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 المهخص 
في ضكء  ىدؼ البحث إلى تحسيف تخطيط المكارد البشرية بالمدارس الثانكية العامة بمصر

 مدخؿ تدكير المعمميف مف خلبؿ ما يأتي:
 التعرؼ عمى الإطار الفكرم لتدكير المعمميف في المدارس الثانكية العامة. -ٔ
 التعرؼ عمى طبيعة تخطيط المكارد البشرية في المدارس الثانكية العامة. -ٕ
 رصد كاقع تخطيط المكارد البشرية بالمدارس الثانكية العامة في مصر. -ٖ
كارد البشرية بالمدارس الكصكؿ إلى الآليات كالإجراءات المقترحة لتحسيف تخطيط الم -ٗ

 الثانكية العامة بمصر في ضكء مدخؿ تدكير المعمميف.  
لملبءمتو لطبيعة البحث كأىدافو، كتـ استخداـ  كاعتمد البحث عمى المنيج الكصفي نظرنا         

الاستبياف لجمع البيانات كالمعمكمات مف معممي المدارس الثانكية العامة عف كاقع تخطيط المكارد 
 رية بالمدارس الثانكية العامة في مصر. البش

 كتكصؿ البحث إلى عدد مف النتائج منيا ما يمي:         
 كجكد خمؿ في سياسة نقؿ المعمميف بيف المدارس الثانكية العامة عند التحميؿ الكظيفي.   
قمة اعتماد تدريب المعمميف عمى أساليب تتيح فرص التفاعؿ مع المتميزيف مف المعمميف؛  

 ث يتـ نقؿ خبراتيـ لزملبئيـ.   بحي
 عدـ الاىتماـ بتدكير المعمميف كأحد أساليب كتقنيات التطكير الكظيفي.   -جػ
 ضعؼ مشاركة المعمميف في تطكير القكاعد كالإجراءات مع إدارة المدارس الثانكية العامة.  - د
 الثانكية العامة. قمة البيانات كالمعمكمات المتعمقة بتخطيط المكارد البشرية في المدارس -ىػ

كانتيى البحث إلى عدد مف الآليات المتعمقة بتحسيف تخطيط المكارد البشرية بالمدارس الثانكية         
إعداد سياسة تدكير المعمميف لتبادؿ الخبرات كالمعمكمات كالبيانات بيف المعمميف  العامة بمصر منيا:

 في المدارس الثانكية العامة.
 انكهماث المفتاحٍت:

 تدكير المعمميف، تخطيط المكارد البشرية، تطبيقات تخطيط المكارد البشرية. 
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Rotating teachers is an introduction to improving human resource 

planning in public secondary schools in the Arab Republic of Egypt

        The research aims to improve the planning of human resources in 

public secondary schools in Egypt in the light of the teacher rotation 

approach through the following: 

1. Identifying the intellectual framework for teacher rotation in public 

secondary schools. 

2. Identify the nature of human resource planning in public secondary 

schools. 

3. Monitoring the reality of human resource planning in public 

secondary schools in Egypt. 

4. Access to the proposed mechanisms and procedures for improving 

human resource planning in public secondary schools in Egypt in 

light of the teacher rotation approach. 

       The research relied on the descriptive approach due to its relevance to 

the nature and objectives of the research, and the questionnaire was used to 

collect data and information from public secondary school teachers about 

the reality of human resource planning in public secondary schools in 

Egypt. 

       The research reached a number of results, including the following: 

a. There is a defect in the policy of transferring teachers between public 

secondary schools when analyzing the job. 

b. The lack of reliance on teacher training on methods that provides 

opportunities to interact with distinguished teachers; So that their 

experiences are transferred to their colleagues. 

c. Lack of interest in rotating teachers as one of the methods and 

techniques of career development. 

d.  Weak participation of teachers in developing rules and procedures 

with the administration of public secondary schools. 

e. Lack of data and information related to human resource planning in 

public secondary schools. 

     The research concluded with a number of mechanisms related to 

improving human resource planning in public secondary schools in Egypt, 

including: Preparing a teacher rotation policy for the exchange of 

experiences, information and data between teachers in public secondary 

schools. 

Teacher rotation, human resource planning, human resource 

planning applications. 
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      ذمت:المق
تممكو يُعَدُّ المعمـ المسئكؿ الأكؿ عف نجاح أك فشؿ أم مؤسسة تعميمية ، كأىـ مكرد إنتاجي           

بالأساليب الإدارية الحديثة لمكاجية  رتبطت المدارس الثانكية العامة، كعمييا أف تتبنى مفاىيـ جديدة
ادية كالاجتماعية كالتكنكلكجية، كقد أصبح التغيرات التي تحدث بالمجتمع في النكاحي السياسية كالاقتص

ا أف تدكير المعمميف مف أىـ الاستراتيجيات لتطكير المعمميف كالمدارس  -عمى حدٍّ سكاء -كاضحن
كأساس الحركة كالتنقلبت في المدارس، كتظير أىميتو مف خلبؿ إكساب المعمميف خبرات جديدة، 

 ديد الركح كظيكر كفاءات جديدة لدل المدارس.يعمؿ عمى تج -كفي الكقت نفسو  -كميارات متنكعة 
كتدكير المعمميف تقنية إدارية حديثة يمكف مف خلبليا منح الفرص المتساكية لممعمميف،           

كالكشؼ عف المكاىب كالإبداعات كالقدرات لمككادر البشرية، بالإضافة إلى تبادؿ الثقافات بيف المعمميف 
تعدد الخبرات المينية، كتدريب المعمميف عمى استخداـ استراتيجيات الذيف يتـ تدكيرىـ، إلى جانب 

تدريس مختمفة؛ حيث تُعَدُّ عممية تدكير المعمميف أحد صيغ التدريب أثناء الخدمة كالتنمية المينية 
قباليـ عمى عممية التعمـ،  المستدامة لممعمميف، كما أنيا أمر جكىرم فيما يرتبط بزيادة دافعية الطلبب كا 

د ّـَ ينعكس ذلؾ عمى أداء الطلبب كتحصيميـ الدراسي كا   ,ZHU)اراتيـ الذاتية لمفصؿ الدراسي؛ كمف ث

Song, 2021, 235) . 
كيساعد تدكير المعمميف عمى تخمصيـ مف بعض الرتابة المرتبطة بالعمؿ الركتيني؛ لأنو يقمؿ          

ز حياة المدرسة؛ حيث يتمتع مف الممؿ، كيزيد مف الحافز مف خلبؿ تنكيع أنشطة المعمميف،  ا يعزِّ كأيضن
المعممكف بمجمكعة كاسعة مف الميارات، كيمنحكف الإدارة مزيدنا مف المركنة في جدكلة العمؿ، 

 .  (Abiante, 2018, 25)كالتكيؼ مع التغيرات كمؿء الكظائؼ الشاغرة
ة لممعمميف عف طريؽ منع كتجدر الإشارة إلى أف تدكير المعمميف  يكفِّر تكزيعنا أكثر عدال        

تجميع المعمميف المتميزيف في مدارس معينة عمى سبيؿ المثاؿ؛ حيث إف التدكير المنيجي لممعمميف 
يمنع المدارس العميا مرتبة مف أف يككف لدييا دائمنا أفضؿ المعمميف، كيضمف تمتُّع المناطؽ الريفية 

يف يحقؽ تكزيعنا أكثر تكافؤنا لجكدة المعمـ؛ ممَّا بإمداد عادؿ كمتسؽ مف المعمميف، كما أف تدكير المعمم
ا تعميمية أكثر تكافؤنا لمطلبب، حيث يخضع جميع معممي المدارس الثانكية العامة  سيكفر فرصن
لمتحكيلبت الإجبارية المنتظمة داخؿ كؿ محافظة، كمف المحتمؿ أف يؤثر نظاـ نقؿ المعمميف عمى 

 .(Seebruck, 2021, 3, 13)تكزيع جكدة المعمـ 
كيعمؿ نظاـ تدكيرالمعمميف عمى تحسيف جكدة المعمـ مف خلبؿ كضع المعمميف عمدنا في أنكاع          

مف المدرسة الثانكية إلى  مثلب بما في ذلؾ النقؿ إلى مستكيات مختمفة ) -مختمفة مف المدارس 
، كيتضح ىذا بشكؿ في مناطؽ مختمفة مف أجؿ تكفير مدرسيف مستقميف جيدنا -المدرسة الإعدادية(

خاص في مطمب كضع مدرسيف جدد عف قصد في نكع مختمؼ مف المدارس في منطقة مختمفة مف 
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المحافظة ثلبث مرات في غضكف عشر سنكات؛ لاكتساب خبرة عممية، كأخيرنا إذا رغب المعمـ في ذلؾ 
ية لتعريضيـ إلى يسيؿ النظاـ نشر المعمميف في المدارس العميا أك في الكظائؼ في البمداف الأجنب

 (.Seebruck , 2019, N.P). مجمكعة أكسع مف القضايا التعميمية
كثمة تأكيد عمى أف تدكير المعمميف يعمؿ عمى إشباع حاجاتيـ كتحقيؽ طمكحاتيـ بالعمؿ مع         

أماكف جديدة تزيد مف مياراتيـ كتكسبيـ خبرات متنكعة، كما يقضي عمى مشاعر الممؿ لدل المكارد 
رية؛ نتيجة ممارسة مياـ كظيفية محددة في مدرسة ما لسنكات طكيمة، فضلبن عف ذلؾ يطمؽ البش

قدرات المعمميف للئبداع كتطبيؽ الميارات كالخبرات التي اكتسبكىا مف مدرسة إلى مدرسة أخرل، 
يف تخطيط المكارد البشرية كالتنقؿ بيف عدد مف المدارس في معرفة كتثمعمى بالإضافة إلى أنو يساعد 

مقدار ما يبذلو الآخركف مف جيكد في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ المدارس؛ كذلؾ مف أجؿ القضاء عمى 
 (.ٖ، ٕٗٔٓالمركزية كالرتابة في العمؿ المدرسي ) العبادم، 

كيُعَدُّ تخطيط المكارد البشرية الكظيفة الأكلى مف كظائؼ إدارة المكارد البشرية التي تيدؼ إلى        
لمدارس مف المكارد البشرية كمَّا كنكعنا عمى المدل القصير كالمتكسط كالطكيؿ، تحديد احتياجات ا

كتكفيرىا مف داخؿ المدرسة أك خارجيا باستخداـ خطكات تضمف المساىمة في تحقيؽ استراتيجيات تمؾ 
ا بتحديد الاحتياجات مف المكارد البشرية  ، ٕٕٔٓ)البكاردم،          المدارس، كىك ما يعرؼ أيضن

ٔٙٛ.) 
كيتضمف تخطيط المكارد البشرية العديد مف المسئكليات؛ مثؿ: تحميؿ المياـ كالميارات كالأداء         

 :  (Sreih, 2018, 5, 6)عمى النحك الآتي كالتعكيض كالمكافآت، كيمكف تحديد ذلؾ في ثلبث خطكات
ديد إذا ما كانت تحميؿ الكظائؼ كالمياـ؛ كيشمؿ ذلؾ تحميؿ الكظائؼ الحالية في المدارس، كتح -

ىذه الكظائؼ تتسؽ كتتكافؽ مع رؤية المدرسة كرسالتيا، فمع ظيكر التكنكلكجيا كالتقدـ 
 العممي تغيرت متطمبات الكظائؼ ككيفية أدائيا.

التدريب الخاص بالمعمميف؛ كتشمؿ ىذه الخطكة إيجاد طرؽ حديثة لمحصكؿ عمى معمميف  -
 مكىكبيف؛ لمقياـ بالمياـ كالكظائؼ.

ض مف خلبؿ البحث عف معمميف ذكم ميارة؛ ليحمكا محؿ المعمميف الأقؿ ميارة أك الذيف التعكي -
 تقاعدكا عف العمؿ.

كعميو فإف عممية تخطيط المكارد البشرية يتـ فييا إجراء تحميؿ يتضمف عكامؿ مثؿ:          
ت، كبالمثؿ فمف الاحتياجات الحالية كالمتكقعة لممعمميف كالكظائؼ الشاغرة كالتكسعات كالاندماجا

  -بشكؿ عاـ -لمعرفة سكؽ العمؿ  لممدارس الثانكية العامة؛ الضركرم تحميؿ البيئة الخارجية
كالبعيد عند التخطيط لممكارد البشرية، كمف كالاحتياجات التي سيتـ عرضيا عمى المدل المتكسط 

 . (Alzhrani, 2020, 1001)الضركرم مراعاة مدل المركنة الكظيفية لممعمميف في المدارس
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كثمة تأكيد عمى أف تخطيط المكارد البشرية يُعَدُّ أىـ مياـ إدارة المكارد البشرية؛ حيث يسيـ        
التخطيط الصحيح في كضع المبنات الأساسية لانطلبؽ المدرسة كالقياـ بمياميا عمى الكجو الأكمؿ، 

؛ لمكاكبة احتياجات المدرسة مف ىذه كسد الثغرات الناتجة عف غياب القكل البشرية المؤىمة كالمدربة
القكل سكاء في الكقت الحالي أك مستقبلبن مف خلبؿ التنبؤ الدقيؽ بيذه الاحتياجات، ككضع خطط 
لمحصكؿ عمييا مف داخؿ المدرسة كخارجيا، كتتأثر خطة المكارد البشرية بالعديد مف العكامؿ كالتي 

لتأثير عمى خطة المكارد البشرية ) سميماف، يمكف تصنيفيا لعكامؿ داخمية كأخرل خارجية ذات ا
ٕٓٔٙ ،ٕٛٚ .) 
كفي ىذا الصدد يتضح مف السياسات المتبعة لممكارد البشرية عمى المستكل المركزم كجكد         

في احتياجاتيا المستقبمية مف المعمميف كؿ عاـ، كتقكـ بتبميغ  ربية كالتعميـتصكر عاـ لكؿ مديريات الت
( إلى أنَّو يتـ التعاقد مع ٘٘ٔ( مف القانكف )ٖٚارة التربية كالتعميـ، كتشير المادة )ىذه الاحتياجات لكز 

المعمميف المؤقتيف الذيف يباشركف أعماؿ التعميـ مف تاريخ العمؿ بيذا القانكف لشغؿ كظيفة معمـ 
 ،ٕٚٓٓ لسنة ٘٘ٔ رقـ جميكية مصر العربية، قانكفمساعد متى تكافرت فييـ شركط شغؿ الكظيفة )

 (.  ٖٚمادة 
 مشكهت انبحث: 

تطكير المكار البشرية بمدارس التعميـ الثانكم العاـ في مصر،  في سبيؿالجيكد المبذكلة  رغـ       
عمى استثمار مكاردىا البشرية بفعالية، ممَّا ترتب عميو ندرة  ارسإلا أنيا تعاني مف ضعؼ في قدرة المد

التي يحتاج  المادية كالبشريةؾ النقص في التسييلبت في كجكد جدارات تنظيمية مؤىمة لمعمؿ، ككذل
(، إلى جانب التحديات ٖٙٔ، ٜ٘ٔ، ٕٛٔٓإلييا العمؿ في المدارس الثانكية العامة )مندكر، 

كالتطكرات السريعة كالمتلبحقة لمتكنكلكجيا الحديثة التي تفرض عمى المعمـ القياـ بأدكار كمسئكليات 
 (.      ٖٛٓٔ، ٜٕٔٓميمة في العممية التعميمية ) عمي، متجددة باعتباره أحد المحركات ال

كقد أشارت إحدل الدراسات إلى عدد مف المشكلبت التي تكاجو معممي المدارس الثانكية العامة      
 (:ٖٔٙ، ٖٓٙ، ٕٕٕٓفي جميكرية مصر العربية، كمنيا )محمد كآخركف، 

ر الككادر البشرية، كعدـ القدرة التباطؤ في تحديد سياسة كاضحة لاستقطاب الكفاءات كاختيا -ٔ
عمى سد احتياجات الميداف التعميمي مف قبؿ كزارة التربية كالتعميـ؛ ممَّا أدَّل إلى سد احتياجات 

 الميداف التعميمي بالتعاكف مع المؤسسات المجتمعية المختمفة بمشاريع غير مستدامة.

نشطة كالاستراتيجيات التطكيرية قمة المخصصات المالية المناسبة لأغراض التطكير كتنفيذ الأ  -ٕ
 في المدارس كاللبزمة لتحفيز الككادر البشرية.

القصكر في صنع القرارات التي تتعمؽ باستقطاب كتعييف الككادر البشرية، كضعؼ مشاركة  -ٖ
 مديريات التربية في التعييف كالاختيار لمكظائؼ. 
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 رة بالمكارد المالية بشكؿ كامؿ.، كتحكـ الكزاالتخطيطالمركزية لكزارة التربية كالتعميـ في  -ٗ

 تدني ميارات التفكير الاستراتيجي كالريادم لدل بعض قيادات التربية كالتعميـ. -٘
 

ا أكدت دراسة أخرل عمى مكاطف ضعؼ في المدارس الثانكية العامة بمصر منيا:            كأيضن
 (ٙٛٔ، ٓ٘ٔ، ٕٕٓٓ)عبدالنعيـ، 

 يف.ضعؼ العدالة في تكزيع العمؿ عمى المعمم - أ

 ارتفاع العبء الميني لدل المعمميف؛ فيـ أكثر معاناة مقارنة مع العامميف في الميف الأخرل.   - ب

 عدـ كجكد نظاـ عادؿ لممكافآت كالحكافز بيف المعمميف.  -جػ

كجكد ىدر بشرم في الغياب المتكرر مف معممي المدارس الثانكية الذم يؤثر في العممية  - د
الخاطيء لقانكف الخدمة المدنية الذم جعؿ المكافآت مرتبطة التعميمية؛ كذلؾ بسبب التطبيؽ 

 بعدد التكقيعات التي لا تقؿ عف ثمانية عشر تكقيعنا.

أف ىناؾ فجكة في تطبيؽ التدكير  يتبيفكباستقراء كاقع المدارس الثانكية العامة في مصر        
الكظيفي كالتشريعات الحاكمة  الكظيفي، كيرجع ذلؾ إلى محدكدية معرفة رأس الماؿ البشرم بالتدكير

لو، بالإضافة إلى أف التدكير يعتمد فقط عمى الندب كالتكميؼ، إلى جانب أف مديرم المدارس الثانكية 
العامة لدييـ مقاكمة ليذا الأسمكب؛ نظرنا لضعؼ كعى المديريف بأىمية التدكير في تحقيؽ التنمية 

ا قد تأتي المقاكمة نت يجة ضعؼ قدرات المديريف ذاتيـ، كبالتالي لف تؤتي المرغكبة لممعمميف، كأيضن
عممية التدكير ثمارىا المرجكة، كما أف رأس الماؿ الييكمي يعاني مف البيركقراطية كالييكؿ التنظيمي 
الحالي؛ حيث يحدَّاف مف تبادؿ المعرفة بيف المعمميف، بؿ يجعلبف المعرفة حكرنا عمى مف يتكلى الإدارة 

مكر السرية، كمف ثـ قد يعكؽ نجاح سياسة التدكير بالمدارس الثانكية العامة كتصبح المعرفة مف الأ
 (.  ٕٛٛ، ٕٚٛ، ٕٕٓٓفي مصر ضعؼ مشاركة المعمميف في عمميات التطكير في المدرسة ) نصر، 

ّـَ؛ فإف الاىتماـ بتدكير المعمميف يسيـ في التغمب عمى مكاطف الضعؼ السابقة؛ حيث يُعَدُّ        كمف ث
تخطيط المكارد البشرية، كتحفيزىـ عمى ممارسة كظائفيـ  تيسر عمميةلأساليب الحديثة، كالتي أحد ا

بإبداع كتميز، كلكف يتطمب التدكير تجييز كتييئة مف المكارد البشرية كتدريبيـ عمى الميارات الفنية 
مف خلبؿ  -دٍّ سكاءعمى ح -كالإدارية الحديثة، كما أنو أحد أىـ استراتيجيات تطكير المعمميف كالمدارس

إسيامو في اكتساب المعمميف خبرات جديدة كميارات متنكعة، كتطكير العمؿ كالإلماـ بالمياـ 
المدرسية، كيحدّ مف سكء استغلبؿ السمطة، كيكفر المنافسة بيف المعمميف، كيخفؼ مف سمبيات 

 (.ٖ، ٕٕٓٓالركتيف كالبيركقراطية في العمؿ المدرسي) البمكم، 
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ؽ تدكير المعمميف تحسيف حقالبحث الإجابة عمى  السؤاؿ الرئيس التالي: كيؼ ي ؿحاككي     
 في جميكرية مصر العربية؟المدارس الثانكية العامة تخطيط المكارد البشرية ب

 كيتفرع مف السؤاؿ الرئيس الأسئمة الفرعية الآتية:    
 ما الإطار الفكرم لتدكير المعمميف في المدارس الثانكية العامة؟ -ٔ

 ما طبيعة تخطيط المكارد البشرية في المدارس الثانكية العامة؟ -ٕ

 ما كاقع تخطيط المكارد البشرية بالمدارس الثانكية العامة في مصر؟ -ٖ

ما الآليات كالإجراءات المقترحة لتحسيف تخطيط المكارد البشرية في المدارس الثانكية  -ٗ
 العامة بمصر في ضكء مدخؿ تدكير المعمميف؟

 أهذاف انبحث:
البحث إلى تحسيف تخطيط المكارد البشرية بالمدارس الثانكية العامة في ضكء مدخؿ  سعىي

 تدكير المعمميف مف خلبؿ ما يأتي:
 التعرؼ عمى الإطار الفكرم لتدكير المعمميف في المدارس الثانكية العامة. -ٔ

 التعرؼ عمى طبيعة تخطيط المكارد البشرية في المدارس الثانكية العامة. -ٕ

 تخطيط المكارد البشرية بالمدارس الثانكية العامة في مصر. كاقع رصد -ٖ

جراءات مقترحة لتحسيف تخطيط المكارد البشرية بالمدارس الثانكية  -ٗ الكصكؿ إلى آليات كا 
 العامة بمصر في ضكء مدخؿ تدكير المعمميف. 

