود ا اوزات أو ضعق في آليات التدقيق

 ،تتتتارع فتتتتي اقيتتتتيم المتقتتتتدمين متتتتتر ختتتتى  اخت تتتتارات ومقتتتتابىت م نيتتتتة احقتتتتق م تتتتتدأ "جتتتتاءت ا تتتتارة    -
% ، ممتتا 58،31  ووزن نستتبي ي1،75فتتي الترا تت  الستتا ت، بمتوستتط حستتابي ي "العدالتتة والموضتتواية

 ،تتتير ا تتتتف مستتتتتو  متوستتتط متتتتر الالتتتتتها  بمعتتتتايير التقيتتتيم العتتتتاد ، ولتتتتدلإ  لتتت  اقتتتتف وجتتتتود  عتتتت  
 الاات ارات الموضواية في امليات التقييم، لككلا لا ااا  بحاجة ا ف احسين واوحيد الإجراءات.

 ،تتارع فتتي ئتتنت قتترارات التوبيتتق بنتتاء  اقتتف بيانتتات دقيقتتة حتتو  الكفتتاءة والمىءمتتة "جتتاءت ا اراتتا  -
و**نيقتتتتتتتد  التة يتتتتتتتة الراجعتتتتتتتة المناستتتتتتت ة للمتتتتتتتوبفين ا متتتتتتتدد ختتتتتتتى   تتتتتتتترة التعيتتتتتتتين  "الوبيفيتتتتتتتة

% ، ممتتتتتا 57،70  ووزن نستتتتتبي ي1،73والتوجيتتتتىن** فتتتتتي الترا تتتت  الثتتتتتامر مكتتتترر، بمتوستتتتتط حستتتتابي ي
 ،تتتير ا تتتف محدوديتتتة الم،تتتار ة فتتتي قتتترارات التوبيتتتق والمتا عتتتة الم نيتتتة، ولتتتدلإ  لتتت  اقتتتف ضتتتعق فتتتي 

 .اس ثمار التة ية الراجعة وال يانات الوبيفية في احسين جودة الاختيار والتوجيى

 ستتتتتت م متتتتتدير ال ليتتتتتتة فتتتتتتي احديتتتتتد متطل تتتتتتات العمتتتتتتإ وئتتتتتياية اوئتتتتتتيق الوبتتتتتتا ق،  "جتتتتتاءت ا تتتتتتارة  -
ا لاحتياجتتات ال ليتتة الفعليتتة فتتي  " ولر ع تتا ا تتف ا م تتات المختصتتة لتتتتو ف الإاتتىن اكلتتا  ،تتفا ية وو قتت 

% ، ممتتتتتتتا  ،تتتتتتتير ا تتتتتتتتف 55،67  ووزن نستتتتتتتتبي ي1،67الترا تتتتتتت  الأخيتتتتتتتر يالعاشتتتتتتتتر ، بمتوستتتتتتتط حستتتتتتتابي ي
انخفتتتتا  مستتتتتو  ال،تتتتفا ية فتتتتي الإاتتتتتىن اتتتتر الوبتتتتا ق، ولتتتتدلإ  لتتتتت  اقتتتتف قصتتتتور فتتتتي ممارستتتتتات 

ا اقف م دأ ا ا و الفرص واستقطاو الكفاءات المناس ة  .الإاىن الوبيفي، ما قد يوور سل  
ممتتتتتتتا ستتتتتتت ق يتضتتتتتتتو أن درجتتتتتتتة ممارستتتتتتتة متتتتتتتدير  ال ليتتتتتتتات لم تتتتتتتا  استتتتتتتتقطاو الكفتتتتتتتاءات الإدارلتتتتتتتة 

  1.67، حيتتتتت  اراوحتتتتتم المتوستتتتتطات ا  ستتتتتابية بتتتتتين ي"واوبيف تتتتتا جتتتتتاءت ضتتتتتمر المستتتتتتو  نالمتوستتتتتط
  ممتتتتا يتتتتد  اقتتتتف وجتتتتود وعتتتتي ادار  م تتتتد ي ب هميتتتتة 63.59  وي%55.67 ، و دستتتت  ميولتتتتة بتتتتين ي1.91وي

فتتي المقابتتإ، حصتتلم ممارستتات مثتتإ الإاتتىن ال،تتفاح اتتر  .التخطيط والتنذيم فتتي امليتتات التوبيتتق
الوبتتتا ق والتة يتتتة الراجعتتتة للمتتتوبفين ا متتتدد اقتتتف اقييمتتتات أقتتتإ، ممتتتا  ،تتتير ا تتتف قصتتتور فتتتي جوانتتت  
ا فتتتتتي  ا نستتتتتةي  ال،تتتتتفا ية والتوائتتتتتإ الموسستتتتت ي واستتتتتتكما  دورة التوبيتتتتتق،  متتتتتا  عكتتتتتو النتتتتتتا   ضتتتتتعف 
الإجتتتراءات الاحترا يتتتتة لمقابلتتتتة واقيتتتيم المتقتتتتدمين، و تتتت ل  فتتتي مرا قتتتتة الموبتتتتق ا مديتتتد  عتتتتد التعيتتتتين 
ا لئتتمان جتتتودة الأداء واستتتدامة الكفتتتاءات  ا جوهرلتتت  عتتد جان تت  بالتوجيتتى والتقيتتيم والمتا عتتتة، وهتتو متتتا  م

 .داخإ الموسسة
ذ تتتتر نتتتتتا   هتتتت ا الم تتتتور أن استتتتتقطاو الكفتتتتاءات الإدارلتتتتة داختتتتإ ال ليتتتتات لا يتتتتتم و تتتتق 

م
 متتتتا ا

منذومتتتتتتة مت املتتتتتتة، بتتتتتتإ يتتتتتتتم بطرلقتتتتتتة متوستتتتتتطة  عكتتتتتتو اجالتتتتتتادات  رديتتتتتتة أ ثتتتتتتر متتتتتتر كورلتتتتتتا سياستتتتتتة 
موسسية وا تت ة ومداومتتة ب نذمتتة ولتتوا ك دقيقتتة ولمكتتر احستتين  لتت  متتر ختتى  افعيتتإ سياستتات 
وا  ة ومعلنة لاستتتقطاو واوبيتتق الكفتتاءات،  ،تتمإ مراحتتإ الإاتتىن والتقيتتيم والتوجيتتى، و عالتتا 
ال،فا ية والعدالة فتتي ااتتىن الوبتتا ق وشتترو  ا ومعتتايير الق تتو ، واطتتولر آليتتات موضتتواية لتقيتتيم 
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راعي المىءمة الوبيفية، ووضت برام  ا هيتتإ واوجيتتى للمتتوبفين ا متتدد،  المتقدمين ائمر العدالة وام
متتت اقتتديم  ة يتتة راجعتتة مستتتمرة، ور تتط قتترارات التوبيتتق بةيانتتات احليليتتة وموشتترات أداء لئتتمان 

 .اختيار الكفاءات ا  قيقية
 عبارات المحور الثالث )تدريب الموارد البشرية( -ج 

 نتائد استجابات عينة الدراسة حول المحور الثالث )تدريب الموارد البشرية(  ( 9جدول )

رقم 
 العبارة

 العبارات
المتوسط  
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

الوزن  
النسبي  
)%( 

درجة  
افر   التو

 الترتيب 

1.  

يحتتتتتتتتدد متتتتتتتتدير ال ليتتتتتتتتة بدقتتتتتتتتة 
الاحتياجتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتات التدرلةيتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتة 
لل تتتتتتوادر الإدارلتتتتتتة بنتتتتتتاء  اقتتتتتتف 

 احليإ الم ا .

 1 متوسطة 62.88 0.61 1.89

2.  

 ،تتتتتتتتترح اقتتتتتتتتتتف وضتتتتتتتتتتت خطتتتتتتتتتتة 
ادرلةيتتتتتة ستتتتتنولة م ديتتتتتة اقتتتتتف 
احتياجتتتتتتات ال ليتتتتتتة الفعليتتتتتتة 

 واوج ا لا المستق لية.

 9 ضعيفة 54.79 0.61 1.64

3.  

 ،تتتتارع بفعاليتتتتة فتتتتي اصتتتتميم 
البتتتتتتتتتتتتتتتترام  التدرلةيتتتتتتتتتتتتتتتتة ال تتتتتتتتتتتتتتتتي 
 ستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتالدح اطتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتولر الأداء 

 الإدار .

 3 متوسطة 58.31 0.68 1.75

4.  

 عمتتتتتتتتتتإ اقتتتتتتتتتتتف اتتتتتتتتتتو ير  تتتتتتتتتتترص 
اتتتتتتتتتتتدرل  متنواتتتتتتتتتتتة يداخليتتتتتتتتتتتة 
وخارجيتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتة  اوا تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت  
مستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت دات العمتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتإ 

 الموسس ي.

 2 متوسطة 58.49 0.61 1.75

5.  