 أهمٍت انبحث:
 مف تناكلو لمقضايا الآتية: توتنبع أىمي   
أحد أىـ  السياسات العممية في إدارة المكارد البشرية. كما أنو مف يُعَدُّ تدكير المعمميف -ٔ

حيث  -عمى حدٍّ سكاء -المداخؿ الحديثة لتطكير أداء المعمميف كالمدارس الثانكية العامة 
ز الكفاءات الأساسية  يُكْسِب المعمميف خبرات جديدة كميارات متنكعة؛ ممَّا يعزِّ

 كالاستراتيجية لممعمميف.

مكارد البشرية المعمـ كالمدرسة كالمجتمع، فعمى مستكل المعمـ يتـ تحقيؽ يخدـ تخطيط ال -ٕ
مبدأ الشخص المناسب في المكاف المناسب، سكاء في الكظيفة أك المدرسة، كمف ناحية 
المدرسة تتحقؽ المكاءمة الداخمية بعدـ كجكد عجز أك فائض في المعمميف، أما عمى 

تخداـ الكامؿ كالصحيح لممكارد البشرية في صعيد المجتمع فإنو يساعد في تحقيؽ الاس
 المدارس.

يُعَدُّ المعممكف لب العمؿ التعميمي، كقد يساعدىـ التدكير في الحصكؿ عمى الجديد مف  -ٖ
 المعمكمات كالمعارؼ كالميارات، فضلبن عف التقميؿ مف الظكاىر المعكقة لإنجاز أعماليـ.
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اتخاذ  القرار بشأف التركيز  ة العميا عمىالمستكيات الإداري قد يساعد البحث المسؤكليف في -ٗ
عمى تدكير المعمميف بيف المدارس مف أجؿ زيادة رضا المعمميف كالإنتاجية لممدارس 

 الثانكية العامة.

جراءات مقترحة تساعد القيادات التعميمية في تحسيف  -٘ قد يسيـ البحث بتقديـ آليات كا 
 في مصر. تخطيط المكارد البشرية بالمدارس الثانكية العامة

 حذود انبحث:
 يقتصر عمى الحدكد الآتية:

حدكد مكضكعية: تتضمف متطمبات تدكير المعمميف)التدريب، كالتحميؿ الكظيفي، استراتيجية  -1
التطكير الكظيفي، القكاعد كالإجراءات(، كتخطيط المكارد البشرية )أىدافو، كمراحمو، كطرؽ 

 تخطيط المكارد البشرية(.
بحث: محافظة كفرالشيخ، كالإسكندرية، كالدقيمية، كسكىاج؛ حيث تمثؿ حدكد مكانية: تناكؿ ال -2

 بيئات تعميمية مختمفة لممدارس الثانكية العامة في جميكرية مصر العربية.
أبريؿ (  ٘ٔفبراير حتى  ٘ٔحدكد زمانية: طُبِّقت الدراسة الميدانية في الفصؿ الدراسي الثاني)  -3

 ـ.ٕٕٕٓ/ ٕٕٔٓمف العاـ الدراسي 

 اث انبحث:مصطهح
 Teacher rotationتدكير المعمميف         -ا

مف مادة" دار، دكرنا، دكراننا، أم طاؼ حكؿ الشيء، كمنيا الدكارة: كؿ ما  -في المغة -التدكير       
 (.ٕٖٓ، ٕٗٓٓتحرؾ كدار" )مجمع المغة العربية، 

كالتي تتطمب مف المعمميف الانتقاؿ أنو: إستراتيجية نشر المعمميف، عمى يُعَرَّؼ تدكير المعمميف        
كؿ فترة تتراكح مف خمس إلى سبع سنكات؛ حيث يُطمب مف المعمميف الانتقاؿ إلى مدرسة مختمفة داخؿ 
نفس المنطقة؛ كذلؾ بيدؼ حصكؿ المعمميف عمى احتمالية متساكية نسبيِّا لمتدريس في أم مدرسة 

  (Liao (et.al.), 2019, 856.) معينة داخؿ المنطقة
كيُقْصَد بتدكير المعمميف: عممية انتقاؿ المكظفيف بيف العديد مف الكاجبات المينية المتنكعة،        

كذلؾ بانتظاـ )قد يتـ ذلؾ لأشير أك لسنكات(؛ بيدؼ تكسيع معرفتيـ فيما يرتبط بالمدارس 
  (Karwowski, 2006, 215) .كالمؤسسات

ا يُعَرَّؼ نظاـ تدكير المعمميف        بأنو: أحد أىـ المتغيرات المؤسسية في الإدارة التربكية، كأيضن
كأسمكب متبع في التنمية الإدارية يقضي بنقؿ المكظفيف مف كظيفة إلى أخرل أك مف فرع إلى آخر؛ 
لتكسيع معمكمات الفرد لأكثر مف عمؿ، كتنمية قدراتو الفنية كالعممية عمى مسئكليات ككاجبات كأشكاؿ 

 (.ٖٕٓ، ٜٙٛٔكم، الأعماؿ المختمفة ) بد
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كيتبيف مف التعريؼ الأكؿ أف تدكير المعمميف يمثِّؿ اتجاىنا عامِّا محدَّدنا مسبقنا؛ لتحقيؽ الحالة        
المرغكبة لممعمميف في المستقبؿ؛ حيث يُطْمَب مف المعمميف الانتقاؿ مف مدرسة إلى أخرل كؿ فترة مف 

ح التعريؼ الثاني  ّـُ بطريقة منتظمة بيدؼ تكسيع خمس إلى سبع سنكات، كما يكضِّ أف التدكير يت
معرفتيـ المينية، أما التعريؼ الثالث فيركِّز عمى أف نظاـ تدكير المعمميف أحد المتغيرات المدرسية في 

 .  كأسمكب متبع في التنمية الإدارية الإدارة التربكية
يحكميا  مدرسة ثانكية عامة إلى أخرلنقؿ المعمميف مف كيُقْصَد بتدكير المعمميف إجرائيِّا: عممية        

المجمس الأعمى لمتعميـ قبؿ الجامعي؛ حيث يتـ نقؿ المعمميف بشكؿ منيجي إلى مدارس أخرل طكاؿ 
حياتيـ المينية؛ لتسييؿ المسارات المينية المتنكعة؛ بيدؼ الاستفادة مف فكائد التنكع في زيادة تنكع 

 . بيف جميع المعمميف في المدارسالمدارس الثانكية العامة، كتحقيؽ العدالة 
 human resource planningتخطيط المكارد البشرية        -ٕ
كضع خطة مدركسة لمنكاحي الاقتصادية كالتعميمية كالإنتاجية كغيرىا  –في المغة  –التخطيط     

، ٜٜٛٔلممؤسسات، كيدؿ عمى فكرة مثبتة بالرسـ أك الكتابة في حالة الخط ) مجمع المغة العربية ، 
ٕٕٓ ،ٕٖٓ.) 

كيُعَرَّؼ تخطيط المكارد البشرية بأنو: عممية تحكيؿ خطة عمؿ المدرسة الحالية كالمستقبمية          
إلي احتياجات مف المكارد البشرية لتنفيذىا، كيتـ بمكجب الخطة تحديد كمية  المكارد البشرية المطمكبة 

ارد البشرية مف تكظيؼ كتدريب كمعمكمات كتدريب كالمتكفرة كنكعيتيا، كربطيا بجميع كظائؼ إدارة المك 
كظيفي كغيرىا، كيختمؼ التخطيط عف أسمكب الإدارة العفكية أك التمقائية التي تعتمد عمى اجتيادات 

، ٙٚٔ، ٕٕٔٓالمسئكليف كالحظ كالصدفة في إنجاز الأعماؿ كتحقيؽ الأىداؼ )الشخيبي كآخركف، 
ٔٚٚ .) 

د البشرية العممية التي تحدِّد الإدارة مف خلبليا كيفية انتقاؿ المدرسة مف كيُقْصَد بتخطيط المكار         
 .(Chioke, Mbamalu, 2020, 389) مكقع القكل العاممة الحالي إلى كضعيا المطمكب

كيمكف تعريؼ تخطيط المكارد البشرية بأنو: استراتيجية لاكتساب )التكظيؼ / الاختيار(         
لتحسيف )التدريب كالتطكير(، كالمحافظة )الراتب كالمكافآت( عمى المعمميف في كالاستفادة )النشر(، كا

 .(George, 2017, 1)المدارس 
يُلبحظ مف المفاىيـ السابقة أف المفيكـ الأكؿ يركِّز عمى أف تخطيط المكارد البشرية عممية         

مية كنكعية المعمميف عمى رأس تحكيؿ خطة عمؿ المدرسة الثانكية العامة، كيتـ بمكجب الخطة تحديد ك
العمؿ كالمطمكبيف، كيركِّز المفيكـ الثاني عمى أنو عممية تحدِّد مف خلبليا الإدارة المدرسية كيفية 
ا عمى أنو عممية  الانتقاؿ إلى اليدؼ المنشكد، أما المفيكـ الثالث فيتناكؿ تخطيط المكارد البشرية أيضن

 طكير، كالراتب كالمكافآت؛ مف أجؿ تحفيز المعمميف.لكف للبختيار كالتكظيؼ، كالتدريب كالت
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ك يُعَرَّؼ تخطيط المكارد البشرية إجرائيِّا: بأنَّو عممية منيجية مستمرة تقكـ بيا المدارس الثانكية        
العامة؛ لتقدير احتياجاتيا مف المعمميف، كتحديد الخطكات اللبزمة لمقابمة ىذه الاحتياجات مف حيث 

 اعيا كمياراتيا بشكؿ يخدـ متطمبات تحقيؽ الخطط الاستراتيجية لممدارس.    أعدادىا كأنك 
 

 منهج انبحث وأداته:
يتبع المنيج الكصفي، الذم يعتمد عمى الحصكؿ عمى معمكمات دقيقة تصكر كاقع تخطيط            

يج المسح أحد كما أف منالمكارد البشرية في المدارس الثانكية العامة، كمتطمبات تدكير المعمميف، 
مناىج البحكث الكصفية التي تقكـ عمى جمع البيانات كتحميميا عف طريؽ أدكات بحثية كالاستبياف، 
كتـ تطبيقو عمى عينة مف المعمميف في المدارس الثانكية العامة؛ كذلؾ بيدؼ الكقكؼ عمى كاقع 

دكير المعمميف في تطكير في المدارس الثانكية العامة بمصر مف أجؿ الاستفادة مف تعمميف تخطيط الم
 (. ٖ٘ٔ، ٔ٘ٔ، ٕٛٓٓتخطيط المعمميف، كتحقيؽ أىداؼ المدارس الثانكية العامة ) ابراش، 

كيعتمد منيج الأسمكب العممي كيتسمسؿ خطكة بعد خطكة حتى يصؿ إلى النتيجة المرجكة مف           
 البحث مف خلبؿ الخطكات الآتية: 

عمميف، كتخطيط المكارد البشرية بمدارس التعميـ الثانكم عرض الأدبيات المتعمقة بتدكير الم -
 .العاـ

 تحميؿ لأىـ متطمبات تدكير المعمميف ككاقعيا بالمدارس الثانكية العامة في مصر. -

بناء أداة الدراسة الميدانية في ضكء ما أسفر عنو تحميؿ الأدبيات، كتطبيقيا عمى عينة  -
ت كفرالشيخ كالإسكندرية كالدقيمية كسكىاج؛ مف معممي المدارس الثانكية العامة بمحافظا

 لمتعرؼ عمى كاقع تخطيط المعمميف في المدارس الثانكية العامة.

تقديـ مجمكعة مف الآليات كالإجراءات المقترحة لتحسيف تخطيط المعمميف في المدارس  -
  الثانكية العامة بمصر في ضكء مدخؿ تدكير المعمميف.

 انذراساث انسابقت: 
تُقَسَّـ الدراسات السابقة إلى دراسات خاصة بتدكير المعمميف، كأخرل تتعمَّؽ بتخطيط المكارد           

 البشرية، كيتضح ذلؾ فيما يأتي: 
 

 دراسات خاصة بتدكير المعمميف: -ٔ

 تـ ترتيبيا مف الأحدث إلى الأقدـ كذلؾ كما يأتي:       
: مقارنة عممية تكزيع تعميـجكدة ال مدل تأثير تدكير المعمـ الياباني بالمدارس الثانكية عمى - أ

  (Seebruck, 2021)المعمميف عبر قطاعات التعميـ بالمدارس العامة كالخاصة

ىدفت الدراسة إلى بحث نظاـ التدكير الإجبارم لممعمـ بالمدارس العامة اليابانية التي يتـ          
ف إلى مدارس أخرل، كذلؾ بما إدارتيا مف خلبؿ مجمس التعميـ، كالذم بمقتضاه يتـ نقؿ المعممي
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يتناسب مع نفس التخصصات كالمسارات المينية كالأدكار الإدارية؛ حيث تتـ عممية التدكير بطريقة 
كتـ تطبيؽ استبياف  مركزية مقارنة بمعمميف المدارس الخاصة الذيف يتـ تدكيرىـ بطريقة غير مركزية.

 كغيابو الحككمية المدارس في النظاـ ىذا جكدلك  كنظرنا مدرسة، ٜٗ مف معممنا ٔ. ٙ٘ٗ مف عمى عينة
 بالنسبة ذلؾ إلى العامة مقابؿ الخاصة الجماعية المقارنة اختبارات كتشير الخاصة، المدارس في

 المعمميف.       لمعظـ
أف عممية تدكير المعمميف تسيـ بشكؿ كبير في كمف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة         

ميارات المعمميف بالمدارس الحككمية ككانكا ذكم مستكيات تعميمية أعمى مف معممي زيادة معارؼ ك 
ا ساعد التدكير عمى تحسيف التعميـ بالمدارس الثانكية العامة الحككمية مقارنة  المدارس الخاصة، كأيضن

 .بالمدارس الخاصة
 

حضرية كالريفية نقؿ المعمميف بالمدارس الابتدائية كالإعدادية ال عمميةإلقاء الضكء عمى  - ب
 (Li, 2021 بككريا الجنكبية في ظؿ سياسة الصيف )التخفيض المزدكج()

نظاـ نقؿ المعمميف بالمدارس الحضرية كالريفية الذم تـ تنفيذه لمدة  تحديدىدفت الدراسة إلى       
ا   الحالي كالتشغيؿ التاريخي عمى التطكر بحث تـ إجراءأربعيف عامنا كقد حقَّؽ نتائج متميزة، كأيضن

جراءات  منظكر مف لمصيف الفعمية الكطنية الظركؼ كفحص الككرم، المعمميف تنقؿ لنظاـ التدفؽ كا 
 ، كيستند إلى اتجاه التنمية المستقبمي كالتنكير ذم الصمة بنظاـ تنقؿ المعمميف في الصيف.انعكاسي

عمميف كمنيا: أف تدفؽ كمف النتائج التي تكصمت إلييا التأكيد عمى فكائد عممية تدكير الم       
المعمميف عبر المدارس كالمناطؽ لإشعاع خدمات تعميمية عالية الجكدة، إلى جانب أف تكزيع المعمميف 
ذكم الجكدة العالية ىك القضية الأساسية لتكزيع المكارد التعميمية بطريقة عادلة، كسد الفجكة بيف 

لممكارد التعميمية كىي إجراءات لا غنى عنيا  المدارس، كالحؿ التدريجي لمشكمة التكزيع غير المتكافئ
 لتنفيذ سياسة التخفيض المزدكج.

 (ٕٕٔٓدكر التطكير الكظيفي في تطكير الأداء الإدارم ) عمي، الضبع، محمكد،  -جػ

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى الإطار الفكرم لمتدكير الكظيفي كالإطار المفاىيمي للؤداء الإدارم        
كالتكصؿ إلى تصكر مقترح لإمكانية تطكير الأداء الإدارم لمعامميف في ضكء مدخؿ التدكير لمعامميف، 
       لمدراسة. کأداة الاستبانة كاستخدمت الدراسة، لطبيعة لمناسبتو الكصفي المنيج اعتمدت عمىالكظيفي. 
لكظيفي داخؿ كتكصمت الدراسة إلى عدد مف النتائج كاف مف أىميا ضركرة تطبيؽ التدكير ا       

المؤسسات التعميمية؛ لما لو مف أىمية في تطكير كرفع كفاءة العامميف؛ كمف ثـ يسيـ في تحقيؽ 
 النظرم تـ التكصؿ إلييا مف خلبؿ الشؽ التي كبناءن عمى النتائج الأىداؼ المنشكدة لممدارس.

دراؾ ستيعابا عمى لتساعدىـ لمعامميف تدريبية دكرات تقترح الدراسة ضركرة عقد كالميداني  أسمكب كا 
 .سكاء حد عمى كالعامميف المؤسسة أداء تحسيف في الكظيفي التدكير
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)نصر،    التػدكير الكظيفي كتنمية رأس الماؿ الفكرم بمػدارس التعميـ الثانكم العاـ في مصػر   -د
ٕٕٓٓ) 

سسات، كتحديد إلى التعرؼ عمى أىداؼ التدكير الكظيفي كأىميتو كمزاياه بالمؤ ت الدراسة ىدف     
أنماط كمتطمبات نجاحو، كتكضيح العلبقة بيف التدكير الكظيفي كتنمية رأس الماؿ الفكرم بمدارس 

 استبانة كتـ تطبيؽ ، الكصفي المنيج كمف أجؿ تحقيؽ ذلؾ تـ الاعتماد عمى ،التعميـ الثانكم العاـ
بمغت  المعمميف مف كعينة ،( خبيراٛٔعددىـ) التربكم المجاؿ في الخبراء مف عدد عمى رأم استطلبع

 ( معممنا.ٔٔٔ)
ّـَ مف خلبلو كضع مجمكعة مف الآليات المقترحة التي  دراسةال تكتكصم      إلى نمكذج مقترح ت

تساعد في تفعيؿ تطبيؽ التدكير الكظيفي بمدارس التعميـ الثانكم العاـ مف أجؿ تنمية رأس الماؿ 
 تكسب بعناية مدركسة خطة يستمزـ الكظيفي لتدكيرا أف مف أبرزىا كالتي الفكرم ليذه المؤسسات.

 كشرط منيا كؿ في المعمـ تقييـ يتـ مراحؿ إلى التدريب عممية تقسيـ المرجكة، مع الخبرات المعمميف
 التدكير. عممية أثناء في المعمميف لتحفيز برنامجا تضع أف الإدارة عمى أف كما لممرحمة التالية، لنقمو

    

 (ٕٕٓٓمبات التدكير الكظيفي في إدارة منطقة تبكؾ التعميمية بنات) البمكم، مدل تكافر متط -ىػ 

ىدفت إلى التعرؼ عمى مدل تكافر التدريب كتطكير القدرات في التدكير الكظيفي في إدارة          
منطقة تبكؾ التعميمية، إلى جانب التعرؼ عمى مدل تكافر متطمبات تصميـ الكظائؼ في التدكير 

 استخدمت النظـ كالإجراءات الكظيفية في التدكير الكظيفي بإدارة منطقة تبكؾ التعميمية.الكظيفي، ك 
 كمساعدات كرئيسات مديرات جميع عمى تطبيقيا تـ رئيسة كأداة كالاستبانة الكصفي، الدراسة المنيج

 .(ٕ٘عددىف) كالبالغ التعميمية تبكؾ منطقة تعميـ إدارة في الأقساـ
لتي تكصمت إلييا ضركرة تييئة العاملبت في إدارة منطقة تبكؾ التعميمية لقبكؿ كمف النتائج ا        

سياسة التدكير الكظيفي عف طريؽ الحكار المستمر بيف الرئيسات كالمرؤكسات، كعقد الندكات لشرح 
عداد دكرات تدريبية متخصصة لمعاملبت في إدارة تبكؾ التعميمية قبؿ التدكير كبعده؛  ىذه السياسة، كا 

ى يمكف تييئة العاملبت قبؿ شغميا الكظيفة المنقكلة إلييا، فضلبن عف تزكيدىا بالمعارؼ اللبزمة حت
 لإنجاز الأعماؿ المكمفة بيا. 

 

فيـ أساليب السمطات المحمية في تنفيذ سياسة تدكير المعمـ في السياؽ الصيني: رؤية  -ك 
 (Liao.(et.al.), 2019)مستقبمية 

التعرؼ عمى سياسة تدكير المعمـ، كمدل تطكيرىا في السياؽ الصيني،  ىدفت الدراسة إلى       
لقاء الضكء عمى سياسات تنفيذ عممية التدكير مف  إلى  ٕٕٔٓكدكرىا في تحسيف جكدة المعمميف، كا 

 الدكلي. الصعيد كعمى الصيف في تدكير المعمميف كدراسة بالإضافة إلى فيــ.ٕ٘ٔٓ
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 الدكاء باعتباره المعمميف تدكير عمى المثالي الطابع إضفاء إلى يؿكخمصت الدراسة إلى عدـ الم       
أف عممية تدكير المعمميف تسيـ بشكؿ فعَّاؿ في كتركز النتائج عمى . التعميـ في المساكاة لعدـ الشافي

الارتقاء بمعارفيـ كمياراتيـ الأكاديمية كطرؽ التدريس، إلى جانب تأثير تناكب المعمميف لتحقيؽ 
 في القكل العاممة لممعمميف في الصيف كعمى المستكل الدكلي. المساكاة

 

الاتجاه نحك المستقبؿ: تأثير عممية تدكير المعمـ كمستكل السمطة عمى المنظكر المستقبمي  -ز    
 (Wanlu, 2019كمخرجاتو )

 لتحكيؿ كمسار ميـ، تحفيزم كمصدر الممفات نقؿ التعرؼ عمى بركتكككؿ ىدفت الدراسة إلى      
 كنمكذج الاجتماعية المعرفية النظرية عمى كذلؾ بالاعتماد أفعاؿ، إلى لمفرد كالعقمية المعرفية المكارد
صد كاقع تدكير المعمميف كمستكل السمطة، كالكشؼ عف العلبقة بيف الاستباقي، بالإضافة إلى  السمكؾ

 . السمطةتدكير المعمميف كالخبرة كمستكل 
لاستقصائية أف المعمميف الذيف اختبركا التناكب كلدييـ مستكل أعمى مف كأظيرت نتائج الدراسة ا      

القكة أظيركا منظكرنا زمنيِّا أطكؿ، كقامكا بسمككيات أكثر استباقية بما في ذلؾ سمككيات الإبداع 
كالمبادرة الشخصية، كعمى النقيض مف ذلؾ فإف المعمميف الذيف لـ يختبركا التناكب يمتمككف مستكل 

 المممكسة غير بالإضافة إلى فيـ الفكائد لمعارؼ كالميارات؛ ممَّا يقيِّد السمككيات الاستباقية.أقؿ مف ا
  المستقبؿ. نحك المكجية كالسمككيات التصكر ذلؾ في بما ، التناكب لتجربة

 

التدكير الكظيفي كعلبقتو بالتطكير الإدارم لدل قائدات مدارس لتعميـ العاـ بمدينة الطائؼ  -ح
 (ٜٕٔٓلثبيتي، )فرج، ا

التدكير الكظيفي لدل قائدات مدارس التعميـ العاـ بمدينة  كشؼ عف درجةىدفت الدراسة إلى ال       
الطائؼ، ككذلؾ التعرؼ عمى مستكل التطكير الإدارم، كالكشؼ عف العلبقة الارتباطية بيف درجة تطبيؽ 

، تعميـ العاـ بمدينة الطائؼ التعميميةمدارس ال مديراتالتدكير الكظيفي كمستكل التطكير الإدارم لدل 
( قائدة مف قائدات ٕٗٔكأعد البحث كفؽ المنيج الكصفي الارتباطي، كتككف مجتمع الدراسة مف )

 ق. ٜٖٗٔالتعميـ العاـ بمدارس  في مدينة الطائؼ بالسعكدية في العاـ 
لمدارس في التعميـ العاـ الدراسة إلى أف درجة التدكير الكظيفي مف كجية نظر قائدات ا انتيتك       

بمدينة الطائؼ جاءت بدرجة متكسطة، كمستكل التطكير الإدارم في مدارس التعميـ العاـ بمدينة 
درجة التدكير الكظيفي كمستكل التطكير الإدارم  الطائؼ جاءت بدرجة عالية، إلى جانب عدـ ارتباط
 لدل مديرات مدارس التعميـ العاـ بمدينة الطائؼ. 