يوجتتتتتتتتتتتى لاختيتتتتتتتتتتتار الأستتتتتتتتتتتتالي  
التدرلةيتتة المناستت ة بالتعتتاون 
متتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت وحتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتدات التطتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتولر 

 والتدرل 

 4 متوسطة 58.22 0.61 1.75

6.  
 يتتتتتتمت المتتتتتتوبفين الإدارلتتتتتتين 
اقتتتتتتتف الانختتتتتتتراا فتتتتتتتي البتتتتتتترام  

 التدرلةية المستمرة.
 5 متوسطة 57.52 0.72 1.73

7.  
يحتترص اقتتف مواءمتتة البتترام  
التدرلةيتتتتتتتتتتتتتتتة متتتتتتتتتتتتتتتت الأهتتتتتتتتتتتتتتتداح 

 التنذيمية لل لية.
 10 ضعيفة 53.21 0.69 1.60

8.  
يتتتتتتتتدام بنتتتتتتتتاء وقا تتتتتتتتة التتتتتتتتتعلم 
المستتتتتتمر داختتتتتإ ال ليتتتتتة بتتتتتين 

 الموبفين والمديرلر.
 6 متوسطة 56.99 0.69 1.71
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رقم 
 العبارة

 العبارات
المتوسط  
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

الوزن  
النسبي  
)%( 

درجة  
افر   التو

 الترتيب 

9.  
يتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتا ت التقتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتد  الم تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتي 
للمتتتتتتتتتتتتتوبفين  عتتتتتتتتتتتتتتد حئتتتتتتتتتتتتتتور 

 البرام  التدرلةية.
 8 متوسطة 56.02 0.63 1.68

10.  
 عمتتتتتتإ اقتتتتتتف اطتتتتتتولر م ارااتتتتتتى 
اليخصتتتتتتتتية والقياديتتتتتتتتة متتتتتتتتر 

 خى  التدرل  المستمر.
 7 متوسطة 56.11 0.73 1.68

  متوسطة 57.26 0.53 1.72 الإجما ي

  التت   يو تتو درجتتة اتتوا ر الم تتور الثالتت  ياتتدرل  المتتوارد الة،تترلة  أن 9يتضتتو متتر ا متتدو  ي
مستتتتتتتو  ممارستتتتتتة متتتتتتدير  ال ليتتتتتتات لم تتتتتتا  اخطتتتتتتيط وافعيتتتتتتإ التتتتتتتدرل  الإدار  جتتتتتتاء ضتتتتتتمر المستتتتتتتو  

 . %57.26  ووزنتتى الدستتبي ي1.72نالمتوسطن الما إ ا ف الئعق، حي  بلغ المتوسط ا  ستتابي العتتا  ي
واتتتتتد  هتتتتت لم النتتتتتتا   اقتتتتتف أن هنتتتتتاع ممارستتتتتات  عليتتتتتة لككلتتتتتا افتقتتتتتر ا تتتتتف التخطتتتتتيط الموسستتتتت ي والرؤلتتتتتة 

 .الاسترااي ية

يحتتتدد متتتدير ال ليتتتة بدقتتتة الاحتياجتتتات التدرلةيتتتة لل تتتوادر الإدارلتتتة بنتتتاء  اقتتتف احليتتتإ "جتتتاءت ا تتتارة  -
 ، ممتتا  ،تتير ا تتف وعتتي جيتتد %62.88  ووزن نسبي ي1.89في الترا   الأو ، بمتوسط حسابي ي "الم ا 

ب همية احديد الاحتياجتتات التدرلةيتتة بنتتاء اقتتف احليتتإ وبيفتتي  عقتتي، ولتتدلإ  لتت  اقتتف وجتتود اوجتتى 
 .لد   ع  المديرلر لتخطيط التدرل  بصورة مدروسة

 عمتتتتتإ اقتتتتتف اتتتتتو ير  تتتتترص اتتتتتدرل  متنواتتتتتة يداخليتتتتتة وخارجيتتتتتة  اوا تتتتت  مستتتتتت دات "جتتتتتاءت ا تتتتتارة  -
 ، ممتتتتا  ،تتتتير ا تتتتف %58.49  ووزن نستتتتبي ي1.75فتتتتي الترا تتتت  الثتتتتاني، بمتوستتتتط ي "العمتتتتإ الموسستتتت ي

م،تتتتتار ة متوستتتتتطة فتتتتتي اتتتتتو ير بتتتتترام  ادرلةيتتتتتة حديثتتتتتة، ولتتتتتدلإ  لتتتتت  اقتتتتتف ادراع لأهميتتتتتة التحتتتتتدي  
 .والتنو  في التدرل ، لكنى لا يصإ ا ف مستو  التفعيإ ال،امإ 

فتتي  " ،ارع بفعالية في اصميم البرام  التدرلةيتتة ال تتي  ستتالدح اطتتولر الأداء الإدار  "جاءت ا ارة  -
 ، ممتتتتتا  ،تتتتتير ا تتتتتف مستتتتتتو  متوستتتتتط فتتتتتي %58.31  ووزن نستتتتتبي ي1.75الترا تتتتت  الثالتتتتت ، بمتوستتتتتط ي

ا، أو  المستتتتتاهمة الفعليتتتتتة فتتتتتي اصتتتتتميم البتتتتترام  التدرلةيتتتتتة، ولتتتتتدلإ  لتتتتت  اقتتتتتف م،تتتتتار ة شتتتتت لية أحيانتتتتت 
 .محدودية الت وير في محتو  التدرل 

يوجتتتتتتتتى لاختيتتتتتتتتار الأستتتتتتتتالي  التدرلةيتتتتتتتتة المناستتتتتتتت ة بالتعتتتتتتتتاون متتتتتتتتت وحتتتتتتتتدات التطتتتتتتتتولر "جتتتتتتتتاءت ا تتتتتتتتارة  -
 ، ممتتتتا  ،تتتتير ا تتتتف ستتتتلوع %58.22  ووزن نستتتتبي ي1.75فتتتتي الترا تتتت  الرا تتتتت، بمتوستتتتط ي "والتتتتتدرل 

ادار  متوازن في اختيتتار أستتالي  التتتدرل ، ولتتدلإ اقتتف وجتتود  عتتاون متوستتط متتت ا م تتات المعنيتتة، 
 .لكنى بحاجة ا ف دام وادسيق أ بر

فتتي الترا تت   " يتتمت المتتوبفين الإدارلتتين اقتتف الانختتراا فتتي البتترام  التدرلةيتتة المستتتمرة"جتتاءت ا تتارة  -
 ، مما  ،ير ا ف  يميت يير كتتاحٍ اقتتف الانختتراا %57.52  ووزن نسبي ي1.73ا خامو، بمتوسط ي

فتتتتي وقا تتتتة التتتتتدرل ، ولتتتتدلإ  لتتتت  اقتتتتف نقتتتت  فتتتتي التوجيتتتتى والتحفيتتتته الفعقتتتتي لل تتتتوادر الإدارلتتتتة نحتتتتو 
 .التطولر الم ي

فتتي الترا تت   "يتتدام بنتتاء وقا تتة التتتعلم المستتتمر داختتإ ال ليتتة بتتين المتتوبفين والمتتديرلر"جتتاءت ا تتارة  -
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 ، ممتتا  ،تتير ا تتف ضتتعق فتتي داتتم مف تتو  التتتعلم %56.99  ووزن نستتبي ي1.71الستتاد ، بمتوستتط ي
 .الموسس ي المستمر، ولدلإ  ل  اقف قصور في احفيه وقا ة موسسية  عليمية مت املة

فتتتي الترا تتت  الثتتتامر،  "يتتتتا ت التقتتتد  الم تتتي للمتتتوبفين  عتتتد حئتتتور البتتترام  التدرلةيتتتة"جتتتاءت ا تتتارة  -
 ، ممتتتتتتتا  ،تتتتتتتير ا تتتتتتتف ضتتتتتتتعق فتتتتتتتي استتتتتتتتكما  دورة التتتتتتتتتدرل  %56.02  ووزن نستتتتتتتبي ي1.68بمتوستتتتتتتط ي

بالتقييم والمتا عة، ولدلإ  ل  اقف اد  اس ثمار النتتتا   التدرلةيتتة  ،تت إ  عتتا  فتتي احستتين الأداء 
 .الوبيفي

فتتتي  " عمتتتإ اقتتتف اطتتتولر م ارااتتتى اليخصتتتية والقياديتتتة متتتر ختتتى  التتتتدرل  المستتتتمر"جتتتاءت ا تتتارة  -
ا %56.11  ووزن نستتبي ي1.68الترا تت  الستتا ت، بمتوستتط ي  ، ممتتا  ،تتير ا تتف مستتتو  متتنخف  نستتةي 

فتتتي اهتمتتتا  المتتتديرلر بتطتتتولر أنفستتت م، ولتتتدلإ  لتتتت  اقتتتف ا تقتتتار وا تتتو لثقا تتتة القيتتتادة التعليميتتتتة 
 .ال ااية

 ،تتتتترح اقتتتتتف وضتتتتتت خطتتتتتة ادرلةيتتتتتة ستتتتتنولة م ديتتتتتة اقتتتتتف احتياجتتتتتات ال ليتتتتتة الفعليتتتتتة "جتتتتتاءت ا تتتتتارة  -
 ، ممتتا  ،تتير ا تتف %54.79  ووزن نستتبي ي1.64في الترا   التاست، بمتوستتط ي "واوج ا لا المستق لية

ضتتتعق وا تتتو فتتتي وجتتتود خطتتتة ادرلةيتتتة ستتتنولة وا تتت ة وم ديتتتة اقتتتف أستتتو احترا يتتتة، ولتتتدلإ  لتتت  
 .اقف ا،وا ية أو ارا الية في ادارة التدرل  داخإ ال لية

فتتي الترا تت   "يحتترص اقتتف مواءمتتة البتترام  التدرلةيتتة متتت الأهتتداح التنذيميتتة لل ليتتة"جتتاءت ا تتارة  -
 ، ممتتا  ،تتير ا تتف قصتتور فتتي ر تتط التتتدرل  %53.21  ووزن نستتبي ي1.60العاشتتر والأخيتتر، بمتوستتط ي