   
 

 Mohdالكظيفي بيف عماؿ الإنتاج في المؤسسات اليابانيةتطكير ر التدكير الكظيفي عمى التأثي -ط

Zim, Shamsudin, Subramaniam, 2013) .) 
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الكظيفي، كمف  تطكيرتأثير التدكير الكظيفي عمى المدل إلى الكشؼ عف  ت الدراسةىدف   
ّـَ تنفيذ دراسة مسحية شممت ) المكظفيف بالمؤسسات اليابانية في  ( مفٜٕٓأجؿ تحقيؽ ىذا اليدؼ؛ ت

ماليزيا، كتضمنت الدراسة أبعادنا مختمفة لمتدكير الكظيفي؛ مثؿ: الفائدة كالمعرفة بالمؤسسة كالمعرفة 
 كالمعرفة الاىتماـ، كىي الكظيفي لمتدكير متميزة أبعاد أربعة العكامؿ تحميؿ عف ، كنتجالفنية كالإدارية

 . كأبعاد الكظيفي التطكير عف نتج بينما الإدارية، المعرفةك  التقنية، كالمعرفة التجارية،
 التطكير عمى تؤثر التجارية المعرفة باستثناء الكظيفي التدكير أبعاد جميعأف إلى  دراسةالكخمصت     

 التدكير خلبؿ مف كالقدرات كالخبرة المعرفة اكتساب يعتمد عمى الكظيفي إلى جانب أف التطكير .الكظيفي
 ؼ.الكظائ عمى

 

 

 (.ٕٔٔٓتفعيؿ سياسة التدكير بالقطاع الحككمي )ذكي،  -م 
إلى الكصكؿ إلى المنيج السميـ الذم يمكف اتباعو مف أجؿ تفعيؿ التدكير  دراسةال تىدف         

، كذلؾ بالكقكؼ عمى المعكقات الكظيفي بالقطاع الحككمي كأحد الأساليب المستخدمة لتحسيف الأداء
ه، كتحديد أسمكب التغمب عمى ىذه المعكقات بالتعرؼ عمى المعايير الإدارية التي تعترض جنى ثمار 

 لتطبيؽ مبدأ التدكير الكظيفي كأحد تقنيات تطكير أداء العامميف.
التدكير الكظيفي يؤدم إلى إكساب العامميف خبرات كميارات أف  دراسةككاف مف أىـ نتائج ال         

إلى أف خمس ت الدراسة يط في مجاؿ التدريب الإدارم، كما تكصمجديدة، كيكفر الكثير مف جيكد التخط
 سنكات ىي الفترة المناسبة التي يجب أف يقضييا العامؿ في كظيفتو قبؿ إجراء التدكير الكظيفي.

 

 دراسات متعمقة بتخطيط المكارد البشرية: -ٕ

 دـ كما يمي:عرض البحث لمدراسات المتعمقة بتخطيط المكارد البشرية مف الأحدث إلى الأق   
 ( (Kapur, 2022أىمية إدارة المكاىب في سياؽ المكارد البشرية كالمؤسسات - أ

ىدفت الدراسة إلى فيـ أىمية إدارة المكارد البشرية كالمؤسسات، كخاصة عندما تقكـ المكارد         
يـ بشكؿ البشرية بأنكاع عديدة مف الكاجبات الكظيفية؛ حيث إنو مف الضركرم تطكير مكاىبيـ كميارات

 إلى جانب أف الأدكاتمستمر، كالتعرؼ عمى الأساليب كالاستراتيجيات الحديثة لإدارة المكاىب كالقدرات. 
 التكظيؼ كتعزيز العاممة، القكل تخطيط مف تبدأ المكاىب، إدارة تنفيذ في كمفيدة مغزل ذات تعتبر التي

 القيادة. كتطكير نفيذم،الت كالتدريب الأىداؼ، كمكاءمة الاستراتيجية كالخطة الفعاؿ،
أف إدارة المكاىب نظاـ متكامؿ يتضمف مدنل شاملبن مف البرامج كالخطط إلى  كانتيت الدراسة       

كالعمميات، كمف الكاضح أنو أمر حيكم كضركرم لممكارد البشرية، كتطكير مياراتيـ كمكاىبيـ بشكؿ 
مخطط لتطكير كجذب المعمميف مف  مستمر عمى أساس الأىداؼ الشخصية كالمينية، كما أنو مدخؿ

 خلبؿ ثلبث مراحؿ؛ كىي: التخطيط كالتنفيذ كالمتابعة. 
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تصكر مقترح لتطكير إدارة المصادر كالمكارد البشرية بالتعميـ قبؿ الجامعي في ضكء الكاقع  - ب
 (ٕٕٕٓ، محمد كآخركف)المصرم كبعض الخبرات العالمية 

طكير إدارة المصادر كالمكارد البشرية بالتعميـ قبؿ الكصكؿ إلى تصكر لتىدفت الدراسة إلى        
الجامعي في ضكء الكاقع المصرم كبعض الخبرات العالمية، كالكشؼ عف أىـ معكقات إدارة المصادر 
كالمكارد البشرية بمدارس التعميـ قبؿ الجامعي، كالتعرؼ عمى أىـ التحديات التي تكاجو المصادر 

كتـ تصميـ أداة البحث كتقنينيا ثـ تطبيقيا عمى عينة مف  ر.كالمكارد البشرية في الكقت الحاض
 المديريف كالمعمميف في مرحمة التعميـ قبؿ الجامعي.

عدد مف النتائج مف أىميا:المركزية في صنع القرارات كاتخاذىا كالتي الدراسة إلى  خمصتك        
عميـ في التعييف كالاختيار تتعمؽ باستقطاب كتعييف الككادر البشرية، كضعؼ مشاركة مديريات الت

 لمكظائؼ. إلى جانب عدـ كجكد سياسات كاضحة لاستقطاب الكفاءات كاختيار الككادر البشرية.
 

  (Alzhrani, 2020)عممية تخطيط المكارد البشرية كتطكيرىا -جػ       

لعاممكف ىدفت إلى التعرؼ عمى إدارة المكارد البشرية في المؤسسات الخدمية؛ حيث يككف ا        
ا التعرؼ عمى التطكير الكظيفي كمراحؿ البرنامج  عمى صمة بتحقيؽ السياسات كالأىداؼ كالغايات، كأيضن
الكظيفي؛ ممَّا ينعكس عمى تطكر عمؿ العامؿ بمركر الكقت، مع التركيز عمى المراحؿ: الاستكشاؼ 

العمر الزمني لمعامؿ )محاكلة أدكار جديدة(، كتحديد الأنشطة حسب مراحؿ التطكر، كعلبقتيا مع 
كتككف الميمة الأكلى لفريؽ التخطيط  كالمستكل النسبي مف المشاركة كالتأثير المرتبطيف بكؿ مرحمة.

 ىى تحميؿ النقاط الآتية ) الكظائؼ، كالنمكذج الكمي لممؤسسة، كالنمكذج النكعي، كالييكؿ التنظيمي(.
 كأنو البشرية المكارد إدارة إلى المككمة اـالمي مف التخطيط أف نتائج الدراسة إلى كخمصت        

 قرارات كىي )الجميكر(، الخارجي لممدارس التعميمية كالمجتمع الداخمي المجتمع مع يتفاعؿ بطبيعتو
أف التدريب كالعمؿ يؤثراف عمى العامميف بزيادة الإنتاجية كالإبداع في  بالمستقبؿ. كما التنبؤ إلى تيدؼ

رأس الماؿ البشرم يكفر تقييمنا شاملبن لمكضع  إلى جانب أفكالكيؼ،  العمؿ المؤسسي مف حيث الكـ
 الحالي كالنظرة المستقبمية لمقدرات البشرية المتكفرة في المستقبؿ.

كاقع تخطيط المكارد البشرية في ككالة المكارد البشرية في كزارة التعميـ في المممكة العربية  -د    
 (ٕٕٓٓالسعكدية )الشيرم، ابف شحبؿ، 

ىدفت إلى التعرؼ عمى كاقع تخطيط المكارد البشرية في ككالة المكارد البشرية في كزارة التعميـ        
السعكدية مف كجيو نظر المكظفيف كالمكظفات بيا بالتعرؼ عمى درجة ممارسة تخطيط المكارد بفي 

ط المكارد البشرية البشرية كالمعكقات التي تعترضيا، كمف ثـ تقديـ مقترحات لمتطكير كتحسيف تخطي
 كاعتمد كمكظفة، مكظؼ (ٕٔٓ)مف تکكنت ممثمة عينة عمى الدراسة طبقت قد في كزارة التعميـ.

 لمدراسة. کأداة كالاستبانة المسحي بالأسمكب الكصفي المنيج
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كأظيرت نتائج الدراسة أف ممارسات تخطيط المكارد البشرية تتـ بدرجة عالية في ككالة المكارد        
ية مف كجية نظر العينة، فيما جاءت المعكقات بدرجة متكسطة، ككاف مف أبرزىا قمة الخبرة البشر 

المستمر في اليياكؿ التنظيمية في كزارة التعميـ،  ريالتخصصية لمسئكلي تخطيط المكارد البشرية، كالتغي
 ة بكزارة التعميـ.كأكصت الدراسة بتفعيؿ دكر الإدارة العامة لتخطيط المكارد في ككالة المكارد البشري

تمكيف المعمميف كظيفيا كعلبقتو بدرجة الإقباؿ عمى شغؿ الكظائؼ الإدارية بالمدارس الثانكية   -ىػ 
 (ٕٕٓٓالعامة بشماؿ سيناء: دراسة حالة) أرناؤكط، 

ىدفت إلى تحديد الأسس النظرية لتمكيف المعمميف كظيفيا عمى ضكء تحميؿ أدبيات الإدارة          
، كالتكصؿ إلى مجمكعة مف الإجراءات المقترحة لتمكيف المعمميف كظيفيا كمدخؿ لزيادة المعاصرة

إقباليـ عمى شغؿ الكظائؼ الإدارية بالمدارس الثانكية العامة بشماؿ سيناء.كاعتمدت الدراسة عمى 
ف أسمكب دراسة الحالة كأحد مداخؿ المنيج الكصفي، حيث تـ تصنيؼ كتحميؿ المعمكمات؛ للبستفادة م

 ذلؾ في المعالجة النظرية لكؿ مف التمكيف الكظيفي كالإقباؿ عمى شغؿ الكظائؼ الإدارية.
كتكصمت الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج منيا أف درجة شعكر المعمميف بالتمكيف الكظيفي           

جاءت متكسطة في محكريف ىما) صنع القرار، كالشعكر بالاحتراـ(، كضعيفو في ثلبثة 
الاستقلبؿ الذاتي، كالكفاءة الذاتية، كالنمك الميني(، كضعيفة في مجاؿ تقييـ شعكر المعمميف  محاكر)

بالتمكيف الكظيفي ككؿ، كتـ تقديـ مجمكعة مف الإجراءات المقترحة لتمكيف المعمميف كظيفيا كمدخؿ 
 لإقباليـ عمى شغؿ الكظائؼ الإدارية بالمدارس الثانكية العامة.

تطكير أداء المكارد البشرية كرؤية مستقبمية لمتطكير: مدخؿ نظرم )ماىر، محددات كمداخؿ   -ك
 (ٜٕٔٓالعربي، 

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى التطكرات التاريخية التي ارتبطت بممارسات المكارد البشرية       
ظيمية عممنا كعملب، كالكشؼ عف العكامؿ التي تؤثر عمى كفاءة أداء المكارد البشرية مف محددات تن

كسمككية كفنية بالمؤسسات عمى اختلبؼ أنكاعيا كممارساتيا، كالكقكؼ عمى المداخؿ المستقبمية 
لتطكير أداء المكارد البشرية، كتقديـ عدد مف المقترحات النظرية لتطكير دراسة المكارد البشرية 

 كتخصص أكاديمي. 
ات التنظيمية عمى المستكل الكمي كانتيت الدراسة إلى عدد مف النتائج منيا تصنيؼ المحدد       

لممؤسسات، كمحددات فنية متخصصة ذات صمة مباشرة بسياسات كممارسات إدارة المكارد البشرية 
التقميدية مف أساليب الاستقطاب كالاختياركالتعييف كالتدريب كتقييـ الاداء، ثـ المحددات السمككية عمى 

لجزئي كصكلان لإطار مشترؾ ييدؼ لتطكير الأداء مستكل الأفراد كجماعات العمؿ أل عمى المستكل ا
 المستقبمي لممكارد البشرية بكصفو ميزة مستدامة.

 تخطيط المكارد البشرية كممارسة ميمة لمتنبؤ بمتطمبات المكارد البشرية المستقبمية بالمؤسسات -ز
(Samwel, 2018) 
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ؤسسة مف خلبؿ مراجعة الأدبيات أىمية تخطيط المكارد البشرية لمم تحديدىدفت الدراسة إلى       
 البشرية المكارد تخطيط كأىمية البشرية المكارد تخطيط كعممية المكارد تخطيط أىداؼالمختمفة حكؿ 

المؤسسات كثيرنا  ترتكزإلى جانب تحديد أىـ ممارسات المكارد البشرية في المؤسسة؛ حيث  ،لممؤسسة
 ي كاحتياجاتيا المستقبمية مف العامميف.عمى تخطيط المكارد البشرية؛ لتحديد مكقعيا الحال

كتكضح النتائج أف ىناؾ علبقة كطيدة بيف تخطيط المكارد البشرية كمتطمبات القكل البشرية       
التنظيمية، كبيف تخطيط المكارد البشرية كالأداء التنظيمي؛ كلذلؾ تكصي الدراسة بضركرة استمرار 

كارد البشرية كالمحافظة عميو؛ لأنو يمعب دكرنا أساسينا في المؤسسات في ممارسة التخطيط الفعَّاؿ لمم
 تحقيؽ أىداؼ المؤسسات.

 (George, 2017)دكر التخطيط لممكارد البشرية في شبكة العمؿ لممكارد البشرية   -ح
 في الإنسانية الاستجابة خطة تمعبو الذم الاستراتيجي الدكر ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى          

ممكارد البشرية: )التخطيط لدارة الإخطكات عممية البشرية، إلى جانب التعرؼ عمى  المكارد ارةإد شبكة
 .كالتنمية المينية كتقييـ الأداء كالتعكيض( نتقاءكالتكظيؼ كالا 

أف المؤسسات كما تحتاج إلى المعدات كالمكارد عدد مف النتائج منيا: الدراسة إلى  خمصتك          
ا تتطمب التخطيط لممكارد البشرية مع التأكد مف أف احتياجاتيا يتـ إشباعيا  كالمباني كالتمكيؿ فيي أيضن

بطريقة سميمة، كيشمؿ تخطيط المكارد البشرية كتحديد الاحتياجات كالتنبؤ بالاحتياجات المستقبمية؛ مف 
 أجؿ الحفاظ عمى نكعية متميزة تحقؽ أىداؼ المؤسسة في المستقبؿ.

 

 (ٕٚٔٓشرية كدكره في تحسيف الإنتاجية ) مكفؽ، زكبيدة، المكارد الب تخطيط -ط
مف أىـ مقكمات الإنتاج في المؤسسات؛  تُعَدُّ ىدفت إلى التعرؼ عمى المكارد البشرية كالتي         

نظرنا لتطكر أىمية المكارد البشرية كزيادة الاستثمارات المكجية لتنميتيا، خاصة مع التطكرات 
إلى جانب التعرؼ عمى دكر التخطيط لممكارد البشرية  جميع المجالات العممية.المستقبمية العالمية في 

 في المؤسسة مف أجؿ تحسيف الكفاءة الإنتاجية.
كمف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة أف جكىر تخطيط المكارد البشرية يكمف في         

ا عمى تحميؿ احتياجات المؤسسة، الكصكؿ إلى كضع خطة استراتيجية لمقكل العاممة ترتكز أساسن 
ّـَ  حصرتحديد الأىداؼ المراد الكصكؿ إلييا بناءن عمى ك   الى الكصكؿ كيفيةالمعمكمات الضركرية. ث

 ىك لما الفعمي التجسيد مف تمكف التي كبرامج العمؿ كالطرؽ الاستراتيجيات تحديد ،أم الاىداؼ ىذه
 مخطط.
 (ٕٙٔٓعمى الأداء التنظيمي ) سميماف،  أثر كفاءة تخطيط المكارد البشرية -م    

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى تخطيط المكارد البشرية؛ حيث يسيـ التخطيط الصحيح في         
كضع المبنات الأساسية لانطلبؽ المؤسسة، كالقياـ بمياميا عمى الكجو الأكمؿ، كسدّ الثغرات الناتجة 



 ي جمهورية مصر العربيةتدوير المعلمين مدخل لتحسين تخطيط الموارد البشرية بالمدارس الثانوية العامة ف 
 رمضـان محمد محمد السعـوديد. /             

 جامؼت بىرسؼٍذ –مجهت كهٍت انتربٍت                         09(                                       2422– اكتىبز) –(  44انؼذد )

بالإضافة  لمكاكبة احتياجات المؤسسة مف القكل البشرية.عف غياب القكل البشرية المؤىمة كالمدربة؛ 
 إلى كضع خطط لمحصكؿ عمى احتياجات المؤسسة سكاء مف داخميا كخارجيا.

كمف النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة أف خطة المكارد البشرية تتأثر بالعديد مف العكامؿ التي         
ت التأثير عمى خطة المكارد البشرية كالتي تؤدم إلى يمكف تصنيفيا لعكامؿ داخمية كأخرل خارجية ذا

التأثير عمى الأداء العاـ لممؤسسة، كيرجع السبب الرئيس في ذلؾ إلى أف المكرد البشرم ىك أساس 
 حياة المؤسسة كنجاحيا.

 

 

تنمية المكارد البشرية في المؤسسة التعميمية في ظؿ العكلمة ) أبكالكفا، حسيف ، عبدالعزيز،  -ؾ  
ٕٓٙ) 

في الكقت  –ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى أىـ التحديات التي تكاجو المكارد البشرية         
كالكشؼ عف ماىية العكلمة كطبيعتيا، بالإضافة إلى الكقكؼ عمى أىـ متطمبات مكاجية  -الحاضر

تحقيؽ العكلمة مف قبؿ القائميف عمى المدارس التعميمية. كاستخدمت الدراسة المنيج الكصفي في 
 أىدافيا.
كتكصمت الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج كمنيا أف أىـ المتطمبات الخاصة بتخطيط المكارد        

تحديد أنكاع الأعماؿ كالكظائؼ الكاجب تكافرىا  -في الكقت الحاضر –البشرية في المؤسسات التعميمية 
د المؤىلبت كالصفات اللبزـ كجكدىا كمقارنتيا بما ىك مكجكد، كتكصيؼ الكظائؼ الكاجب تكافرىا لتحدي

في الشخص الذم يشغميا، كتحديد أىداؼ خطة المدرسة كخاصة المقارنة بيف ما ىك كائف بالفعؿ 
 كبيف ما يجب أف يككف. 

المحاسبية التعميمية مدخؿ لضماف جكدة عمميات إدارة المكارد البشرية في المدارس الثانكية العامة  -ؿ
 (ٕ٘ٔٓبمصر) عبدالرحمف، 

ىدفت إلى التعرؼ عمى مفيكـ المحاسبية التعميمية كنظرياتيا كأىـ أىدافيا، ككاقع عمميات        
الإدارة لممكارد البشرية في المدارس الثانكية العامة بمصر مف أجؿ الكصكؿ إلى آليات تطبيؽ 

امة بمصر، كأىـ المحاسبية التعميمية ؛ لضماف جكدة عمميات المكارد البشرية في المدارس الثانكية الع
معكقات تطبيقيا، كاعتمدت عمى المنيج الكصفي؛ لتكصيؼ كاقع بعض عمميات إدارة المكارد البشرية 

 في المدارس الثانكية العامة بمصر.
كمف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة أف نظاـ المحاسبية التعميمية يجد العديد مف         

ؾ العديد مف العكامؿ  التي تساعد عمى تطبيؽ المحاسبية التعميمية المعكقات عند تطبيقو، لذا فينا
بنجاح كمنيا: أف تككف المحاسبية التعميمية محددة ككاضحة ككاقعية، كأف يدرؾ كؿ فرد كظيفتو كدكره 

 كمسئكليتو كيحاسب الأفراد طبقا لمعايير كاحدة حتى تتحقؽ العدالة كالمساكاة.
 