برؤلة وأهداح ال لية الاسترااي ية، ولدلإ  ل  اقتتف انفصتتا  بتتين التخطتتيط التتتدرلبي والتوج تتات 
 .الموسسية العامة

مما س ق، يتضو أن المديرلر ي تتدون  عتت  ا م تتود فتتي احديتتد الاحتياجتتات واتتو ير الفتترص 
التدرلةيتتتتة، لكتتتتكلم يفتقتتتتترون ا تتتتف بنتتتتتاء خطتتتتة ادرلةيتتتتة وا تتتتت ة ور ط تتتتا بالأهتتتتتداح التنذيميتتتتة،  متتتتتا أن 
عتتتتد 

م
ضتتتتعق المتا عتتتتة والتقتتتتولم  عتتتتد التتتتتدرل   عكتتتتو ييتتتتاو حلقتتتتة التقيتتتتيم والتة يتتتتة الراجعتتتتة ال تتتتي  

ضتتتترورلة لئتتتتمان  االيتتتتة التتتتتدرل ، ولمكتتتتر احستتتتين  لتتتت  متتتتر ختتتتى : ااتتتتداد خطتتتتة ادرلةيتتتتة ستتتتنولة 
وا تتت ة م ديتتتة اقتتتف احليتتتإ دقيتتتق لىحتياجتتتات واوج تتتات ال ليتتتة المستتتتق لية،  ر تتتط البتتترام  التدرلةيتتتة 
بالأهتتتداح التنذيميتتتة لئتتتمان انع تتتا  التتتتدرل  اقتتتف احستتتين الأداء الموسستتت ي،  عالتتتا وقا تتتة التتتتعلم 
المستتتمر والتطتتولر التت ا ي بتتين المتتديرلر والمتتوبفين اقتتف حتتد ستتواء، اصتتميم بتترام  ادرلةيتتة اخصصتتية 
واط يقية  عا د   وات الأداء الفعليتتة، متا عتتة أوتتر التتتدرل  واقيتتيم نتا  تتى متتر ختتى  أدوات قيتتا  

، افعيتتإ التعتتاون متتت وحتتدات .(Post Training Evaluation) وا تت ة مثتتإ اقيتتيم متتا  عتتد التتتدرل 
 .التطولر والتدرل  الموسس ي لئمان اختيار الأسالي  ا  ديثة والمناس ة لط يعة العمإ الإدار  

 الموارد الة،رلة   ياقييما ارات الم ور الرا ت   -د
 نتائد استجابات عينة الدراسة حول المحور الرابع )تقييم الموارد البشرية( ( 10جدول )

رقم  
 العبارة

 العبارات 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

الوزن 
النسبي  
 )%( 

درجة 
افر  التو

 الترتيب 

1.  

 ،رح اقف اجتتراء اقيتتيم  منتتتذم  
لأداء متتدير  الأقستتا  والعتتاملين 
الإدارلتتتتتتتتتتتتتين باستتتتتتتتتتتتتتخدا  معتتتتتتتتتتتتتايير 

 وا  ة ومحددة.

 1 متوسطة 65.88 0.55 1.98

 9 ضعيفة 54.62 0.64 1.64يحتتتتتتتتتتدد بدقتتتتتتتتتتة الم تتتتتتتتتتارات الفنيتتتتتتتتتتة   .2



 

 جاملأة اي ضر 

 كاية الترعية عالقاضرة 

 مجاة الترعية 
 م 2025  ، لسنةيوليو  (، 5) (، الجز 7اللأدد: )

 

 

231 

رقم  
 العبارة

 العبارات 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

الوزن 
النسبي  
 )%( 

درجة 
افر  التو

 الترتيب 

والفكرلتتتتتتتة والستتتتتتتلو ية المطلتتتتتتتوو 
 اقييم ا ل إ وبيفة ادارلة.

3.  

 ،تتتتتتتتترح اقتتتتتتتتتف استتتتتتتتتتخدا  أدوات 
اقيتتتتتتتتتتتتتتتيم موضتتتتتتتتتتتتتتتواية وموووقتتتتتتتتتتتتتتتة 
لقيتتتتتتتتتتتتتتتا  الأداء  ،تتتتتتتتتتتتتتت إ اتتتتتتتتتتتتتتتاد  

 ودقيق.