 ((Aslam , 2013شرية في إدارة المكارد البشرية ممارسات تخطيط المكارد الب -ـ
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الأسس النظرية لممارسات المكارد البشرية: أىمية تخطيط المكارد  الكشؼ عفىدفت الدراسة إلى       
ا التعرؼ عمى أطر كنماذج تخطيط المكارد  البشرية كأىدافو الاستراتيجية كالعكامؿ التي تؤثر عميو، كأيضن

 ت للبحتفاظ بالقكل البشرية في المؤسسة.البشرية، كتخير العمميا
كتكصمت الدراسة إلى أف تخطيط المكارد يكتسب أىمية في مجتمع الأعماؿ؛ بسبب التضخـ       

كالظركؼ الاقتصادية الصعبة، كما أفَّ عممية تخطيط المكارد البشرية الفعالة ميمة لمغاية؛ لتعزيز 
 الحد الأدنى مف متطمبات العامميف.الإنتاج دكف إىدار المكارد مع ضركرة مراعاة 

 (ٕٕٔٓتقكيـ ممارسات إدارة المكارد البشرية في التعميـ قبؿ الجامعي في مصر) ماىر،  –ف 
ىدفت الدراسة إلى دراسة الكضع الراىف كتحميمو لمممارسات المتعمقة بالعامميف مف المعمميف       

عمى مكاطف القكة كالضعؼ ، كالتحديات  كالإدارييف في التعميـ قبؿ الجامعي في مصر، كالتعرؼ
المختمفة بيدؼ الكصكؿ إلى مجمكعة مف التكصيات تسيـ في تقكيـ ىذه الممارسات في ضكء التعمـ 
مف تجارب الدكؿ الناجحة في إصلبح النظـ الخاصة بالعامميف لدييا . كاعتمدت الدراسة عمى المنيج 

ية ، كتحميؿ العلبقات البينية مف مككنات ىذه الكصفي التحميمي؛ لتكصيؼ منظكمة المكارد البشر 
 المنظكمة. 
كتكصمت الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج منيا أف بعض القكانيف المتعمقة بتنظيـ شئكف         

العامميف في قطاع التعميـ قبؿ الجامعي تحتاج إلى بعض التعديلبت لتكاكب عمميات التطكير المستمرة. 
مى تقكيـ كؿ الممارسات الخاصة بالعامميف فيما يخص الخطة الاستراتيجية إلى جانب ضركرة العمؿ ع

لمقكل البشرية العاممة في التعميـ قبؿ الجامعي، كتحديث البطاقات الكظيفية، كتقكيـ النظـ الخاصة 
 بالتعييف كالتدريب كالترقية كالحكافز. 

 تؼقٍب ػهى انذراساث انسابقت
 

 

السابقة أنيا تتشابو مع البحث الحالي في تناكليا لنظاـ تدكير العامميف يتبيَّف مف الدراسات          
كأىدافو كأىميتو كمزاياه بالمؤسسات، كتحديد متطمبات نجاح التدكير، كالكصكؿ إلى المنيج السميـ 
الذم يمكف اتباعو مف أجؿ تفعيؿ تدكير العامميف كأحد الأساليب المستخدمة في تحسيف أداء 

تشابو البحث الحالي معيا في اىتمامو بتخطيط المكارد البشرية كأىدافو كطرقو كالعكامؿ المعمميف، كما ي
التي تؤثر فيو، بينما يختمؼ البحث الحالي مف حيث محاكلة الاستفادة مف تدكير المعمميف كمدخؿ 

 لتحسيف تخطيط المكارد البشرية بالمدارس الثانكية العامة. 
 -إسياـ عممية تدكير المعمميف  مدل ات السابقة في التعرؼ عمىكاستفاد البحث مف الدراس        

جراءات  -بشكؿ كبير ا التعرؼ عمى التطكر التاريخي كا  في زيادة معارؼ كميارات المعمميف، كأيضن
، إلى جانب إلقاء الضكء عمى أىمية الجنكبية التدفؽ لنظاـ تنقؿ المعمميف في الصيف كالياباف كككريا

 رية في المؤسسات كأىدافو كطرقو كالتحديات التي تكاجيو.تخطيط المكارد البش
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 خطىاث انسير في انبحث:
 يتبع البحث الحالي الخطكات التالية:         

الخطكة الأكلى: تشمؿ الإطار العاـ لمبحث: مقدمة البحث، كمشكمتو، كأىدافو، كأىميتو،  -
 كالمنيج المتبع، كحدكده، كمصطمحات البحث، كخطة السير فيو. 

 الخطكة الثانية: الإطار الفكرم لتدكير المعمميف في المدارس الثانكية العامة. -
 الخطكة الثالثة: طبيعة تخطيط المكارد البشرية في المدارس الثانكية العامة.  -
 الخطكة الرابعة: كاقع تخطيط المكارد البشرية بالمدارس الثانكية العامة في مصر. -
ات المقترحة لتحسيف تخطيط المكارد البشرية في الآليات كالإجراء  الخطكة الخامسة: -

 المدارس الثانكية العامة في ضكء مدخؿ تدكير المعمميف.
 

تذوٌز المؼهمين نتحسين تخطٍط المىارد انبشزٌت في المذارس انثانىٌت انؼامت       -المحىر انثانً 
 ) إطار نظزي(:

ّـَ تخطيط المكارد البشرية عمى المدارس الثا فييعرض البحث أكلان تدكير المعمميف        نكية العامة، ث
 النحك الآتي:

: تذوٌز المؼهمين بين المذارس:   أولًا
؛ الثانكية العامة يساعد تدكير المعمميف عمى تحقيؽ الرضا الكظيفي لممعمميف في المدارس      

ي الكظيفي، كما أنو لشعكرىـ بأف إدارة المدارس تعطي المتميز المستحؽ الفرصة العادلة لمتقدـ كالترق
جراءات تتصؼ  كسيمة عممية ضركرية، عندما تعمؿ المدرسة في بيئة إدارية تقميدية كأنظمة كقكاعد كا 
بالجمكد كالركتيف كصعكبة التخمص مف العناصر التي أثبتت التجربة انخفاض مستكل أدائيا أك 

 إخلبصيا ككلائيا كعدـ ملبءمتيا لممكاقع التي تشغميا.
 :المؼهمينماهٍت تذوٌز  -ٔ

التدكير الكظيفي )التناكب الكظيفي( عبارة عف أحد أدكات التطكير الكظيفي كالتغيير التنظيمي         
التي تستخدمو المدارس؛ لإتاحة الفرصة لأكبر عدد مف المعمميف لممارسة أكثر مف عمؿ منظـ في 

 (.ٓ٘، ٕٔٔٓة لمبحكث، المجالات التعميمية كالإدارية كالفنية كالإشرافية ) الإدارة المركزي
في المدارس العامة عف طريؽ النقؿ المنيجي لممعمميف إلى مدارس  دكير المعمميفكما أفَّ ت        

نمابالضركرة عمى تغيير في كاجبات الكظيفة، ك ذلؾ لا ينطكم ك بعيدة جغرافينا،  يعني أف الأمر يتعمؽ  ا 
كفي الكاقع يعني تناكب المعمميف تغيير  بدرجة أكبر بتناكب المكظؼ بدلان مف التناكب الكظيفي،

المكظفيف، كغالبنا ما يقصد بيا إعادة تكزيع أك تغيير مكظفيف أك إعادة تعييف لممكظفيف سنكيِّا، كىذا 
العامة ممنكعكف مف الاستمتاع ببعض المكاسب النظرية التي الثانكية لا يعني أف معممي المدارس 
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الفردم، كالقدرة عمى التكيؼ، كزيادة الرضا الكظيفي؛ حيث لا  تصاحب التناكب الكظيفي؛ مثؿ: التعمـ
  (.Seebruck, 2019, N.P). تزاؿ بيئات العمؿ المتغيرة تؤثر عمى مثؿ ىذه التجارب

ا يشير ت          المعمميف إلى استراتيجية نشر المكظفيف التي تتطمب مف المعمميف الانتقاؿ  دكيركأيضن
كككريا الجنكبية مف الدكؿ التي كرد ذكرىـ بشكؿ كالياباف عَدُّ الصيف إلى منصب تعميمي مختمؼ، كتُ 

متكرر في الأدبيات؛ لاستخداميـ لنظاـ تناكب المعمميف، ككيؼ يتـ تعييف المعمميف في ككريا الجنكبية 
مف قبؿ حككمة المدينة أك المقاطعة، كتعيينيـ في مناصب في المدارس المحمية، كبعد ذلؾ  كؿ خمس 

طمب مف المعمميف الانتقاؿ إلى مدرسة مختمفة داخؿ المقاطعة نفسيا، كمف خلبؿ القياـ بذلؾ سنكات يُ 
 ,Liao (et.al)ف احتمالية متساكية نسبيِّا لمتدريس في أية مدرسة معينة داخؿ المقاطعة عممييككف لمم

2019, 856).) 
كفقنا  لمعمميففيو يتـ تدكير اكيمثِّؿ التدكير الكظيفي أحد أشكاؿ التدريب ضمف جية العمؿ، ك       

حكؿ مختمؼ المياـ  معمميفلجدكؿ زمني؛ مف أجؿ القياـ بمياـ محددة تزيد مف خبرات كمعارؼ ال
الكظيفية، كذلؾ شريطة أف يككف ىذا الأسمكب مرتبطنا بخطة التطكير الفردية كنظاـ إدارة الأداء؛ حيث 

اليدؼ مف التدكير الكظيفي )الييئة الاتحادية لممكارد  تمجأ إدارة المكارد البشرية إلى ىذا الشكؿ إذا كاف
 (:ٖ٘، ٕٕٔٓالبشرية كالحككمية، 

 تطكيرم؛ لغاية تأىيؿ المكظؼ لشغؿ كظيفة أعمى تمييدنا لترقيتو. - أ
تعريفي؛ مف أجؿ التعرؼ عمى مياـ جديدة في مجاؿ العمؿ أك لمتعريؼ بمياـ الجية  - ب

 الاتحادية.
يف بديلبن لتخصص الكظيفة؛ حيث إنو كسيمة لمحد مف ممؿ المعمميف، كيؤدم المعممدكير كيُعَدُّ ت        

فيك حركة منظمة لممعمميف مف مدرسة إلى أخرل، بالإضافة  إلي المزيد مف الفيـ حكؿ المدرسة ككؿ؛
إلى أفَّ المعمـ لا يضطر إلى ترؾ كظيفتو؛ مف أجؿ الحصكؿ عمى كظيفة أخرم مرضية، بؿ يمكف 

عادة الييكمة دكيرالكظيفة باستخداـ الت تحقيؽ ذلؾ في نفس  ,ADJEI, 2012).الكظيفي كالإثراء كا 

22-23)  
د الأدبيات التربكية عمى أف نية نقؿ المعمميف تختمؼ اختلبفنا كبيرنا عبر البمداف كالمدارس كتؤكِّ         

ل المعمـ كالمدرسة داخؿ البمداف؛ كذلؾ لاختلبؼ نية دكراف المعمميف عبر الدكؿ، كذلؾ دالة عمى مستك 
ح النتائج أف المعمميف عبر البمداف يستجيبكف لاختلبفات ظركؼ العمؿ، كتميؿ  كالبمد، كما تكضِّ
المدارس المحركمة إلى الحصكؿ عمى نسبة أعمى مف المعمميف؛ بقصد الدكراف مف المدارس 

 (. (QIN, 2019, 163, 164الأخرل
المعمميف بمعايير عالية؛ ممَّا يسيـ في رفع مستكيات  كفي بعض الدكؿ المتقدمة يمتزـ جميع        

الأخرل المساىمة في القكة التعميمية ىي  جكانبالأداء في البلبد كالتكزيع العادؿ لممعمميف، كما أف ال
المكانة المرمكقة لممعمميف، كالاستقرار الكظيفي، كالأجكر المرتفعة، كظركؼ العمؿ الإيجابية، بما في 
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الإلزامي لممعمميف في بعض الدكؿ  دكيرالعالية مف تعاكف المعمميف، كيعني مخطط التذلؾ المستكيات 
أنو يتعيف عمى المعمميف الانتقاؿ إلى مدرسة مختمفة كؿ خمس سنكات ضمف ىذا المخطط، كيتـ تقديـ 
 حكافز متعددة؛ لجذب المعمميف إلى المدارس ذات الاحتياجات العالية، بما في ذلؾ الراتب الإضافي،
كفصكؿ دراسية أصغر، ككقت تعميمي أقؿ، كائتماف إضافي لمترقية المستقبمية لممناصب الإدارية، 
كالقدرة عمى اختيار المدرسة التالية التي يعمؿ فييا المرء، كيُنظر إلى الحافزيف الأخيريف عمى أنيما 

 ,Organization for Economic Cooperation and Development) جذاباف بشكؿ خاص

2018, 20) . 

ّـُ كفؽ خطة مرسكمة كجدكؿ زمني معيف، كيككف عمى       يتبيَّف ممَّا سبؽ أف التدكير الكظيفي يت
ا عمى مستكل المعمميف، كيتـ بطريقة أفقية كأف يُكمَّؼ المعمـ بمياـ  مستكل الرؤساء، كما يككف أيضن

لمعمـ بمياـ كظيفة أعمى مف كظيفة في ذات مستكل كظيفتو أك يتـ بطريقة رأسية مف خلبؿ تكميؼ ا
مستكل كظيفتو السابقة مف حيث الكاجبات كالمسئكليات، كيعني أف المعمميف مف المدارس ذات الجكدة 
الأفضؿ يمكنيـ التدريس في المدارس التي تفتقر إلى مكارد تعميمية جيدة؛ ممَّا يساعد في تحقيؽ 

المدارس العادية، كمنحيا قدرة تفاكضية  بعض التكازف؛ حيث تعمؿ مثؿ ىذه الخطكة عمى تحسيف جكدة
 أكبر كنطاقنا أكبر لإعداد المكاىب.

 :أهذاف تذوٌز المؼهمين -ٕ

طػػكاؿ حيػػاتيـ المينيػػة،   -بشػػكؿ دكرم -يقػػكـ المعممػػكف فػػي بعػػض الػػدكؿ بتغييػػر المػػدارس  
ف ذكم كييدؼ ذلؾ إلى ضماف كصكؿ جميع المدارس إلى معمميف فعَّاليف، كتحقيػؽ تػكازف بػيف المعممػي

الخبرة كالمبتدئيف؛ حيث يتـ تخصيص المعمميف لممػدارس مػف قبػؿ سػمطة التعمػيـ المحميػة، كقػد تختمػؼ 
 ,Organization for Economic Cooperation and Development) القكاعػد الدقيقػة المتبعػة

2018, 20)  . 
عمػػؿ، كتحقيػػؽ ، كبيئػػة الالمدرسػػي كييػػدؼ التػػدكير الػػكظيفي إلػػى تجديػػد النشػػاط كركح العمػػؿ  

، كمػا أف التػدكير الػكظيفي يسػاعد عمػي مػدارسالتغيير؛ مف أجؿ التطػكير الػذم تنػادم بػو الكثيػر مػف ال
الحيكية كالمركنة في العمؿ الإدارم، كيقضي عمى الخمكؿ كالتراخي، كيزيػد مػف مسػتكل الإنتاجيػة لػدل 

 (KAYA, GÖÇEN, 2012, 151 ),، كمػػف أىػػـ أىدافػػو مػػا يػػأتي: المعممػػيف فػػي المػػدارس

(https://www.hrhelpboard.com,2022). 
 تنمية الميارات القيادية لممعمميف. - أ
 مساعدة المعمميف عمى ممارسة رؤل جديدة؛ مف خلبؿ العمؿ في مدارس مختمفة. - ب
، كذلؾ مف خلبؿ إتاحة الفرصة لمعمؿ مع مختمؼ المعمميف في لممعمميف التطكير الميني  -جػ   

 المدارس.
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 ميـ مف خلبؿ تكفير التكازف عبر المدارس.تحسيف التع -د

كضع المعمـ المناسب في المدرسة المناسبة، كذلؾ فيما يتعمؽ بالمساكاة كالعدالة كتحقيؽ  -ىػ
 التكازف الجيد؛ حيث ييدؼ برنامج التناكب إلى ملبءمة المعمـ المناسب لمكظيفة الشاغرة.

عمى خبرات جديدة في العمؿ المدرسي نقؿ الخبرات بيف المعمميف، كذلؾ مف خلبؿ التعرؼ  -ك
 .المدرسي ليا القدرة عمي تطكير الأداء

 ، كتعزيز القدرات القيادية لدل المعمميف.المدرسي تطكير الأداء - ز

 الناجحة المؤىمة. الطاقات البشريةتدعيـ مبدأ التنافس في سبيؿ تشجيع  -ح
 الميػارات كالكفاءات  في اكبتحسػػيف ميػارات المعمميػف ككفػاءاتيـ؛ حيث يختبػر التن  -ط

 المختمفة لممعمميف؛ بسبب التعامؿ في أماكف العمؿ المتنكعة.    
 تمكيف المدرسة مف القياـ بعممية التأىيؿ كالتدريب المستمر.  -ل
 تحفيز المعمميف عمى إبراز قدراتيـ الإبداعية؛ مف أجؿ تطبيؽ الميارات كالخبرات  -ؾ
 ى أخرم.التي اكتسبكىا مف مدرسة إل  
 تييئة المدرسة عمى التكيؼ مع ما يستجد مف تغيرات في مجاؿ العمؿ المدرسي.  -ؿ
 خفض معدلات الضغكط كالممؿ في العمؿ المدرسي.  -ـ
 تفعيؿ مبدأ العدالة كالشفافية؛ كمطمب حتمي لتعزيز جيكد التنمية.  -ف
 تحسيف ظركؼ العمؿ المادية لممعمميف في المدارس.  -س
 لرضا عف العمؿ المدرسي كالأمف الكظيفي.تحقيؽ ا  -ع
 زيادة الجكدة كالإنتاجية في العمؿ المدرسي.  -ؼ
ر الت -ص         الكظيفي مجمكعة مف المعمميف الذيف يمكنيـ  دكيرتخطيػط التعػاقب؛ حيث يطػكِّ

 استبداؿ المعمميف الحالييف في المدرسة، كيكفر بديلبن لممعمميف عند التغيير.
ف ممَّا سبؽ أف تدكير المعمميف ييدؼ إلى تطكير العمؿ المدرسي كصقؿ الميارات، كما يتبيَّ        

يستخدـ لتحفيز المعمميف في المدارس، كيقترح كاستراتيجية تحفيزية، إلي جانب نقؿ الخبرات للآخريف، 
خركف مف كسد النقص النكعي كالكمي لدم المعمميف، كتعزيز الشفافية كالتمكيف، كمعرفة ما يبذلو الآ

الجيكد كالمياـ الأخرل؛ ممَّا يعمؿ عمى تحسيف التعاكف بيف المدارس؛ حيث يفيـ المعممكف مشاكؿ 
 بعضيـ البعض بشكؿ صحيح، كىذا يسيؿ التعاكف بينيـ.

 :أهمٍت تذوٌز المؼهمين -ٖ

كآلية لمشاركة المعرفة في المدارس، كالكصكؿ لمجمكعة  -بشكؿ عاـ  -يعمؿ تدكير المعمميف       
متنكعة مف المعمكمات، كتعزيز نقؿ المعرفة؛ حيث يساعد الدكراف عمى الكصكؿ غير المحدكد إلى 
ا مف قبؿ العديد مف الممارسيف  معمكمات مختمفة حكؿ كؿ مف البيئة كالمعمميف، كمف المسمـ بو أيضن
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ر مياراتيـ في حؿ المشك لبت، إلى أف تعامؿ المعمميف مع مجمكعة كاسعة مف المشاكؿ يمكف أف يطكِّ
ا عمى التعرؼ عمى العمميات  جانب تكفير المعرفة كالخبرة القابمة لمتعمـ، كما يساعد تدكير المعمميف أيضن

 (Wanlu, 2019, 38).التنظيمية كالتكامؿ مف خلبؿ زيادة قاعدة بياناتيـ التجريبية 
ا يساعد ت          ة كتعزيزىـ، كما يساعد المعمميف عمى تحسيف جكدة المعمـ، كتحديد القاددكير كأيضن

المعمميف المتناكبيف بشكؿ منيجي عمى تحسيف التعميـ، مف خلبؿ ترتيب المعمميف بشكؿ معقكؿ كفقنا 
بيف بيئات العمؿ المتنكعة إلى  دكيرلممنطقة، كنكع المدرسة، كالعمر، كالجنس، كالقدرة؛ حيث يؤدم الت

إلى تحسيف المنتج التعميمي الشامؿ المقدـ  تسييؿ قدرتيـ عمى النمك مينيِّا، كالذم بدكره يؤدِّم
لمتلبميذ، كيتضمف ذلؾ قدرة المعمميف عمى ذكر رغباتيـ في النقؿ مف أجؿ ضماف بقاء القكل العاممة 

ح الشكؿ   (.Seebruck , 2019, N.P).لممعمميف متحمسة كحريصة عمى العمؿ المدرسي ، كيكضِّ
 س الماؿ البشرم في المدارس.الآتي مدل أىمية تدكير المعمميف في تطكير رأ

 

 التدكير الكظيفي: 
 
 
 

         
 

 
 

 ( النمكذج المفاىيمي لمتدكيرٔشكؿ )
Source :( Ghaffari, Bahranifard, 2021, 256) 

 

؛ حيث يساعد التدكير ةالبشري المكارديتَّضح مف الشكؿ السابؽ مدل أىمية التدكير في تطكير       
بشرية في تحديد مَفْ يمكف استبدالو مكاف مَفْ، كتؤدِّم عممية تدكير المعمميف المخطَّط مديرم المكارد ال

ليا بشكؿ صحيح دكرنا أساسيِّا في تحسيف العمميات الإدارية في المدارس، كمف الضركرم لمتنمية 
 الشاممة لممعمميف فيـ مشاكؿ مختمؼ المدارس كمحاكلة التكيؼ معيا أك التكيؼ كفقنا لذلؾ.