 5 متوسطة 57.52 0.69 1.73

4.  
يحلتتتتتتتتإ نتتتتتتتتتا   التقيتتتتتتتتيم لتحديتتتتتتتتد 
نقتتتتتتتتتاا القتتتتتتتتتوة و عالاهتتتتتتتتتا داختتتتتتتتتإ 

  ر  العمإ
 10 ضعيفة 52.59 0.69 1.58

5.  
يحدد جوانتت  الئتتعق فتتي الأداء 
ا لمعا مالتتتتتا  ،تتتتت إ 

 
ولئتتتتتت خططتتتتت

  عّا 
 2 متوسطة 59.10 0.67 1.77

6.  
يتوائتتتتتتإ متتتتتتت المتتتتتتوبفين لتقتتتتتتديم 
مىحذتتتات بنتتتاءة  ستتتاادهم اقتتتف 

 احسين الأداء
 3 متوسطة 59.10 0.70 1.77

7.  
يتتتر ط بتتتين نتتتتا   التقيتتتيم و تتترام  

 التطولر والتدرل  المسالد ة
 8 ضعيفة 55.41 0.64 1.66

8.  
يحتتتتتتتتتترص اقتتتتتتتتتتف انفيتتتتتتتتتت  امليتتتتتتتتتتات 
التقيتتتتتتتتتتيم  ،تتتتتتتتتت إ دور  ومكلدتتتتتتتتتتي 

 دون ا خير
 7 متوسطة 55.76 0.70 1.67

9.  
يئتتتمر م،تتتار ة جميتتتت الأ تتتراح 
المعنية في املية التقييم لتعالتتا 

 ال،فا ية
 6 متوسطة 56.99 0.69 1.71

10.  
يراقتتتتتتت  اتتتتتتت وير امليتتتتتتتات التقيتتتتتتتيم 
اقتتف الأداء الموسستت ي و عمتتإ اقتتف 

 احسيكلا المستمر
 4 متوسطة 58.22 0.65 1.75

  متوسطة 32،57 52 72،1 الإجما ي

  التتتت   يو تتتتو درجتتتتة اتتتتوا ر الم تتتتور الرا تتتتت ياقيتتتتيم المتتتتوارد الة،تتتترلة  10يتضتتتتو متتتتر ا متتتتدو  ي
 ،ير نتا   ه ا الم ور ا ف أن مستو  ممارسة متتدير  ال ليتتات لم تتا  اقيتتيم الأداء الإدار  جتتاء ضتتمر 

ا 1.72المستتتتتو  نالمتوستتتتطن الما تتتتإ ا تتتتف الئتتتتعق، حيتتتت  بلتتتتغ المتوستتتتط ا  ستتتتابي العتتتتا  ي ا نستتتتةي    ووزنتتتت 
 . وه ا  عكو أن هنتتاع م تتادرات  عليتتة لعشتتراح اقتتف التقيتتيم الإدار ، لككلتتا ييتتر مكتملتتة %57.32ي

ا ا وا    ا موسسي   .أو لا ا  ت نذام 

 ،تتتتتتترح اقتتتتتتتف اجتتتتتتتراء اقيتتتتتتتيم منتتتتتتتتذم لأداء متتتتتتتدير  الأقستتتتتتتا  والعتتتتتتتاملين الإدارلتتتتتتتين "جتتتتتتتاءت ا تتتتتتتارة  -
  ووزن نستتتتبي 1.98فتتتتي الترا تتتت  الأو ، بمتوستتتتط حستتتتابي ي "باستتتتتخدا  معتتتتايير وا تتتت ة ومحتتتتددة

 ، مما  ،ير ا ف وجود اشراح  عقي اقف امليات اقييم الأداء ضتتمر ا تتار متتنذم، ولتتدلإ %65.88ي
 . ل  اقف حرص نسبي اقف استخدا  معايير وا  ة لئمان العدالة في التقييم الإدار  
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ا "جتتتتتاءت ا اراتتتتتا  - و  "يحتتتتتدد جوانتتتتتت  الئتتتتتعق فتتتتتي الأداء ولئتتتتتت خططتتتتتتا لمعا مالتتتتتا  ،تتتتت إ  عتتتتتّ
فتتتتي الترا تتتت    "نيتوائتتتتإ متتتتت المتتتتوبفين لتقتتتتديم مىحذتتتتات بنتتتتاءة  ستتتتاادهم اقتتتتف احستتتتين الأداء

 ، ممتتتتتتتا  ،تتتتتتتير ا تتتتتتتف اهتمتتتتتتتا  المتتتتتتتديرلر %59.10  ووزن نستتتتتتتبي ي1.77الثتتتتتتتاني والثالتتتتتتت ، بمتوستتتتتتتط ي
بتحديتتتد الف تتتوات واحستتتين الأداء متتتر ختتتى  التة يتتتة الراجعتتتة، ولتتتدلإ  لتتت  اقتتتف وجتتتود اوجتتتى 

 \.نحو استخدا  نتا   التقييم في اطولر الأداء الوبيفي

 "يراق  اتت وير امليتتات التقيتتيم اقتتف الأداء الموسستت ي و عمتتإ اقتتف احستتيكلا المستتتمر"جاءت ا ارة  -
 ، ممتتتا  ،تتتير ا تتتف محتتتاولات لتحستتتتين %58.22  ووزن نستتتبي ي1.75فتتتي الترا تتت  الرا تتتت، بمتوستتتط ي