بداعاتيـ        براز قدراتيـ كا  كيُعَدُّ التدكير الكظيفي حافزنا لمقيادات الناشئة؛ لممارسة الإدارة كالقيادة، كا 
دارات كممارسات مختمفة، ىذا إلى جانب مساعدة التدكير متخذم القرار في المدرسة عمى  في أعماؿ كا 

كضعفيـ مف خلبؿ الأعماؿ كمكاىبيـ، كالتعرؼ عمى جكانب قكتيـ  لمعمميفالتعرؼ عمى قدرات ا
الإدارية كالقيادية كالإشرافية التي يمارسكنيا، كمنحيـ فرصة التطكير إلي كظائؼ عميا، كتتضح أىمية 

تحسين العمليات 
 الإدارية

رأس المال  طويرت
 البشري

تغيير في رأس 
 المال البشري
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 ,Mathis, Jackson, 2010مف خلبؿ ما يأتي : تدكير المعمميف في المدارس الثانكية لعامة 

118) , (Alquraan, 2011, 11)) 
 .المعمميفمف كسر الرتابة كالممؿ عند  مدارسلأساليب التي تمكِّف الأحد ا تدكير المعمميفيُعَدُّ  - أ
ر قدرات ال - ب  ؛ كذلؾ مف خلبؿ القياـ بعدد مف الكظائؼ المختمفة. معمميفيطكِّ

؛ لشعكرىـ لممعمميف في المدارسعػمى رفػع مستكل الرضػا الػكظيفي  تدكير المعمميفيعمػؿ  -جػ 
 صة العادلة لمتقدـ كالرقي الكظيفي.تعطي المتميز الفر  مدرسةبأف إدارة ال

كسابيـ خبرات كميارات متنكعة  - د يسيـ في تعزيز دكر المكارد البشرية كصقؿ مكاىبيـ، كا 
 تمكِّنيـ مف العمؿ في الكحدات الإدارية المختمفة.

مف  المعمميفيساعد عمى تكزيع العامميف حسب احتياجات العمؿ؛ فيناؾ مركنة في تحريؾ  -ىػ
 ؼ المدارس.أجؿ تحقيؽ أىدا

 يحقِّؽ الابتكار في تصميـ الكظائؼ، كتكزيع حجـ العمؿ، كالحدكد الإدارية.  -ك
 المعنية. المدرسيةيزيد مف إنتاجية الإدارات  -ز
 . مدرسييتغمَّب عمى النقص في بعض الميارات المطمكبة في العمؿ ال -ح
لعمؿ، فالعاممكف مف خلبؿ يساعد عمى معرفة مكاطف الضعؼ التي قد تؤدِّم إلي تأخير في ا -ط

يكتشفكف ىذه النقاط بسرعة، كيجدكف الحمكؿ المناسبة بأسرع كقت المدرسي تنقلبتيـ في  العمؿ 
 ممكف.

 .المدرسي يؤدِّم إلى الإثراء الكظيفي كالتجديد كالإبداع في العمؿ -م
 يُعَدُّ أداةن فعَّالة لمتطكير التنظيمي. -ؾ
رة؛ مثؿ: غياب مكظؼ أك زيادة مفاجئة في حجـ العمؿ لدل يعالج حالات الطكارئ في الإدا -ؾ

 قسـ أك إدارة.
يُلبحظ ممَّا سبؽ أف إيجابيات تطبيؽ تدكير المعمميف ليس بالضركرة أف تتحقَّؽ جميعيا في آف         

ا ليس بالضركرة أف تتحقَّؽ نفس النتائج عمى جميع المعمميف، حيث  كاحد لجميع المدارس، كأيضن
لعممية تقييـ الأداء الاعتيادية ) تقارير الكفاية( كالتي تتـ كفقنا لمقكاعد المعمكؿ بيا؛  مـمعيخضع ال

كبالتالي يمكف قياس مدل تأثير تدكير المعمميف عمى مستكل الأداء، كتحديد مدم فعاليتو كمدخؿ 
 .ارسلتنمية المكارد البشرية في المد

 

 :خطىاث تذوٌز المؼهمين في المذارس -ٗ

المعممػػيف؛ حيػػث يسػػاعد فػػي تحديػػد الأىػػداؼ المسػػتقبمية  دكيردُّ التخطػػيط أمػػرنا حاسػػمنا فػػي تػػيُعَػػ       
الخاصة بالمدارس كطرؽ تحقيؽ ىذه الأىداؼ، كتشير الأدبيات إلى أف خطػكات تنفيػذ التػدكير بمػدارس 
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 &Macleo) ,(Tetteh, 2018, 30, 31): التعمػيـ الثػانكم العػاـ تسػع خطػكات عمػى النحػك الآتػي 

Kennedy, 2006) , (Alquraan, 2011, 2)                                                 
الخطكة الأكلى: عقد اجتماع لممعمميف؛ لتحديد الفائدة المرجكَّة مف التدكير ككسب مشاركة  - أ

ؿ إلى عرض مكجز ّـُ التكصُّ عف بيئة العمؿ كالتدكير، كالغرض  الجميع، كخلبؿ ىذا الاجتماع يت
 ا مناقشة العلبقة بيف بيئة العمؿ كتدكير المعمميف.مني

الخطكة الثانية: التأكُّد مف أف متطمبات الكظيفة دقيقة كمحدثة لجميع الكظائؼ التي يُيتـ  - ب
 بتطبيؽ التدكير فييا.

الخطكة الثالثة: التحقُّؽ مف قبػػؿ مجمػػكعة مف المعمميف مف تأثير التدكير عمى كػؿ قسػػـ،  -جػ   
 مراجعة دقيقة؛ لمتأكُّد مف مدل مناسبة التدكير، كككنو عممية معقكلة.كتطبيؽ 

لتحسيف قدرتو عمى الخطكة الرابعة: تزكيد المعمميف بالتدريب المطمكب بأية مياـ جديدة؛  -د   
 التقنيات الحديثة. استخداـ

ا لأداء مياميـ الخطكة الخامسة: تزكيد المعمميف بكقت كاؼٍ؛ لضماف تأىمييـ جسديِّا كفكريِّ  -ىػ  
 الجديدة.

 الخطكة السادسة: بدء عممية تدكير المعمميف. -ك   
 الخطكة السابعة: مراقبة التدكير الجديد؛ لضماف المركنة، كالنظر في حاؿ المعمميف الذيف -ز   

يكاجيكف صعكبة في أداء مياميـ، كتقييـ مػدل حاجتيـ إلى التدريب الإضػافي، أك أماكف      
 الإقامة.

الخطكة الثامنة: عقد اجتماعات متابعة مع المعمميف؛ لتقييـ نتائج التدكير، كعمػؿ دراسػة مسحية  -ح  
ذا كانت النتائج  لممعمميف باستخػداـ استبياف التدكير؛ مف أجؿ مقارنة النتائج بالمسح الأكلي، كا 

 إجراء تصحيحي.جيدة يستمر في التدكير، أما إذا أشارت النتائج إلى كجكد مشكمة يتـ اتخاذ 
، أك تعػػكيض معممػػيفالخطػػكة التاسػػعة: تتبػػع الإجػػراءات الأخػػرل؛ مثػػؿ: معػػدلات الإصػػابة ، كرضػػا ال -ط

 ؛ لتحديد النتائج المترتبة عمى تدكير المعمميف.معمميفال
 the) كحػددَّت إحػدل الدراسػات اثنتػي عشػرة خطػكةن لتنفيػذ التػدكير فػي المؤسسػات كىػي كػالآتي:      

HR Daily Advisor, 2015) 
 المعمميف. دكيرالحصكؿ عمى رعاية أك التزاـ القيادة المدرسية ببرنامج ت  (ٔ)

تحديد الكظائؼ أك التخصصات المطمكبة؛ لتضمينيا في البرنامج، كيجب أف يكػكف ىػذا مرتبطنػا  (ٕ)
الكقػت الػذم بخطة العمؿ الشاممة لممػدارس، كبتقيػيـ نقػاط ضػعؼ المدرسػة؛ مػف حيػث متكسػط 

ما في منصب معيف، كعدد المعمميف المستعديف لمتقاعد، كمخاطر دكراف كؿ دكر، يقضيو معمـ 
 .  الثانكية العامة كخطط النمك المستقبمية لممدارس
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؛ دكيرإجراء تحميؿ كظيفي؛ لتحديد مككنات الكظيفة كالميارات الأكثر أىمية لاكتسػابيا أثنػاء التػ (ٖ)
 معمـ لتعمميا في الكظيفة.كبالتالي أىـ الكفاءات أك المياـ التي يحتاجيا ال

عمػى المػدارس؛ لإ،شػاء مجمكعػة المكاىػب الداخميػة  دكيرتحديد القكة  المثالية لكؿ دكر فػي التػ (ٗ)
 الخاصة بيذا الدكر.

إنشاء تقييمات الاسػتعداد لمعمػؿ كعمميػة التقيػيـ، بمجػرد أف تصػبح جػاىزنا لكضػع مرشػحيف فػي  (٘)
ر أك متػاح يحػدِّد مػدل اسػتعداد ىذا البرنامج، فمػف الجيػد أف يكػكف لػديؾ نػكع مػف ا لتقيػيـ مطػكَّ

 المرشح، كمستكل الميارة الحالية. 

تطػػكير ممفػػات تعريػػؼ الكظػػائؼ كخػػرائط التطػػكير، باسػػتخداـ تحميػػؿ الكظيفػػة كأسػػاس لمتػػدريب  (ٙ)
المطمػػكب، كقػػد تتضػػمَّف بعػػض الأمثمػػة اسػػتخداـ التػػدريب ، كالػػتعمـ عبػػر الإنترنػػت، كالمشػػاركة 

 ما إلى ذلؾ.الخاصة في المشركع، ك 

، كستككف ىناؾ دكيرتحديد فترة الاستعداد، كىي تقدير لممدة التي يجب أف يستغرقيا برنامج الت (ٚ)
فترات استعداد مختمفة في أدكار مختمفة، كيمكف تحديد ذلؾ مف خػلبؿ فحػص شػاغمي الكظػائؼ 

 السابقيف أك المعمميف الجدد .

رشػحيف، فقػد تحتػاج المػدارس إلػى التحقُّػؽ تطكير عممية الاختيػار لمبرنػامج، ككيفيػة اختيػار الم (ٛ)
 مف صحة عممية الاختيار؛ لضماف عدـ كجكد تمييز.

تنفيذ الاتصالات الداخمية كتطكيرىا؛ حيث إف التكاصؿ يمكِّف مػف الحصػكؿ عمػى عػدد كبيػر مػف  (ٜ)
 المرشحيف كذكم الجكدة العالية مف مجمكعة المعمميف.

كف إلى فيـ أدكارىـ؛ حيث إنو برنامج جديد ، كىـ بحاجة ( تكجيو فريؽ العمؿ، كيحتاج المعممٓٔ)     
 إلى معرفة مسئكلياتيـ، كمتى ككيؼ يفعمكف ذلؾ؟.

ا إلػى ٔٔ) ( دعـ عممية التناكب؛ حيث يُعَدُّ كجكد تكجيو جماعي أمرنا ميمِّا ، كلكف ىناؾ حاجة أيضن
 الدعـ المستمر. 

التقػػػدـ فػػػي إجػػػراء تقييمػػػات ميػػػارات  ( قيػػػاس كمكافػػػأة النجػػػاح، كتتمثَّػػػؿ إحػػػدل طػػػرؽ قيػػػاسٕٔ)  
ّـُ القياس عمى فترات مختمفة، كليس فقط في النياية.   المشاركيف في البرنامج، كيت

 يجب حيث شديدة؛ بعناية تدكير المعمميف لبرنامج تحديد خطط كثمة تأكيد ممَّا سبؽ عمى أىمية       
أفضػؿ،  التػدكير بشػكؿ عمميػة فيػـ عمى يـلمساعدت بخطكة؛ خطكة المعمميف إلى كالميارات المعرفة نقؿ

عطاء ػا كراءىػا، كالسػبب التػدكير عممية عف فكرة المعمميف كا   تحميػؿ عمػى قػادريف يككنػكا أف يجػب كأيضن
تػػدكير  برنػػامج مػػف المعممػػيف كالمػػدارس مػػف عمميػػة التػػدكير ليػػدفيا،  كالعمػػؿ عمػػى اسػػتفادة كػػؿ تحقػػؽ

 برنػػامج ميمػػة عمػػى المعمػػـ تفَاد منيػػا، إلػػى جانػػب مكافقػػةيُسػػ بطريقػػة التػػدكير كلػػذلؾ يُرتَّػػب المعممػػيف؛
 أف كمػا يمكػف المسػؤكلية، بتػكلي بجديػة ميتمِّػا يكػكف فمػف تفيػده، الميمػة أف يجػد لـ إذا لأنو التدكير؛
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 ,Shethnaكظيفػػتيـ تجػاه المعممػػيف بػيف اىتمػػاـ عػػدـ أك المكظػؼ، فقػػداف إلػػى الكظيفػة فػػرض يػؤدِّم

2022) ). 

 كالسػماح مف الخطكات السابقة مػدل أىميػة مشػاركة المعممػيف فػي برنػامج التػدكير،كما يتضح         
ػػا ليػػـ ّـَ لا إنتػػاجيتيـ، كزيػػادة ميػػاراتيـ ترقيػػة عمػػى التػػدكير سيسػػاعدىـ كيػػؼ كفيػػـ بتحديػػد أيضن  كمػػف ثػػ

 مػف دالتدكير، إلى جانب التأكُّػ كأىمية فكائد بمفردىـ يفيمكف المعممكف كاف إذا الضغط يتطمَّب البرنامج
 تحقيػؽ فػي النجػاح مػدل لمعرفػة لتحميميػا؛ المقػاييس أك العكامػؿ كتحديد التدكير بانتظاـ، برنامج تقييـ

جراء البرنامج، في المشاركيف مف التعميقات الأىداؼ، بالإضافة إلى جمع  لتحسػيف كالتكيؼ التغييرات، كا 
 لممعمميف. يقدميا التي كالقيمة البرنامج

 التعميميػة الإدارات شارة ممَّا سبؽ إلػى أف خطػكات تػدكير المعممػيف تتطمَّػب كضػعكتجدر الإ             
 كمػػديرييـ المعممػػيف المعممػػيف، كاسػػتيعاب جميػػع بػػيف كنشػػرىا المعممػػيف تػػدكير بشػػأف كاضػػحة سياسػػات
 بالإضػافة إلػى تطكيرىػا، المطمػكب الميػارات ذلػؾ في بما عمييا كالمكافقة التدكير، مف المرجكَّة لمتكقعات
صػػرارىا العميػػا الإدارة التػزاـ لأىدافػػو؛  البرنػػامج تحقيػػؽ مػػدل البرنػػامج،  مػػع ضػػركرة تقػػكيـ نجػػاح عمػػى كا 

 مدرسػة مػف بانتظػاـ المعممػيف الكظائؼ مف خػلبؿ نقػؿ تطكير ك للئثراء كظيفية طريقة حيث إفَّ التدكير
 تعزيػػز مػػيف يػػؤدِّم إلػػىتػػدكير المعم كىكػػذا فػػإفَّ نظػػاـ الحمػػاس، ك دكافعيػػـ زيػػادة أجػػؿ مػػف أخػػرل؛ إلػػى

 خػلبؿ مػف كالمعممػيف المػدارس مػف كػؿٍّ  عمػى مسػتكل التنظيمػي الأداء كيحسِّػف البشػرية المكارد إنتاجية
 المتعددة. الميارات ذكم المعمميف تدريب

 :أنىاع تذوٌز المؼهمين -٘

نيػػا، كقػػد يشػػير تػػدكير المعممػػيف إلػػى انتقػػاؿ المػػكارد البشػػرية لمعمػػؿ فػػي المدرسػػة أك الخػػركج م        
يككف إجباريِّا أك غير إجبارم بالنسبة لممعمـ العامؿ، كيُقصَد بتدكير المعمـ الفتػرة الزمنيػة التػي يقضػييا 
المعمـ في العمؿ سكاءن أكانت طكيمةن أك قصيرةن، فالمػدارس التػي تغيِّػر المعممػيف باسػتمرار تُكصَػؼ بأنيػا 

ـ فييػػا لفتػػرات طكيمػػة فتكػػكف ذات معػػدؿ دكراف ذات معػػدؿ دكراف عػػاؿٍ، خلبفنػػا لتمػػؾ التػػي يبقػػى المعمػػ
، ٕٕٓٓ(، كيمكػػف إجمػػاؿ أنػػكاع دكراف العمػػؿ فيمػػا يػػأتي: )العكاسػػا، جػػكاد، ٜٕٔٓمػػنخفض ) عبػػاس، 

ٛٙ ،ٛٚ) 
دكراف طكعي أك اختيارم: فعممية الترؾ التي ترتبط بالمعمـ نفسو كبمبادراتػو الشخصػية لأسػباب  - أ

 مختمفة قد يرتبط جزء منيا بالآتي: 

كالترقيػة كأسػمكب الإشػراؼ،  -بشػكؿ عػاـ –اب تنظيميػة: تتمثَّػؿ فػي الأجػكر كالمكافػآت أسب (ٔ)
 كركتيف العمؿ، كتقميص نشاط المدرسة كغيرىا. 

أسباب شخصية: ترجع إلى الناحية الصػحية لممعمػـ، أك التػرؾ لمكاصػمة الدراسػة، أك انتقػاؿ  (ٕ)
 لسكف جديد كغيرىا.
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بحركة المعممػيف غيػر الطكاعيػة مػف داخػؿ المدرسػة إلػى  الدكراف الإجبارمدكراف إجبارم: يرتبط  - ب
 خارجيا بمبادرة أك قرار ليس لممعمميف دخؿ فيو، كيمكف تصنيؼ ىذا النكع عمى النحك الآتي: 

القػػرارات المتعمقػػة فػػي الإدارة العميػػا، كالتػػي تتمثػػؿ فػػي حػػالات الطػػرد أك التسػػريح الػػدائـ أك  (ٔ)
 المؤقَّت. 

المػػكت أك التقاعػػد الإلزامػػي، بحكػػـ العمػػر أك مػػدة الخدمػػة، الحػػالات المتعمقػػة بػػالمرض أك  (ٕ)
 كالتي لا يمكف السيطرة عمييا إداريِّا. 

الدخكؿ الطػكعي: تتمثَّػؿ فػي حػالات الاسػتخداـ لممعممػيف الجػدد؛ نتيجػة رغبػة ىػؤلاء المعممػيف  -جػ
دة ارتبػاطيـ بالعمؿ، كحالات إعادة الاستخداـ لممعممػيف السػابقيف؛ نتيجػة لقػرار ذاتػي مػنيـ بإعػا

 بالمدرسة.
الػػدخكؿ الإجبػػارم: يتمثَّػػؿ فػػي دخػػكؿ المعممػػيف المعينػػيف فػػي المدرسػػة بشػػكؿ إجبػػارم إمػػا بحكػػـ  - د

القػػانكف أك قػػرار؛ مثػػؿ: الخدمػػة العسػػكرية الإلزاميػػة، كالارتبػػاط الإلزامػػي لمنقابػػات كالاتحػػادات 
 المينية كغيرىا. 

، ٕٚٔٓـ؛ كذلػػؾ عمػػى النحػػك الآتػػي )عمػػي، كتتعػػدد أنػػكع تػػدكير المعممػػيف فػػي مجػػاؿ التعمػػي     
ٖٔٔٚ:) 

ّـُ مف خلبؿ انتقاؿ المعمـ مف مدرستو الحالية؛ لممارسة أعماؿ أخرل يقكـ   ( أ) التدكير الأفقي: يت
بيا معمـ في مدرسة أخرل في ذات المستكل الكظيفي، كقد لا يترتب عميو تغيير في المزايا 

 مطة أك الأىمية الكظيفية.المالية، كلكف قد تككف زيادة في الخبرة  كالس
التدكير الرأسي: يُقْصَد بو انتقاؿ المعمـ مف كظيفتو الحالية؛ لممارسة أعماؿ أخرل )إدارية(  ( ب)

يقكـ بيا معمـ في مستكل كظيفي مختمؼ، كيترتب عمي ذلؾ زيادة في المزايا المالية، ككذلؾ 
 السمطة، كفي الأىمية الكظيفية.

ّـُ في السنة الأكلى مف تعييف المعمـ، كييدؼ إلى تييئة )جػ( التدكير في بداية المسار ا لكظيفي: يت
كسابو ميارات مختمفة كميمة بشكؿ سريع.   المعمـ لمعمؿ، كتعريفو بأماكف العمؿ المختمفة، كا 

ّـُ في المراحؿ المختمفة لممسار الكظيفي لممعمـ، كييدؼ  ( د) التدكير في مراحؿ المسار الكظيفي: يت
 نة أكبر كزيادة في خبراتو.إلى إكساب المسار مرك 

)ىػ( التدكير الكظيفي في الإدارة: يُقْصَد بو انتقاؿ أحد المعمميف العامميف بإدرة معينة؛ لممارسة 
 أعماؿ أخرل يقكـ بيا زميؿ لو.