جتتودة امليتتات التقيتتتيم  ،تت إ مستتتتمر، ولتتدلإ  لتتت  اقتتف افااتتتإ ادار  نستتبي متتتت نتتتا   التقيتتتيم 
 .لكر دون وجود آلية موسسية وا  ة للتحسين المستمر

 ،تتتترح اقتتتتف استتتتتخدا  أدوات اقيتتتتيم موضتتتتواية وموووقتتتتة لقيتتتتا  الأداء  ،تتتت إ "جتتتتاءت ا تتتتارة  -
 ، ممتتتا  ،تتتير ا تتتف %57.52  ووزن نستتتبي ي1.73فتتتي الترا تتت  ا ختتتامو، بمتوستتتط ي "اتتتاد  ودقيتتتق

استتتتتخدا  مق تتتتو  ا تتتتف حتتتتد متتتتا لتتتتردوات العلميتتتتة فتتتتي التقيتتتتيم، ولتتتتدلإ  لتتتت  اقتتتتف  عتتتت  الم نيتتتتة فتتتتي 
 .امليات القيا ، لككلا بحاجة ا ف  عالا الموووقية والعدالة  ، إ أ بر

فتتي  "يئتتمر م،تتار ة جميتتت الأ تتراح المعنيتتة فتتي امليتتة التقيتتيم لتعالتتا ال،تتفا ية"جتتاءت ا تتارة  -
 ، ممتتتتا  ،تتتتير ا تتتتف انفتتتتتا  نستتتتبي اقتتتتف %56.99  ووزن نستتتتبي ي1.71الترا تتتت  الستتتتاد ، بمتوستتتتط ي

م،تتتتار ة الأ تتتتراح المختلفتتتتة فتتتتي التقيتتتتيم، ولتتتتدلإ  لتتتت  اقتتتتف ري تتتتة فتتتتي  عالتتتتا ال،تتتتفا ية، لككلتتتتا لتتتتم 
 .اصإ ا ف مستو  موسس ي كاحٍ 

فتتي الترا تت   "يحتترص اقتتف انفيتت  امليتتات التقيتتيم  ،تت إ دور  ومكلدتتي دون اتت خير"جتتاءت ا تتارة  -
 ، ممتتا  ،تتير ا تتف وجتتود انتذتتا  نستتبي فتتي التقيتتيم %55.76  ووزن نسبي ي1.67السا ت، بمتوسط ي

ا، ولتتدلإ  لتت  اقتتف ضتتتعق فتتي الالتتتها  بالدورلتتة الموسستتتية  لكنتتى ييتتر مستتتقر أو ييتتر مكلدتتتي امامتت 
 .لعمليات التقييم

فتتي الترا تت  الثتتامر،  "ير ط بين نتا   التقييم و تترام  التطتتولر والتتتدرل  المستتالد ة"جاءت ا ارة  -
 ، ممتتتتا  ،تتتتير ا تتتتف قصتتتتور فتتتتي استتتت ثمار نتتتتتا   التقيتتتتيم فتتتتي %55.41  ووزن نستتتتبي ي1.66بمتوستتتتط ي

اوجيى التدرل  والتطولر، ولدلإ  ل  اقتتف  صتتإ بتتين مخرجتتات التقيتتيم وخطتتط احستتين الأداء 
 .الم ي

يحتتتدد بدقتتتة الم تتتارات الفنيتتتة والفكرلتتتة والستتتلو ية المطلتتتوو اقييم تتتا ل تتتإ وبيفتتتة "جتتتاءت ا تتتارة  -
 ، ممتتا  ،تتير ا تتف ضتتعق فتتي %54.62  ووزن نستتبي ي1.64فتتي الترا تت  التاستتت، بمتوستتط ي "ادارلتتة

احليتتإ الوبتتا ق واحديتتد معتتايير التقيتتيم المى متتة، ولتتدلإ  لتت  اقتتف نقتت  فتتي التخصتتي  الم تتي 
 .لموشرات الأداء حس    يعة الم ا  الإدارلة

فتتي الترا تت   "يحلتتإ نتتتا   التقيتتيم لتحديتتد نقتتاا القتتوة و عالاهتتا داختتإ  تتر  العمتتإ "جاءت ا تتارة  -
 ، ممتتتتتتا  ،تتتتتتير ا تتتتتتف قصتتتتتتور وا تتتتتتو فتتتتتتي %52.59  ووزن نستتتتتتبي ي1.58العاشتتتتتتر والأخيتتتتتتر، بمتوستتتتتتط ي

ا ا م تتود اقتتف النقتتد ومعا متتة الئتتعق دون 
ّ
ا، ولتتدلإ  لتت  اقتتف ار تت احليتتإ نتتتا   التقيتتيم اي ابيتت 

   . عالا الن احات
ا باستتتتتتتخدا  معتتتتتتايير التقيتتتتتتيم واقتتتتتتديم       ا نستتتتتتةي  ممتتتتتتا ستتتتتت ق، يتضتتتتتتو أن النتتتتتتتا    عكتتتتتتو اهتمامتتتتتت 