ّـُ ذلؾ بانتقاؿ مديرم الإدارات لمعمؿ مديريف لإدارات أخرل غير  ) ك( التدكير بيف مديرم الإدارات: يت
 ف أعماليا.التي يمارسك
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ّـُ تدكير المعمـ حديثي الخدمة بيف مجمكعة مف الكظائؼ الأساسية  )ز( التدكير القصير كالسريع: يت
داخؿ المدرسة، عمى ألاَّ تتجاكز ىذه العممية سنة كاممة، كاليدؼ إكسابو معارؼ كميارات سريعة 

 حكؿ طبيعة الأعماؿ المختمفة في المدرسة. 
ّـُ تدكير المعمميف بيف مجمكعة مف الكظائؼ داخؿ المدرسة خلبؿ )ح( التدكير الطكيؿ كالبطيء : يت

فترة حياتيـ الكظيفية الكاممة؛ بحيث يمضكف في كؿ كظيفة فترة زمنية مناسبة تتفؽ مع طبيعة 
كمياـ كمتطمبات تمؾ الكظيفة، كاليدؼ تحسيف ميارات المعمميف كزيادة خبراتيـ، كابتعادىـ عف 

 اد الإدارم. الممؿ، كالرتابة، كالفس
ّـُ بطريقة أفقية كأف يُكمَّؼ المعمـ بمياـ كظيفة في            يتبيَّف ممَّا سبؽ أف تدكير المعمميف يت

ّـُ بطريقة رأسية كأف يُكمَّؼ بمياـ كظيفة أعمى مف مستكل كظيفتو  ذات مستكل كظيفتو أك يت
ّـُ عمى مستكل السابقة مف حيث الكاجبات كالمسئكليات، كقد يككف التدكير مزدكجن  ا؛ بحيث يت

المدرسة التي يعمؿ بيا كأف تُككؿ إليو مياـ أخرل أك يكمؼ بمياـ أخرل في إدارة أخرل؛ كذلؾ مف 
أجؿ المنفعة المثمى لممكارد البشرية؛ حيث إف كؿ أنكاع تدكير المعمميف تيتـ بزيادة معارفيـ 

كسابيـ العديد مف الميارات كالخبرات، ممَّا يؤدِّم إلى ت  نمية المكارد البشرية.كا 
 :متطهباث تذوٌز المؼهمين في المذارس -ٙ

يتطمب  تدكير المعمميف مراجعة ممفات المعمميف الذيف سيتعاممكف بيػذا المػدخؿ، مػع ضػركرة           
التخطيط المسبؽ، كتحديد الأنشطة المتشابية كالمتجانسػة، كمعرفػة الاحتياجػات الرئيسػة لػلؤداء الفعَّػاؿ 

طػػلبع عمػي كيفيػػة إنجػػاز الأعمػػاؿ فػػي عػػدد مػػف التخصصػػات، عميمػػي، كمػػا يتطمػػب الإفػي كػػؿ تخصػػص ت
ككذلؾ التعرؼ عمى ظركؼ كؿ تخصص مف التخصصات الخاضعة لعممية التدكير، كتحيد العلبقات التي 

 كمف متطمبات تدكير المعمميف في المدارس ما يمي: تربط بيف الأعماؿ.
 التدريب كتطكير القدرات:  - أ

حداث تغييرات قابمة لمقياس في المعرفة التدري       ب برنامج مخطط ييدؼ إلى تحسيف الأداء كا 
نتاجيتيـ  ز كفاءة المعمميف كا  كالميارات كالسمكؾ الاجتماعي لممعمميف؛ مف أجؿ القياـ بعمؿ معيف، كيعزِّ

ية بكفاءة، كأداءىـ، كيساعدىـ عمى اكتساب المعارؼ الجديدة كالميارات المطمكبة؛ لأداء كظائفيـ الحال
كبما يتناسب مع ظركؼ العصر، كتعمؿ المدارس عمى تكفير فرص التطكير المستمر لممعمميف ليس 
ا لتطكير قدراتيـ في الكظائؼ الأخرل التي قد يُنظَر إلييا في  فقط لعمميـ الحالي، كلكف أيضن

    (Rajeswari, Palanichamy, 2015, 178). المستقبؿ
تدكير المعمميف طريقة شائعة الاستخداـ في تدريب المعمميف ، كيحتاج كثمة تأكيد عمى أف        

التطكير الميني لممعمميف إلى تمبية متطمبات التنمية الشاممة لممعمميف كالطلبب، كيتركَّز اىتماـ دراسات 
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التطكير الميني لممعمـ في بداية حياتو المينية عمى التطكير التربكم المرتبط؛ أم المعرفة مف أجؿ 
 .(Wanlu. 2019, 42)لممارسة، كالمعرفة في الممارسة، كمعرفة الممارسة ا

كيحصؿ المعممكف عمى الكثير مف الفكائد مف برنامج تدريب المعمميف كتطكيرىـ، فيـ يتعممكف       
الميارات الفنية كالتقنية التي تتطمَّبيا كظائفيـ، إلى جانب ذلؾ يساعد التدريب المعمميف عمى تحسيف 

تيـ كمعرفتيـ؛ لمتعامؿ مع المتطمبات المستقبمية، كقد أظيرت الفرؽ المدربة تخطيطنا أفضؿ، ميارا
كتنسيؽ المياـ، كحؿ المشاكؿ التعاكنية، كالتكاصؿ مع بيئات الفريؽ كالمياـ الجديدة، كما أنيـ أكثر 

عمى تدريب  ثقة في أدائيـ كميارات صنع القرار، بالإضافة إلى ذلؾ؛ فإف المعمميف الذيف يحصمكف
 .(Nur,  Nor, Nur, 2016,6)منتظـ ىـ أكثر عرضة لقبكؿ التغيير كالخركج بأفكار جديدة 

ا تستفيد المدرسة مف التدريب باعتبار أنو ييدؼ إلى تطكير قدرات المعمميف؛ كبالتالي        كأيضن
ّـَ زيادة إنتاجية المدرسة الثانكية العامة، كاكتسا ب المعمـ ميارات جديدة تحسيف أدائيـ لمعمؿ، كمف ث

تزيد مف قدرتو عمى أداء عممو الحالي، كذلؾ الأمر يكسبو ميزات مادية كمعنكية، فضلبن عف زيادة 
تاحة الفرص أمامو لمترقي لمناصب ككظائؼ أعمى في مستقبؿ  قدرتو عمى أداء أعماؿ مستقبمية، كا 

 (.ٜ٘ٔ، ٕ٘ٔٓحياتو الكظيفية )مسمـ، 
 , Rajeswari)ب المعمميف في المدارس الثانكية العامة كمنيا ما يأتي كتتنكَّع أىداؼ تدري      

Paxzlanichamy, 2015,180) : 
 تحسيف الأداء في العمؿ المدرسي؛ مف أجؿ تعزيز المساىمة في الأىداؼ كالغايات التنظيمية.  (ٔ)
ف   مساعدة المدارس في التخطيط لتدكير المعمميف؛ مف أجؿ مساعدتيـ عمى أف يككنكا مؤىمي  (ٕ)

 لمتغيير المخطَّط لو في دكر المدرسة.
 قياس حالة التحسيف فيما يتعمؽ بجيكد تحسيف الأداء المدرسي.  (ٖ)
 تسييؿ التطكير الميني العاـ لممعمميف؛ لزيادة الرضا الكظيفي كالإنتاجية.    (ٗ)
 تجريب أك اختبار تشغيؿ نظاـ جديد لإدارة الأداء.   (٘)
 الخاصة.تطكير الميارات كالكفاءات التنظيمية   (ٙ)

 كتتعدَّد الفكائد العامة لتدريب المعمميف في المدارس الثانكية العامة، كمنيا ما يأتي:   

Rajeswari , Palanichamy, 2015,180)): 
 زيادة تحفيز المعمميف.  ( أ)
 الكفاءة في العمميات؛ ممَّا يؤدِّم إلى المكاسب المالية كالقدرة التنافسية. تحسيف)ب(     
 الرضا الكظيفي كالركح المعنكية بيف المعمميف.)جػ( زيادة     
 عمى اعتماد تقنيات كأساليب جديدة. اتالقدر  تنمية ( د)
 الابتكار في الاستراتيجيات كالمنتجات. تدعيـ)ىػ(     
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 انخفاض دكراف المعمميف كالتغيب عف العمؿ. ( ك)
 صكرة تنظيمية معزّزة. ( ز)

 انكية العامة فيما يأتي:لمعمميف في المدارس الثاكتتمثَّؿ خطكات عممية تدريب   
  ،(:ٛٚ، ٕٕٓٓتحديد الاحتياجات التدريبية ) حيدر 
ّـُ تحديد الاحتياجات التدريبية مف خلبؿ معرفة الفرؽ بيف السمكؾ كالأداء المستيدؼ، كذلؾ مف       يت

ة خلبؿ عمؿ مسحي منظَّـ يككف في العادة جيدنا تعاكنيِّا جماعيِّا تتطمَّع إليو كافة أجيزة المؤسس
، كيككف ذلؾ الجيد  التعميمية؛ مف أجؿ معاينة الفجكة كفحصيا ما بيف أىداؼ محدَّدة ككضع قائـ فعلبن

التدريبية لممعمميف، كالتي تنبع مف احتياجيـ الفعمي في  متطمباتفي صكرة برنامج منظَّـ ىدفو تحديد ال
ؾ في تحديدىا عدد مف الجكانب التي يشعركف بنقص في معرفتيـ أك إتقانيـ ليا؛ كلذلؾ قد يشتر 

 الجيات ذات العلبقة، كفقنا لمستكل المتدربيف المستيدفيف كمكقعيـ، كتبعنا لميدؼ العاـ المراد تحقيقو.
       :إعداد خطة التدريب كالتطكير 

تتكلَّى الإدارة المعنية بالتدريب الخاصة بالمدارس الثانكية العامة إعداد خطة التدريب   
لبؿ مراعاة ما يأتي،) الييئة الاتحادية لممكارد البشرية الحككمية، د.ت، كالتطكير، كذلؾ مف خ

ٔٓ:) 
o .تحديد المادة العممية كالتدريبية 
o .تحديد تتابع المكضكعات 
o .اختيار الكسائؿ التدريبية 
o .تحديد مكاف البرنامج كمدتو 
o .اختيارالمدربيف في البرنامج التدريبي 
o .كضع الجدكؿ الزمني المقترح لمتدريب 
o لتعرؼ عمى النتائج المرجكَّة مف البرنامج التدريبي.ا 

o .تحديد التكمفة الإجمالية لمتدريب 
 :تنفيذ البرنامج التدريبي 

ّـُ في ىذه المرحمة القياـ بالعديد مف المياـ التي يجب القياـ بيا لنجاح عممية التدريب؛ حيث          يت
ب أف يككف لدل المنظـ رؤية كاضحة بشكؿ كامؿ عف تُنفَّذ العديد مف الخطكات كالمتمثمة فيما يأتي: يج

أىداؼ عممية التدريب، كتحديد المجمكعات المستيدفة، كالاحتياجات التدريبية بمعنى الجزئيات التي 
ّـُ حساب التكاليؼ كالفكائد المتكقعة، كمف جية أخرل؛ فإف شكؿ عممية  تحتاج لممزيد مف التدريب، كيت

ّـُ تدريبيـ كعمى التدريب يعتمد عمى المعمميف  في حالة ما  كذلؾعممية التدريب،  أىداؼالذيف سكؼ يت
 (.ٕٕٔٓإذا كاف التدريب مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ ليا علبقة بتعريؼ المعمميف الجدد بالعمؿ)عضيبات، 
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  البرنامج التدريبي:  كيـتق 
ّـُ         مف خلبلو التعرؼ عمى  يُعَدُّ تقكيـ البرنامج التدريبي أىـ مرحمة مف مراحؿ التدريب؛ حيث يت

ّـُ التأكُّد مف مدل تحقُّؽ  المعارؼ كالميارات كالاتجاىات التي اكتسبيا المتدربكف خلبؿ فترة التدريب، كيت
عمؿ عمى جمع المعمكمات؛ مف أجؿ ييدؼ إلى التحسيف، ك يأىداؼ التدريب، كما أنو عمؿ مخطَّط 

 (.ٕٕ، ٕٔٔٓالمدربيف كالمتدربيف )مقابمة،  إصدار حكـ عمى عممية التدريب كمدل فعاليتيا كمستكل
كتؤكِّد أىمية أنشطة التدريب كالتطكير في المدارس الثانكية العامة العكامؿ الآتية       

(Rajeswari , Palanichamy, 2015, 179, 180): 
 التغيير التكنكلكجي الذم يستمزـ اكتساب ميارات جديدة. -
 ف مطالبيـ الإبداعية.تسخير الإمكانات البشرية، كالتعبير ع -

 الكصكؿ إلى الأداء الأمثؿ لممدارس. -
 .مدرسيالفجكة المتزايدة بيف تخطيط كتنفيذ العمؿ ال -
 النكعي  المتمثِّؿ في إضفاء الطابع الميني عمى المعمميف الإدارييف كالعماؿ. حكيؿالت -
 زيادة التعقيدات في البيئة، كالتي تتطمب استجابة مرنة كقابمة لمتكيؼ. -
 المعمميف كالمدارس إلى النمك بطريقة سريعة. حاجة -
 مكاجية تحديات المنافسة العالمية. -

ّـَ يعتبر التدريب ضركرة كأداة حتمية لممدارس؛ لتجديد أداء جميع المعمميف كالنمك         كمف ث
أكثر  التنظيمي، كىك مفيد لكؿٍّ مف أرباب العمؿ كالمعمميف في المدارس الثانكية العامة؛ ليصبح المعمـ

لياميـ مف خلبؿ معرفة  نتاجية إذا كاف مدربنا جيدنا؛ حيث يؤدِّم التدريب إلى تحفيز المعمميف كا  كفاءة كا 
مدل أىمية كظائفيـ، كمنحيـ جميع المعمكمات التي يحتاجكنيا لأداء تمؾ الكظائؼ، كما يساعد عمى 

كالأساليب الجديدة، كالابتكار في زيادة الرضا الكظيفي كالمعنكيات، كالقدرة عمى اعتماد التكنكلكجيا 
 .(Elnaga, Imran, 2013, 139,140) الاستراتيجيات كالمنتجات، كانخفاض دكراف المكظفيف

ّـُ بمكجبو تدكير المعمـ كفقنا لجدكؿ         يتَّضح ممَّا سبؽ؛ أفَّ برنامج تدكير المعمميف شكؿ تدريبي يت
التابعة لجية العمؿ؛ مف أجؿ القياـ بمياـ محدَّدة لإثراء زمني عمى المدارس الثانكية العامة كالإدارات 

خبرتو بالمياـ الكظيفية كالخدمات التي تؤدِّييا المدارس، كما أف التدكير الكظيفي يُعَدُّ نكعنا مف أنكاع 
التغيير التنظيمي، كيحتاج إلى تييئة مف خلبؿ تدريب المعمميف عمى ميارات فنية أك إدارية جديدة، 

 -ييئة كالإقناع بأىمية كمدل الحاجة إلى التدكير كفائدتو عمى مستكل المعمميف كالمدارسككذلؾ الت
كذلؾ لضماف قناعة المكارد البشرية، كالتغمب عمى مقاكمة التدكير مف قبؿ البعض،   -عمى حدٍّ سكاء

 كضماف تحقيقو الأىداؼ المرسكمة. 
 التحميؿ الكظيفي: –ب 
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كظيفي مف كظائؼ المكارد البشرية الميمة الذم بدأ يحتؿّ مكقعنا كبيرنا مف يُعَدُّ إعادة التحميؿ ال      
اىتمامات المؤسسات التعميمية التي تستطيع بكاسطتيا مكاءمة المعمميف الأكثر تنكعنا؛ إذ تعيش 
المدارس الثانكية العامة في ظؿ بيئة متسارعة التغيير كالتنكُّع في المكارد البشرية مف حيث رغباتيا 

التحميؿ الكظيفي في إدارة المكارد البشرية؛ حيث تستخدـ العديد مف البرامج كالخطط  ساعدياراتيا، ك كمي
كالقكاعد كالخطكات كالأمكر الإدارية، كمف أىـ ما يستخدـ في عممية التحميؿ الكظيفي مف برامج متعمِّقة 

 (.ٜٔ، ٛٔ، ٕٙٔٓبإدارة المكارد البشرية الآتي: ) الحريرم، 
 ممكارد البشرية الحديثة، ككضع خطة خاصة بالمكارد البشرية. التخطيط ل 

 القياـ بعممية التخطيط الكظيفي.  

 إجراء عمميات التكظيؼ كالاختيار.  

 المباشرة بعمميات التعييف.  

 القياـ بعمميات التطكير كالتدريب.  

 الاىتماـ بأنظمة التعكيض، ككضع خطة خاصة بالمكافآت.  

 الدائمة لأداء المعمميف. تقييـ الأداء كالمتابعة 
حداث        كيشتمؿ إعادة تحميؿ الكظيفة عمى ىيكمية الكظيفة؛ بحيث تسمح بالتفاعؿ الاجتماعي كا 

تعاكف بيف المعمميف، كيُراعَى عند تحميؿ الكظيفة مجمكعة المتغيرات المرتبطة بالمدرسة كشاغؿ 
ّـَ اعتماد أبعاد إعاد ة التحميؿ الكظيفي، كىي تمثِّؿ خصائص ميمة الكظيفة كالمتغيرات البيئية، كقد ت

 ( ٔٙ، ٕٗٔٓلمكظيفة كما يأتي: ) صالح، 
: كذلؾ يجعؿ المعمميف قادريف عمى إنجاز مدل كاسع كمتنكع  Skill Varietyتنكُّع الميارة )أ(  

 مف الكظائؼ كالميارات المختمفة التي تستخدـ ميارات كمكاىب كقدرات مختمفة.
تتعمَّؽ بجعؿ الكظيفة أكثر ترابطنا كتكاملبن في مياميا؛ :  Task Identityة الميمة )ب( ىكي

 لتشكِّؿ كحدة عمؿ متكاممة ليا نقاط بداية كنياية، كتحديد المياـ كالكاجبات لكؿ معمـ.
: تتصؿ بمدل امتلبؾ العمؿ لخاصية التأثير في  Job Significanceأىمية كمغزل الكظيفة )جػ( 

ا كمدركنا كأساسيِّا في الآخريف داخؿ المدرسة أك خارجيا.الآخريف، كيككف ىذا الت  أثير كاضحن
: تشير إلى مدل الحرية كالسيطرة الذاتية التي تُتاَح لممعمـ في  Autonomyالاستقلبلية )د( 

 اختيار الطرؽ كالإجراءات المتبعة في عممو.
مميف الذيف ينجزكف بمعنى تكفير معمكمات عف أداء المع : Feedbackالتغذية العكسية )ىػ( 

 المياـ، كىي المقياس لممعمميف الذيف ينجزكف مياميـ.
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كحدة كيشير تصميـ الكظيفة إلى تنظيـ المياـ كالكاجبات كالمسئكليات كالعناصر الأخرل إلى         
 ,Mathis, Jackson)عمؿ منتجة، كيُمنَح تحميؿ الكظيفة الاىتماـ لثلبثة أسباب رئيسية

2010,116)  : 
  ِّالعناصر  م تحميؿ الكظيفػػة إلى الرضػػا الكظيفي؛ لأف المعمميف أكثر ارتياحػػنا مع بعض يؤد

 الكظيفية مف غيرىا.
  دكافع   يؤثِّر تحميؿ الكظائؼ عمى الأداء في كظائؼ معينة، لا سيما تمؾ التي تعتمد عمي

 المعمـ كتجعميا كبيرة.
  تتطمَّب  البدنيػة كالعقميػة كالمشاكؿ التي قػػديمكف أف يؤثر تحميؿ الكظػائؼ عمى الصحة

 المسػاعدة؛ مثػؿ: فقػػداف السمع، كآلاـ الظير، كالإجيػاد، كارتفػاع ضغط الدـ، 
 .كتتعدَّد  كحتى أمراض القمب في بعض الأحياف يمكف أف تُعْزَل مباشرة إلى تصميـ الكظيفة

 مداخؿ إعادة تصميـ الكظائؼ، كمنيا ما يأتي :
o  تبسػػيط الكظيفػػة: إف أحػػد طػػرؽ تحميػػؿ أك إعػػادة تحميػػؿ الكظػػائؼ ىػػك تبسػػيط الميػػاـ الكظيفيػػة

كالمسئكليات، كقد يككف تبسيط الكظائؼ مناسبنا لمكظائؼ التػي تكػكف مػع المعممػيف المبتػدئيف، 
كمع ذلؾ فإف جعؿ الكظائؼ بسيطة جدِّا قد يؤدم إلى الممؿ؛ ممَّا يؤدِّم إلى ارتفاع معدؿ دكراف 

  (. (Mathis, Jackson,2010,118 العمؿ

o  إثراء الكظيفة: يتضمَّف إثراء الكظيفة تمديدنا رأسيِّا لأعباء الكظيفػة، مػف خػلبؿ زيػادة مسػئكليات
عطائو السمطة اللبزمة لأداء عممو بكفاءة؛ مف أجؿ زيادة دافعيتو تجاه العمؿ، كحتػى  المعمـ، كا 

ثـ التأثير إيجابيِّا عمى إنتاجيتو؛ حيػث إف إثػراء يشعر بالإنجاز الشخصي كالرضا النفسي، كمف 
الكظائؼ يؤثِّر إيجابيِّا عمى الانغماس الكظيفي كالػكلاء كالمكاطنػة التنظيميػة، ككػذلؾ ثبػت تػأثيره 
الإيجابي عمػى الجكانػب المختمفػة لمرضػا الػكظيفي؛ مثػؿ: الرضػا عػف الراتػب، كنكعيػة الإشػراؼ، 

 (.ٔٚٔ، ٜٕٓٓكزملبء العمؿ )رشيد، 
o ّـ أخرل لمميمة الرئيسة، فبدلان ت ّـُ تكسيع الكظيفة أفقيِّا؛ بمعنى إضافة ميا كبير الكظيفة: يت

ّـ أخرل؛ لمتغمب عمي مشكمة  مف قياـ العامؿ بميمة كاحدة ركتينية كبسيطة، تسند لو ميا
 (.ٕٙٔ، ٕٗٔٓالشعكر بالممؿ) محمد، 

o ّـُ فيو زيادة تنكيع المياـ كالكاجبا ت التي يؤدِّييا المعمـ، كذلؾ مف خلبؿ التدكير الكظيفي: يت
تنقُّؿ المعمـ مف عمؿ إلى آخر سكاء في نفس الدائرة أك دائرة أخرل في نفس الفرع أك مف 
فرع إلى آخر، كاليدؼ مف ىذا المدخؿ تخفيض حالات الشعكر بالضجر كالركتيف؛ حيث 

كلكنو حدث فقط في يستمر المعمـ في معاناتو إذا لـ يتـ التغيير في جكىر مياـ العمؿ، 
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مكاف العمؿ أك في تغيير المشرؼ الذم يرفع تقاريره إليو أك في العلبقات مع الزملبء) 
 (.ٖٔ، ٕٓٔٓجكدة، 

يتَّضح ممَّا سبؽ أف إعادة تحميؿ الكظيفة يحتاج إلي مجيكد كتكمفة، ففي حالة تكبير الكظيفة         
بالمياـ الجديدة، كفي حالة إثراء الكظيفة فإننا  كتدكير المعمميف؛ فإنو يجب تدريبيـ مف أجؿ القياـ

نحتاج إلى تدريب المعمميف عمى تحمؿ مسئكليات أكبر كالتحكـ في عمميـ، كليس ىناؾ ما يمنع مف 
استخداـ أكثر مف أسمكب في آف كاحد، بؿ إف أسمكب إثراء الكظيفة قد يستمزـ أف نقكـ بتكبير الكظيفة؛ 

ّـ أخرل.أم أنو لإعطاء المعمـ التحكـ   الكامؿ في عممو؛ فإننا قد نضطر إلى أف نضيؼ إليو ميا
 استراتيجية التطكير الكظيفي: -جػ   

إفَّ تدكير المعمـ أسمكب ميّـ لمتطكير الميني، كتحدِّد المؤسسات التعميمية ما إذا كاف ينبغي         
لمدرسة لممدراء كالمعمميف عمييا تدكير معممييا ككيفية ذلؾ، كيكفِّر دعاة الإصلبح القائـ عمى ا

ا مسؤكليات أكبر في إدارة المدارس، الأمر الذم  استقلبلية أكبر مف ذم قبؿ، كلكنيـ يقدِّمكف أيضن
طريقة أساسية تمكِّنيـ مف التعمـ كالاستعداد لممياـ القادمة،  دكيريتطمَّب مزيدنا مف التعاكف، كما أف الت

المدرسة؛ لتطكير استراتيجيات قيادة فعَّالة، كلتشجيع تحسيف داخؿ كالمعمميف كعادة ما يتناكب المدراء 
      (Wanlu, 2019, 41).المدرسة
كيُعَدُّ التدكير الميني كسيمة فعَّالة لتعزيز التطكير الميني مف خلبؿ مساىمتو في تطكير قدرات        

رة لاكتساب كتحديدنا لأكلئؾ الذيف يحتاجكف إلى تدريب في مكاف العمؿ، كما أنَّ  معمميفال و أداة متطكِّ
، إلي جانب أنو يزيد مف قنيات الحديثةالمعمـ عند إتقاف الت يتطمبيامجمكعة كاسعة مف الميارات التي 

ّـ المتنكعة كتكفير مركنة  الخبرة الإدارية لممعمميف في نكاحٍ كثيرة تمكِّنيـ مف إنجاز عدد كبير مف الميا
    (Zin, Shamsudin, Subramaniam, 2013, 138,139) المكارد التشغيمية عمى أساس يكمي.

المعمميف مف منظكر التطكير الميني الشبكات الكبيرة التي ينشئيا  دكيركمف أىـ فكائد ت         
زكنيا مع المعمميف الآخريف، لا سيما مع أكلئؾ ذكم الخبرة في السياقات التعميمية  المعممكف كيعزِّ

كات غير المتجانسة إلى إدخاؿ كنقؿ معمكمات كمعايير كقيـ كتقنيات المختمفة؛ حيث تؤدِّم ىذه الشب
متنكعة، كالتي تعمؿ معنا عمى تكسيع نطاؽ قدرات المعمميف، كمف المثير للبىتماـ   أنيـ كجدكا أف 
كثافة الشبكة كدرجة تجانس الشبكة تختمؼ اختلبفنا كبيرنا في التحميؿ المقارف لممناطؽ المختمفة؛ ممَّا 

ككيفية  دكيرلى أنو مف الميـ دراسة العديد مف السياقات؛ لمحصكؿ عمى فيـ شامؿ لنظاـ التيشير إ
 .  (.Seebruck, 2019,N.P)عممو
كمف مداخؿ عممية التطكير الكظيفي التدريب الرسمي، كالتقييـ، كالنقؿ، كالترقية، كخفض مستكل       

ا مف ىذه المداخؿ أسمكب تدكي ر المعمميف؛ حيث يزيد مف تنكع المياـ مف السمطة كالمسئكلية، كأيضن
ّـ مختمفة، كذلؾ كفؽ جدكؿ زمني محدَّد  خلبؿ التغيير الدكرم لممعمميف بيف أعماؿ مختمفة تتضمف ميا
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ّـُ منع الممؿ كالسأـ، كزيادة الخبرات العممية لدل المعمميف، كرفع مستكل الأداء  كالرضا  سمفنا، كبذلؾ يت
ؿ نقؿ المعمميف مف عمؿ أك مدرسة إلى أخرل إذا دعت الحاجة لتحقيؽ معنا، كمف ناحية أخرل يسيِّ 

 (.ٖٖ، ٖٕٔٓككؿ )عزاـ ،  امميفالتكازف في ىيكؿ الع
ا       ح التطكير الكظيفي تداخؿ احتياجات المدرسة مع المصالح الكظيفية لممعمـ، كيمكف أيضن كيكضِّ

لميارات التي تسمح لممعمـ بالمكاءمة بيف كصفيا بأنيا: عممية مستمرة مف اكتساب المعرفة، كتحسيف ا
 احتياجات المدرسة كالمصالح المينية الفردية، كما في الشكؿ الآتي:

 
 (ٕشكؿ )

 يبيِّف تداخؿ احتياجات المدرسة مع مصالح المعمميف
Source: (https://hr.uiowa.edu, 2017) 

ح ال       الح المعمـ يمكف كضع خطط كأىداؼ أنو عندما تتداخؿ احتياجات المدرسة مع مصشكؿ يكضِّ
التطكير الكظيفي، كقد تنشأ احتياجات المدرسة مف الكفاءات الجديدة اللبزمة في مكاف العمؿ، 
كالمبادرات الاستراتيجية الجديدة أك غيرىا مف القيادات اللبزمة للؤدكار الناشئة أك المناصب الخالية، 

ؿ نقاط القكة كالاحتياجات التنمكية لممعمـ كالمصالح كيمكف تحديد المصالح المينية الفردية مف خلب 
 المينية عمى المدل الطكيؿ أك الأىداؼ السنكية لمتنمية المينية.

  (OECD, 2009,49)كيحقؽ التطكير الكظيفي عددنا مف الأىداؼ لممعمميف منيا ما يأتي:         
 ىذا المجاؿ.تحديث معرفة المعمميف بمكضكع ما في ضكء التطكرات الأخيرة في  (ٔ)

تطكير ميارات المعمميف كمكاقفيـ كمقارباتيـ في ضكء تطكر تقنيات التدريس الجديدة  (ٕ)
 كالأىداؼ كالظركؼ الجديدة كالبحكث التربكية الحديثة.

 الاحتياجات التنظيمية

 بات المتطل  

 الكفايات 

 المبادرات الاستراتيجية

 الفرص أو المراكز المفتوحة

 المصالح الفردية

 القوة 

 احتياجات التطوير

 الاهتمامات المهنية

 الأهداف السنوية 
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ّـَ إجراؤىا عمى المناىج الدراسية أك غيرىا مف  (ٖ) تمكيف المعمميف مف تطبيؽ التغييرات التي ت
 جكانب ممارسة التدريس.

دارس مف تطكير كتطبيؽ استراتيجيات جديدة تتعمَّؽ بالمنيج كالجكانب الأخرل مف تمكيف الم (ٗ)
 ممارسة التدريس.

 تبادؿ المعمكمات كالخبرات بيف المعمميف كغيرىـ؛ مثؿ الأكاديمييف كالصناعييف.  (٘)

 مساعدة المعمميف الأضعؼ عمى أف يصبحكا أكثر فعالية.      (ٙ)

ف تكقُّع إعداد المعمميف لجميع التحديات التي سيكاجيكنيا طكاؿ يتبيَّف ممَّا سبؽ أنو لا يمك        
حياتيـ المينية؛ لذلؾ تسعى أنظمة التعميـ إلى تزكيد المعمميف بفرص التطكير الميني أثناء الخدمة؛ 
مف أجؿ الحفاظ عمى مستكل عاؿٍ مف التدريس، كذلؾ مف خلبؿ الحصكؿ عمى درجة الدراسات العميا 

مزيدنا مف الدراسة كالخبرة  كطرقنا مبتكرة لمتعامؿ مع فإف ذلؾ يكفر دكير بيف المدارس؛ في التعميـ أك الت
بيئة العمؿ المدرسي، كتقدـ العديد مف الجامعات معمكمات كافية عف خطط التطكير التنظيمي عمى 

ح المسارات الكظيفية المتاحة لممعمميف؛ ممَّا يؤثِّر عمي الالت حاؽ بمينة مستكم المدرسة، كالتي تكضِّ
التعميـ التي تتطمَّب كفاءات كميارات عالية، كيمي ذلؾ تكجيو المعمميف الجدد في كظائفيـ، كتدريبيـ 

 لتكلي الكظائؼ الجديدة. 
 

 القكاعد كالإجراءات : -د
بناء سياساتيا كاستراتيجياتيا كتطكير الميارات  عمى بشكؿ فعَّاؿالمدارس الثانكية العامة تعمؿ         

ييتـ ك ية لدل المعمميف فييا، بحيث تمتمؾ القدرة عمى التعمـ الذم يحفز عمى الابتكار كالإبداع؛ العقم
بمستكل عاؿٍ مف إدارة المعمميف كتحفيزىـ عمى الإبداع كالابتكار في تقديـ أفضؿ الخدمات فييا القادة 

المكارد البشرية؛  خطيطتلممدرسة، كما أف النظـ كالإجراءات تمثِّؿ النظاـ المتبع داخؿ المدارس في 
لتطكير الميارات العقمية كالفنية لمعممييا كالخطكات التي تتبعيا لحثّ المعمميف عمى الابتكار )البمكم، 

ٕٕٓٓ ،ٛ.) 
، الثانكية العامة كنتيجة لزيادة حجـ الأنشطة كالعمميات الإدارية التي يتـ تنفيذىا داخؿ المدارس     

ات كأنظمة العمؿ الفنية كالإدارية كالمالية، الأمر الذم تطمَّب تحديد كما يتبعيا مف تطكر في الإجراء
ّـُ تنفيذىا بجميع إدارات ككحدات كأنشطة النظـ  كالإجراءات، بحيث تصؼ الأنشطة كالعمميات التي يت

المدارس، كيتضمَّف كؿ إجراء عمؿ مجمكعة مف البنكد تصؼ جميع عناصر العمميات أك الأنشطة التي 
ّـُ تنفي  ) .http://wwwذىا بإدارات ككحدات المدرسة بطريقة تفصيمية.يت

 helwan.edu.eg/qau,2017). 
 كيكجد نظاماف لإدارة المكارد البشرية؛ ىما: النظاـ التقميدم، كالنظاـ المبتكر.      

 (:ٕٕٔ -ٕٔٔ، ٜٕٓٓيتضح ىذا النظاـ مف خلبؿ ما يأتي  )رقاـ،   النظاـ التقميدم: (ٔ)
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ؼ أسمكب عمؿ الإدارة بالتقميدم؛ فيك مرتبط تاريخيِّا كنظريِّا بالنمكذج التايمكرم في يكص 
ّـ بعامؿ الإنتاج الإنساني مبيننا النتائج  التسيير، كمف المفارقات أف يككف تايمكر أكؿ مف اىت

 التي يمكف أف تجنييا المدرسة مف خلبؿ تنظيـ أحسف لمعمؿ .

لسير عمى تطبيؽ تقسيـ العمؿ كالرقابة الشديدة عمى أداء يتمثّؿ دكر إدارة المعمميف في ا 
 المعمميف.

 )جػ( يسيطر البعد الإدارم كالمكتبي عمى نشاط إدارة المعمميف. 
 )د( تتأثر الإدارة بظيكر كزيادة قكة النقابات العمالية، كتدخؿ الدكلة في الحياة الاقتصادية.

عنيا التنسيؽ في:الاختيار، كالتكظيؼ، كالتدريب، )ىػ( تتمحكر أنشطة إدارة المعمميف، كالتي غاب 
كتحديد الأجكر كالتعكيضات، حسب القكانيف كمحاكلة تحسيف ظركؼ العمؿ، كتمبية الحاجات 
لتحقيؽ الرضا، كمعالجة الصراعات، كالطرد كالتسريح، كتسيير عقكد العمؿ، كتحديد المؤىلبت 

براـ عقكد الاتفاؽ.  كالمفاكضات مع النقابات كا 
( ييتـ بالقكة الجسمية لممعمـ؛ لذلؾ ركَّزت الإدارة عمى الجكانب المادية لمعمؿ مف أجكر )ك

كمكافآت، كمكاف كبيئة العمؿ المادية، كعمى التدريب الميني؛ لزيادة الميارات الميكانيكية 
 لممعمـ.

كتنمية كتنظيـ النظاـ المبتكر: تُعَدُّ إدارةُ المكارد البشرية الجيةَ المسئكلة عف حماية كتأىيؿ  (ٕ)
ا عف تحفيزه بكؿ الكسائؿ  علبقة العنصر البشرم في العمؿ داخؿ المدرسة، كمسئكلة أيضن
بداعاتو كابتكاراتو،  المادية كالمعنكية؛ بحيث تزيد مف انتمائو ككلائو، كتستخرج مكنكف قدراتو كا 

صالحة لمعمؿ، كالبيئة المناسبة كالالمدرسي المناخ  كتكفيرحؿ مشكلبتو  إلى جانب العمؿ عمى
كىي بذلؾ تمعب دكرنا غاية في الصعكبة؛ إذ تتعامؿ مع العنصر البشرم المتقمب المزاج 

 (. ٕٔٔٓكالمتعدد الثقافات كالقناعات المختمؼ في درجات تفكيره كتقديره للؤمكر )الكردم، 

مى القدرات كتجدر الإشارة إلى أف النمط المبتكر نمط تعاكني للؤداء كالإنجاز، كيعتمد ع         
كالمكاىب المشتركة بيف المكارد البشرية مف أجؿ تحسيف العمؿ المدرسي، كمع التطكر السريع 

في  العامميفلمتقنية ككسائؿ الاتصالات كعكلمة التعميـ فإنو مف الضركرم الاىتماـ بإشراؾ كافة 
 تحقيؽ النجاح المدرسي. 

يكفر لممعمميف القدرة عمى الاستفادة مف كجية  في ضكء ما سبؽ يتَّضح أف النظاـ التقميدم لا       
نظر المعمميف الذيف يعممكف في الكظائؼ الأخرل؛ بسبب عدـ تكفير أسمكب التدكير الكظيفي؛ كبالتالي 
لا يمكف لممعمميف اكتساب المعرفة كالميارات اللبزمة حكؿ تعامؿ كممارسات المعمميف الآخريف، أما 

عمى إيجاد القدرة اللبزمة لتحقيؽ الكفاءة؛ لأف قدرة المعمميف عمى تبني  النظاـ المبتكر يساعد المعمميف
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بيف المدارس الثانكية دكير كجيات نظر الآخريف يمكف الحصكؿ عمييا مف خلبؿ الخبرة المباشرة في الت
 العامة.
عمميف، يُلبحظ ممَّا سبؽ أف كؿ متطمّبات التدكير تتكامؿ معنا؛ مف أجؿ نجاح عممية تدكير الم       

ّـُ كفؽ أسس عممية متفؽ عمييا، كما تتطمب مراجعة ممفات المعمميف الذيف سيخضعكف ليذه  كتت
العممية، مع ضركرة التخطيط المبكر، كتحديد الأنشطة المتشابية كالمتجانسة، كمعرفة الاحتياجات 

از الأعماؿ في عدد الأساسية للؤداء الفعَّاؿ في كؿ مستكل تعميمي، إلى جانب الاطلبع عمى أساليب إنج
مف الكظائؼ، ككذلؾ التعرؼ عمى الظركؼ المحيطة بكؿ كظيفة مف الكظائؼ الخاضعة لعممية التدكير 

 الكظيفي كتحديد العلبقات التي تربط بيف الأعماؿ.
 

 تطبٍقاث مؼاصزة نتذوٌز المؼهمين في بؼض انذول: -7

 تعميمية مناطؽ العميا بنقميـ إلى ككميةالح المدارس مف الجيديف المعمميف الممارسة ىذه تُمزـ       
لمتعميـ،  المتكازنة التنمية الشاممة، كتحقيؽ التدريس لتحسيف جكدة كذلؾ مؤقتة؛ زمنية لفترة شيرة أقؿ

 كيتبيَّف ذلؾ مف تطبيقات بعض الدكؿ عمى النحك الآتي:
 تجربة تدكير المعمميف في الصيف: - أ

ّـَ            مف الأكؿ العقد أكائؿ في العمماء مف العديد قبؿ مف الصيف في المعمميف تدكير فكرة اقتراح ت
 المدارس جميع المعمميف بيف تكزيع في التكازف لتحقيؽ فعَّالة؛ كاستراتيجية كالعشريف الحادم القرف
 المتكازف غير التكزيع مسألة معالجة في كالمقاطعات المدف بعض كبدأت الإلزامي، التعميـ قطاع في

ّـَ  المدارس، بيف المعمميف تدكير خلبؿ مف يفالجيد لممعمميف  ىذا لمثؿ الإيجابي التأثير تأكيد كقد ت
 (WU, 2020, 395) الدراسات مف العديد خلبؿ مف الدكراف
ى "المبادئ التكجييية سمَّ سياسة كطنية تُ  ٕٗٔٓأصدرت الحككمة المركزية بالصيف في عاـ ك        

ارس التعميـ الأساسي داخؿ المقاطعات" )اختصارىا سياسة المعمميف كالمدراء في مد دكيرلتسييؿ ت
 TRP( فيما بعد، كالفكرة الأساسية لبرنامج TRP) Teacher Rotation Policyالمعمميف دكيرت

ىي إرساؿ معممي مدارس حضرييف مؤىميف لمتدريس في المدارس الريفية ضعيفة المكارد لفترة مف 
يكافئ برنامج التدريب التربكم المعمميف ك س الحضرية، الكقت كتعكيض عف مساىمات معممي المدار 

الجكائز المينية ، الأخرل ككالحكافز ، دعـ النقؿكالحضرييف المشاركيف بػكؿ مف الحكافز المادية 
 .(2019, 857 ,(.Liao et.al) كالترقية المبكرة

داخؿ المقاطعات )المناطؽ(  كييدؼ تدكير المعمميف إلى تعزيز التنمية المتكازنة لمتعميـ الإلزامي       
أم مقر المقاطعة إلى ؛ مف خلبؿ تناكب المعمميف مف المدارس المكجكدة في المناطؽ الحضرية

 المعمميف نقص لمكاجية ميمِّا إجراءن  المعمميف تدكير ، كما يُعَدُّ البمدات كالقرل أم؛ المناطؽ الريفية
 يتمكَّف أف المأمكؿ فمف المعمميف، تدكير ةسياس كالنائية، كبمكجب الفقيرة المناطؽ في المؤىميف
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 في لممساعدة الفقراء ىؤلاء إلى الذىاب مف جيدة مدارس في يعممكف الذيف المتميزكف المعممكف
 المساكاة عدـ مشكمة حؿ طريقة المعمميف تدكير المعمميف، بالإضافة إلى أف كتطكير المدرسة تحسيف
 الطرؽ إحدل المعمميف تدكير سياسة اعتبار ، بالإضافة إلىكالتعميـ التربية لكزارة كفقنا التعميمية
 ,Wang, Shen, CAO, 2020)الحجـ كالمتكسطة الكبيرة المدف في المدرسة اختيار مشكمة لتخفيؼ

3) . 
 أكثر لممعمميف الحالي التدكير في الحككمة لمشركع كراء الكامنة النظرية فإف ىذا السياؽ كفي       
  Theory of Justic (Rawls) راكلز جكف طكرىا التي الفرص في العادلة ساكاةالم بنظرية ارتباطنا

 المبادئ تمؾ العدالة ىي مبادئ أف عمى ، كالتي تنصُّ (WU, 2020, 396) ، الأساسي عممو في
 ببعضيـ يمتقكف الذيف الأخرل، المؤسسات أك الأشخاص عمييا يتفؽ أف يمكف التي الممارسات لتصميـ
 بعضيـ تجاه أنانية مصالحيـ تككف الذيف للؤشخاص يمكف مبادئ أنيا العدالة؛ أم حالة في البعض

 مصمحة مف كاف إذا المعاممة، إلا في كالمساكاة الحياد عمى تحافظ العدالة مبادئ لأف يقبمكىا؛ أف
 .(Aguayo, 2020, 195)بالاختلبؼ السماح الجميع
ّـُ  حيث بالمحافظة؛ التعميـ مجمس الصيف يحكموب المعمميف تدكير نظاـ يتبيَّف ممَّا سبؽ أف        نقؿ يت

المتنكعة،  المينية المسارات كتسييؿ المينية، حياتيـ طكاؿ أخرل مدارس إلى منيجي بشكؿ المعمميف
ا ينتج قد المركزم النظاـ ىذا أف إلا رسميِّا، ىدفنا ليس أنو مف الرغـ كعمى  عدالة أكثر تكزيعنا أيضن
 الخاصة، المدارس في المكجكد اللبمركزم المعمميف عمؿ بسكؽ مقارنة لمدارسا عبر المعمميف لجكدة

 بشكؿ تتطكر المدرسة يجعؿ الأخرل؛ ممَّا المدارس بيف الفجكة كيضيِّؽ المعمميف، كما أنو يحقِّؽ جكدة
 في الإلزامي التعميـ بيف نطاؽ الفجكة لتضييؽ مفيد؛ أمر مضىى، إلى جانب أنو كقت أم أفضؿ مف

 التنمية كتحقيؽ الريفية، المدارس في بنشاط المدرسية الظركؼ كتحسيف كالريفية، الحضرية طؽالمنا
 .الإلزامي لمتعميـ المتكازنة

 

 تجربة تدكير المعمميف في الياباف: -ب 
 كمنذ المعمميف، تدكير نظاـ تطبيؽ العشريف في القرف منتصؼ مف مبكر كقت في بدأت الياباف        

 البرنامج في التسجيؿ العامة المينية كالمدارس الثانكية بالمدارس المعمميف جميع مف بطُمِ  الحيف ذلؾ
 دكيركمع ذلؾ كقاعدة عامة يحدث الت، المعمـ مف مكاف لآخر دكير، كيختمؼ نظاـ تمنتظـ أساس عمى