ا فتتتي احليتتتإ النتتتتا   و عالتتتا ا موانتتت  الإي ابيتتتة، اضتتتا ة ا تتتف 
 
ا مم وبتتت المىحذتتتات، ييتتتر أن هنتتتاع ضتتتعف 

ييتتتاو وا تتتو للتتتر ط بتتتين التقيتتتيم والتتتتدرل ، الأمتتتر التتت   يقلتتتإ متتتر  االيتتتة هتتت لم العمليتتتة ول عل تتتا فتتتي 
 ". ع  الأحيان ش لية أو دورلة  قط دون أور انمو  حقيقي
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  البحث  وتوصيات ومقترحاتنتائد 
: النتائد

ً
 أولا
أب تترت الدراستتة أن مستتتو  ا متتدارات القياديتتة لتتد  متتدير  ال ليتتات ب امعتتة الأزهتتر متتا زا   .1

ا يتتتتتتىء  متتتتتت متطل تتتتتات ال  يتتتتتة  ا ممنأمتتتتت  دون المستتتتتتو  المتتتتت مو ، الأمتتتتتر التتتتت    ستتتتتتدعي اطتتتتتولر 
 .ا مامعية المعائرة

ا اقتتف قتتدرة المتتديرلر فتتي  .2 ا يّن أن ضتتعق البتترام  التدرلةيتتة التقليديتتة وقلتتة انوا تتا انعكتتو ستتل  
 .ممارسة أدوارهم القيادية بكفاءة و االية

 ،فم النتا   ار يياو نذا  مت امتتإ لتحديتتد الاحتياجتتات التدرلةيتتة، ممتتا أد  ا تتف ضتتعق  .3
 .اوا ق البرام  مت متطل ات العمإ الفعلية

أو تتتتتت م الدراستتتتتتة أن ا متتتتتتدارات ا موهرلتتتتتتة مثتتتتتتإ: التخطتتتتتتيط الاستتتتتتتراايدي، ادارة التةييتتتتتتر،  .4
 .م ارات التوائإ، وإدارة الأزمات، لم انإ العناية ال ا ية في انمية القيادات ا مامعية

أ تتتدت النتتتتا   وجتتتود قصتتتور فتتتي اوبيتتتق نذتتتم المعلومتتتات الإدارلتتتة ا  ديثتتتة، وهتتتو متتتا حتتتدّ متتتر  .5
 . االية القرارات الإدارلة اقف مستو  ال ليات

أشتتتتتارت النتتتتتتا   ا تتتتتف أن التحتتتتتو  الرق تتتتتي والتتتتتتدرل  الإلكترونتتتتتي  ،تتتتتكىن أحتتتتتد أهتتتتتم المتتتتتداخإ  .6
 .لتطولر ا مدارات القيادية والإدارلة في الموسسات ا مامعية

خلصتتتتتتم الدراستتتتتتة ا تتتتتتف أن انميتتتتتتة ا متتتتتتدارات القياديتتتتتتة  ستتتتتت م بفااليتتتتتتة فتتتتتتي ر تتتتتتت جتتتتتتودة الأداء  .7
عاّز م انة جامعة الأزهر وقدر لا التنا سية

م
 .الأكادي ي والإدار  وال حثي، و 

 ثانيًا: التوصيات
ضتتتتتتترورة ا نتتتتتتتي جامعتتتتتتتة الأزهتتتتتتتر لبتتتتتتترام  ادرلةيتتتتتتتة متخصصتتتتتتتة وشتتتتتتتاملة  ستتتتتتتالدح ا متتتتتتتدارات  .1

 .القيادية والإدارلة و ق أحدت الاا اهات العالمية
ان،تتتتتاء آليتتتتتة الميتتتتتة دقيقتتتتتة لتحديتتتتتد واحليتتتتتإ الاحتياجتتتتتات التدرلةيتتتتتة لمتتتتتدير  ال ليتتتتتات بمتتتتتا  .2

 .يئمر اوا ق ا مت متطل ات الواقت ا ماملي
العمتتتتإ اقتتتتف دمتتتت  اقنيتتتتات التحتتتتو  الرق تتتتي فتتتتي م تتتتالات التتتتتدرل  والتطتتتتولر الإدار  لتعالتتتتا  .3

 .الكفاءة وسراة الإن از
ااتمتتتتاد نذتتتتا  دور  لتقتتتتولم أداء القيتتتتادات ا مامعيتتتتة فتتتتي ضتتتتوء موشتتتترات وا تتتت ة اقتتتت و  .4

 .مد  احقق ا مدارات المسالد ة
ا لىستتتفادة متتر ا خبتترات  .5 ا ودوليتت   عالتتا التعتتاون متتت ا مامعتتات والموسستتات المرموقتتة محليتت 

 .الرا دة في م ا  ااداد واطولر القيادات ا مامعية
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