لتحقيؽ تكزيع متكازف ، فالأكؿ مزدكج دكيركالغرض المعمف مف ىذا الت، كؿ خمس إلى سبع سنكات
تحسيف صفات المعمميف ل كالآخر، معمميف ذكم الخبرات التعميمية المتفاكتة بيف جميع المدارسلم

 ,Wu, 2020, 393)مختمفة مدرسية إعداداتنيـ يكاجيكف ، حيث إكمياراتيـ مف خلبؿ التأميف 

394) . 
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 لمسيطرة ضعالخا التعميمي العمؿ لسكؽ لممعمميف الإلزامي التدكير كثمة تأكيد عمى أف نظاـ         
 المعمميف تجمعات منع طريؽ عف الجيديف لممعمميف عدلان  أكثر تكزيعنا ينتج الياباف، في المركزية
 عمى العامة المدارس معممي بتدكير بالمحافظة التعميـ مجمس كيقكـ معينة، مدارس في الجيديف
 تدكير كيتـ ا؛بأكممي المينية حياتيـ تقريبنا طكاؿ سنكات خمس كؿ المحافظة في أخرل مدارس
 التدريس جكدة في المساكاة كلتحقيؽ المساكاة لضماف الثانكية كإجراء المدرسة مستكل عمى المعمميف

 أكثر تككف الثانكية المدارس فإف كالإعدادم الابتدائي التعميـ مرحمتي عكس عمى كلكف المدارس، بيف
 تكزيع فإف القبكؿ؛ كبالتالي امتحانات لاجتياز العامة الثانكية شيادة لمتطمبات لمطبقات؛ نظرنا تبعنا

 غير مف المتدرجة، كما أنو طبيعتيا أكثر أىمية؛ بسبب الثانكية المدرسة مستكل عمى المعمميف
 الابتدائية المرحمة في الحاؿ ىك كما عادلان  سيظؿ لممكظفيف التنازلي التخصيص كاف إذا ما الكاضح

 .(Seebruck, 2021, 6)المتكسطة المدرسة كمستكيات
 التدكير سمة كالمكظفيف، كيُعَدُّ  الكظائؼ بيف التدكير في طكيؿ بتاريخ الياباف كبناءن عميو تتمتَّع       
كالتكحيد،  الجماعي التضامف في المتمثمة الياباني المجتمع ركح عمى بناءن  اليابانية لممدارس أساسية

السياؽ؛  ىذا التربكية في الإدارة في يةالمؤسس المتغيرات أىـ أحد بأنو: المعمميف تدكير كيكصؼ نظاـ
 أىدافيـ تحقيؽ أجؿ مف المكظفيف؛ بتغيير يتعمؽ فيما تأثيرىـ ممارسة في المدارس مديرك حيث يساعد

 كالعامميف كالإدارييف المديريف كنكاب كالمديريف التعميـ مف المعمميف مكظفي جميع لذا يخضع الإدارية؛
ّـُ  ما كعادة ظفيف،لممك  منتظـ تدكير إلى المكاتب في  الأصغر الحدكد داخؿ فقط البمدية مكظفي نقؿ يت

ذلؾ  مف العكس البمديات، كعمى بيف النقؿ التحديد كجو عمى يطمبكا لـ ما لبمديتيـ، تابعة فرعية لمنطقة
  (N.Pأخرل محافظة مدرسة أم إلى( الثانكية المدارس) المحافظات مدارس في المكظفيف نقؿ يمكف

(Seebruck, 2019,. 
ّـُ         منطقة داخؿ المدارس إلى في الياباف عمكمنا الإلزامي التعميـ معممي نقؿ يتَّضح ممَّا سبؽ أنو يت
 جميع إلى الإجبارييف غير المعمميف نقؿ يمكف المقابؿ كفي المدف، مف قميلبن  عددنا تغطي صغيرة فرعية
 بالمدارس عمى التدريس الأفضؿ جكدةال ذات المدارس مف كيساعد تدكير المعمميف المحافظة، أنحاء
ا في جيدة، تعميمية مكارد إلى تفتقر التي  عمى الخطكة ىذه مثؿ التكازف، كتعمؿ بعض تحقيؽ كأيضن

 الكقت المكاىب في لإعداد أكبر كنطاقنا أكثر تفاكضية قدرة كمنحيا العادية، المدارس جكدة تحسيف
 منيـ التعمُّـ عمى المدارس ىذه في سنِّا الأصغر مف المعمميف خبرة أكثر أيدم كصكؿ نفسو سيساعد

 قدرتيـ عمى التدريس. كتحسيف
 تجربة تدكير المعمميف في ككريا الجنكبية: -جػ 

ّـَ          جيدة  نتائج كحقَّؽ عامنا، ٓٗ مف أكثر منذ الجنكبية ككريا في نظاـ تدكير المعمميف تطبيؽ ت
 كتنقُّؿ العادييف المعمميف تنقُّؿ إلى المعمميف تنقُّؿ ينقسـالتعميمية، ك  المكارد مكازنة في غنية كخبرة
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 التعميـ عدالة تعزيز أجؿ مف المعمميف؛ لتدفؽ قكاعد الجنكبية ككريا ككضعت كامؿ، بدكاـ المكظفيف
ّـُ  التعميمية، المكارد بيف التكازف كتحقيؽ أفضؿ، بشكؿ  الحضرية المناطؽ بيف المعمميف تدفُّؽ كيت

 المجمكعة، داخؿ المعمميف تخصيص كتكازف كتحسيف المعمميف، بالتزامات لمكفاء ية؛الريف كالمناطؽ
ا يمكف إنشاء الإرىاؽ عمى كالقضاء  كامؿ بشكؿ كالتأكيد المعمميف، لتدفُّؽ تقييـ نظاـ الكظيفي، كأيضن

 تالمينية لمتبادلا الألقاب كتعييف الراتب لتحسيف ميـ كأساس كالعمؿ الإيجابية، مساىماتيـ عمى
 (.(Li, 2021, 3, 7المتنقمة 
 أكثر معمميف إلى لمكصكؿ أفضؿ بفرص الجنكبية ككريا في المحركمة المجمكعات كتتمتَّع         
 داخؿ مختمفة مدرسة إلى سنكات خمس كؿ المعمميف تدكير ممارسة كخبرة، كذلؾ مف خلبؿ تأىيلبن 
 في العاممكف المعممكف عادؿ، كيستفيد بشكؿ يفالجيد المعمميف بتكزيع مع الالتزاـ المقاطعة أك المدينة
 اختيار كفرصة الأصغر، الفصكؿ كحجـ ، الإضافي الراتب مثؿ: الحكافز؛ مف المحركمة المدارس
 المدارس في العاممكف المعممكف كما يستفيد صعبة، منطقة في التدريس بعد التالية مدرستيـ
 نائب منصب إلى يؤدِّم الذم النقاط عمى القائـ التعييف لنظاـ نتيجة الترقية؛ حكافز مف المحركمة
ّـَ  المدير  النائية المناطؽ في العمؿ مثؿ: عكامؿ تشمؿ التي النقاط عدد عمى النظاـ كيعتمد المدير، ث

 البحثي كالأداء كالتعميـ العمؿ كأداء الفرد مينة إلى تستند التي العكامؿ إلى بالإضافة كالمحركمة،
(edtech hub, 2021, 8) . 

 المدير كنائب المعممكف كيخضع سنكات، خمس كؿ المدارس عمى بالتدكير المعممكف كيقكـ         
جدد،  مكظفيف عمى عاـ كؿ المدرسة تحصؿ قد المدارس؛ كبالتالي تغيير عمييـ يفرض لنظاـ كالمدير

ّـَ   يفة، كيخضعكالضع الجيدة المدارس في لمعمؿ متساكية فرصة معمـ كؿ لمنح النظاـ؛ ىذا إنشاء كت
 التي العمؿ ككرش يؤدكنيا، التي للبمتحانات نقاط عمى كيحصمكف التقييـ لنظاـ المعمميف جميع

ا تكجد في مدارسيـ ترتيب جكدة لمدل تحفيزية نقاط عمى يحصمكف ككذلؾ يحضركنيا،  المنطقة، كأيضن
 ؛(فييا التدريس يف الككريكف المعممكف يرغب التي المدارس) نمكذجية مدارس بأنيا معركفة مدارس
 ؛ حيث إنيـ(مثمى الأـ لغتيـ كمعممكف) آخركف ككريكف كمعممكف عاؿٍ  أداء ذكم طلبب بيا يكجد حيث

 الإنجميزية المغة مدرسك المستكل، كيزكر رفيعك متعممكف ىـ كالطلبب مناىجيـ، في التميز يكلدكف
 الممارسات لمعرفة التدريس؛ طرؽ ةلمراجع أخرل؛ مدارس الككرية الإنجميزية المغة كمعممك ثانية كمغة
 .(https://grrrltraveler.com, 2022) الأخرل الفصكؿ تستخدميا التي

 القضية كىي العالية الجكدة ذكم المعمميف تكزيع حكؿ الآراء كثيقة ككريا الجنكبية كأطمقت        
 مدارس إلى أطفاليـ كيرسمكف أنفسيـ، عمى الآباء حيث يضغط عميمية؛الت المكارد الأساسية لتكزيع
 ذكم المعمميف تدفؽ إدراؾ لذلؾ فإف المرمكقة؛ المدارس كراء الأقكياء المعمميف يقدركف مرمكقة؛ لأنيـ

 المتكافئ لممكارد غير لمشكمة التكزيع التدريجي كالحؿ المدارس، بيف الفجكة كسدّ  العالية، الجكدة

https://grrrltraveler.com/
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زت المعمميف ىيكؿ المزدكج، كالتي حسنت لتنفيذ سياسة الخفض عنيا غنى لا تدابير ىي يةالتعميم  كعزَّ
  ,Li) الريفية  المدارس إلى الرئيسييف المعمميف كتدفُّؽ التبادلات، خلبؿ لممعمميف مف الميني التطكير

2021, 2). 
 التكازف في كتحقيؽ لممعمميف، المنتظـ التدكير نظاـ تطبيؽ كممَّا سبؽ تجدر الإشارة إلى أف      
التنمية المتكازنة  تعزيز في رئيسة المدارس، حمقة كبيف كالريفية الحضرية المناطؽ بيف المعمميف عمؿ
 كتعزيز الحككمات الإدارية القيادة يتطمَّب منيجي مشركع المعمميف تنقُّؿ الإلزامي، كما أف نظاـ لمتعميـ
 مجمكعة الككرية الحككمة المستكيات، كتقدِّـ جميع عمى طعاتكالمقا كالبمدية كالإقميمية الكطنية
 المناطؽ في ينتقمكف أك يعممكف الذيف المعمميف ركاتب إلى بالإضافة الخاصة، الإعانات مف متنكعة
عانات التنقؿ، كبدلات الأمف الخاصة، كبدلات العمؿ بدلات ذلؾ في بما جغرافيِّا، كالصعبة النائية  كا 

عانات الإسكاف،  الخارج. في الدراسة كا 
ا 
ا
 تخطٍط المىارد انبشزٌت:  –ثانٍ
 يعرض البحث لتخطيط المعمميف في المدارس الثانكية العامة مف خلبؿ الآتي:   

 :ما هٍت تخطٍط المىارد انبشزٌت  -ٔ
 رفع في لدكره نظرنا المكضكعات؛ أىـ مف -الراىف الكقت في - البشرية المكارد تخطيط يُعتبر        
 الداخمية البيئة ديناميات ظؿ في كالمنافسة التحديات مكاجية أجؿ مف العامة؛ الثانكية المدارس فعالية

 أكفأ استخداـ عمى قدرتيا في يكمف أىدافيا تحقيؽ في المدارس نجاح سرَّ  إف حيث كالخارجية؛
 لا لكامنةا البشرية الطاقات كتمؾ لدييـ، المبدعة الكامنة الطاقات اكتشاؼ عمى كتحفيزىـ المعمميف
 المياـ كىذه كالعطاء، البذؿ عمى كتحفيزىـ كتنشيطيـ كتحريكيـ بإيقاظيـ إلا فعالية ذات قكة تصبح
 الكفاءات مف المدرسة احتياجات تحديد خلبؿ مف تحقيقيا البشرية المكارد كظيفة عاتؽ عمى يقع

 عمييا، لممحافظة ليا؛ لتقدُّـكا النمك فرص كتقديـ المناسب، بالعدد المناسب الكقت في اللبزمة كتكفيرىا
ّـَ   (. ٖٓٛ ،ٕٙٔٓ سميماف،)  إلييا المسندة الأعماؿ بمختمؼ لمقياـ تكجيييا ث

 البشرية؛ حيث إنو عممية المكارد إدارة عممية في الأكلى الخطكة البشرية المكارد كيُعَدُّ تخطيط       
 أىدافيا، تحقيؽ مف المدرسة تتمكَّف حتى كمدل تكافرىا؛ البشرية المكارد إلى الحاجة كتحديد تحميؿ

 المكارد مف المناسبة الاحتياجات عمى المدرسة حصكؿ ضماف عمى المكارد البشرية خطة تركيز كينصبُّ 
 أك عددىـ  البشرية المكارد خطط تتضمَّف كقد كفي الكقت المناسب، المناسبة القدرات البشرية مع

 مراعاتيا يجب التي العكامؿ معينة، كمف مناطؽ في دىـعد زيادة أك الحالييف المعمميف تدريب إعادة
 المتكقعة الشاغرة كالكظائؼ كقدراتيـ كمياراتيـ الحالييف المعمميف عند التخطيط لمكارد البشرية معرفة

  .(George, 2017, 1) كالتسريح كالتحكيلبت كالترقيات التقاعد عف الناتجة
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البشرية  المكارد احتياجات تحديد عممية بأنو:( HRP) البشرية المكارد تخطيط كيُكصَؼ        
 بشكؿ البشرية المكارد تخطيط أىدافيا، كيشير تحقيؽ مف الحالية كالمستقبمية، بحيث تتمكَّف المدرسة

 التخطيط حتى أك البشرية، المكارد قسـ بيا يقكـ التي المختمفة الأعماؿ جميع تخطيط إلى أساسي
 كالتحفيز، كالانتقاء، البشرية: التكظيؼ، المكارد أنشطة البشرية، كمف دالمكار  قسـ أنشطة تنفيذ لكيفية

كيُقْصَد بتخطيط المكارد البشرية  أخرل، كأمكر كالتقييمات كالتمكيف، الكظيفي، كالتطكير كالتدريب،
 ذكم المعمميف مف المناسبة الأعداد تكافر ضماف أجؿ مف البشرية؛ المكارد لاحتياجات المنيجي التحميؿ

  .(Mildred O, 2017, 6, 7) لمعمؿ المدرسي اللبزمة لمياراتا
 البشرية، المكارد بمتطمَّبات التنبؤ تشمؿ مختمفة أنشطة مف البشرية المكارد تخطيط فكيتككَّ        
جراء  المكارد مشاكؿ كتكقُّع الأمثؿ، النحك عمى استخداميا مدل كتقييـ الحالية، البشرية لممكارد جرد كا 
 كفايتيا لتحديد المتطمَّبات؛ تنبؤات مع كمقارنتيا المستقبؿ، في الحالية المكارد إسقاط خلبؿ فم البشرية
 النقؿ ترقية كتحفيز كالاستخداـ كالتطكير كالتدريب كالاختيار، اللبزمة، المتطمَّبات برامج كتخطيط

 ,Samwel, 2018). صحيح بشكؿ المستقبمية البشرية المكارد متطمَّبات تحقيؽ لضماف كالتعكيض؛

26)   
 المستقبؿ في لممدرسة البشرية المكارد باحتياجات بالتنبؤ البشرية المكارد تخطيط كيتعمَّؽ        
ا يتطمَّب بؿ فحسب، الأىداؼ تحديد الأمر يتطمَّب الاحتياجات، كلا تمؾ لتمبية المطمكب كالتخطيط  أيضن
 كالميارات بالسمات المعمميف أف مف لمتأكُّد كالتدريب؛ التكظيؼ مثؿ: معينة تنفيذىا؛ برامج تطكير

 عند إشعار كتقديـ البرنامج فعالية لتقييـ استخداميا يمكف التي البيانات الحاجة، كمف عند المناسبة
 تتكامؿ أف يجب لذلؾ التنظيمية؛ الفعالية تسييؿ التخطيط أىداؼ كما أف أحد المراجعة،  إلى الحاجة

 مثؿ: عكامؿ بسبب متزايد؛ باىتماـ يحظى البشرية المكارد تخطيط يزاؿ كلا المدرسة، أعماؿ أىداؼ مع
 العاممة كالقكل كالعكلمة، الاقتصادية، الظركؼ في كالتغيرات الجديدة، التكنكلكجيا تطكير
  . (Ulferts, Wirtz, Peterson,2009, 1, 2)المتغيرة
 المعمميف ممارسات كتطكير الأكلكيات لتحديد منطقيِّا كيكفِّر تخطيط المكارد البشرية أساسنا       
 اللبزميف عدد المعمميف إلى كخططيا المدرسة أىداؼ كيترجـ العمؿ المدرسي، أىداؼ لدعـ اللبزمة
 تحديد: الآتية الأىداؼ تحقيؽ البشرية لممدرسة يمكف تخطيط المكارد خلبؿ كمف الأىداؼ، ىذه لتحقيؽ
 التعاقب كتخطيط كالميرة، المؤىميف المكظفيف ستبقاءكا كجذب المستقبمية، العاممة القكل متطمبات

ّـَ فإف التكظيؼ، في المساكاة الكظيفي، كضماف  العدد حكؿ كجكد يدكر البشرية المكارد تخطيط كمف ث
 المناسب مع الكقت كفي المناسب، المكاف كفي المناسبة، الميارات كذكم المعمميف، مف المناسب
الصحيح  العمؿ بالشكؿ إخراج كمع المناسبة بالتكمفة المناسب، بالعمؿ كالقياـ الصحيح، المكقؼ

2009, 2) Teresia K, ). 
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يفيد تخطيط المكارد البشرية في كضع تصكر متكامؿ لأنكاع الكظائؼ كالتخصصات اللبزمة ك           
ّـَ كذلؾ في الفترة القادمة، كم ،ا لكؿ الأقساـكالأعداد المطمكبة مف المعمميف لكؿ تخصص، كأيضن   ف ث

 (:ٕٔٛ، ٕٛٔٓ)عتماف، الرشكد ، تخطيط المكارد البشرية
 عممية منظمة كمكضكعية.  - أ

 عممية مستقبمية تنظر إلى المستقبؿ. - ب

 عممية شاممة تغطي احتياجات المدرسة كميا. -جػ
 ممارسة متكررة كؿ فترة زمنية.  -د
 يغطي البعديف الأساسييف لممكارد البشرية كمِّا ككيفنا. -ىػ
 ظركؼ المدرسة كاحتياجاتيا، ككذلؾ ظركؼ المجتمع كأكضاعو. يراعي -ك

 : أهذاف تخطٍط المىارد انبشزٌت -ٕ

 عدد كالإدارم، كتقدير المؤسسي التخطيط إلى إتماـ عمميات البشرية المكارد تخطيط ييدؼ        
 الاستراتيجية اؼكالأىد الإدارة تفكيض فيـ المفيد كمف المدرسة كنكعيا، في المطمكبة البشرية المكارد

الحالية،  الاحتياجات تمبية إلى جانب العمؿ عمى المدرسة، تقدِّميا التي كالخدمات كالبرامج كالأىداؼ
 كتكقُّعيا؛ حيث إف لمكاكبة التغييرات في النظر الميـ كمف المقبمة، الثلبث السنكات تكقُّع إلى بالإضافة
 Human Resources)الأنظمة  ييرتغ أك المدارس، دَمْج عند كبيرة أىمية التغييرات

Team ,2019, 10). 
 ,Haque (،ٖٔ، ٜٕٔٓكيسعى تخطيط المعمميف في المدارس إلى تحقيؽ ما يأتي: ) مطر،        

Roy, 2016, 3) ) 
التنبؤ باحتياجات المدرسة مف المعمميف، كمقارنة احتياجات المدرسة بالمرشحيف لسد ىذه  - أ

 الاحتياجات كتطكير خطط كاضحة.

كضع أسس لتحديد الاحتياجات التدريبية، سكاء لممعمميف الجدد الذيف تشير التنبؤات لمحاجة   - ب
إلييـ ) التدريب التأىيمي(، أك المرشحيف لمتدريب )التدريب التحكيمي(، أك الترقية )التدريب 

 التأىيمي(.

ات ضماف تحقيؽ التكازف بيف العرض كالطمب لممعمميف عمى مستكل يتمشى مع احتياج -جػ
المدارس، كفي ظؿ الظركؼ البيئية المحيطة، الأمر الذم يحقِّؽ الاستخداـ الأمثؿ ليذا المكرد 

 الحيكم الميـ.
 كالناشئة. الحالية المدرسة كأىدافيا كرسالة البشرية المكارد برامج بيف الربط تحقيؽ -د
 تحديد مصادر استقطاب المكارد البشرية كدراستيا.  -ىػ
 البشرية. كالمكارد الكظائؼ عمى لتكنكلكجياا تأثير تكقُّع  -ك
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 كالتدريب لممعمميف. التكظيؼ مستكل تحديد -ز
 كالتنكيع. التكسُّع برامج احتياجات تمبية  -ح
الإعداد لمؿء الشكاغر التي تنشأ نتيجة لمتقاعد، أك أسباب ترؾ الخدمة المختمفة )الجبالي،  -ط

ٕٓٔٙ ،ٜٔ.) 
لممكارد البشرية لممدرسة بشكؿ تفصيمي؛ بما يسيـ في بياف التعرُّؼ عمى الكضع الحالي   -م

الصكرة الكاقعية لقكة العمؿ الحالية مكزعة عمى المستكيات الإدارية كالإدارات كالأقساـ الكظيفية 
 (.ٗ٘، ٜٕٔٓالمختمفة ) المحمدم، 

نقؿ، بناء قاعدة أساسية لنجاح خطط المكارد البشرية الأخرل كسياساتيا: كالاختيار، كال -ؾ
 (.٘٘، ٜٕٔٓكالتدريب، كالتحفيز، كالتطكير، كتنمية الميارات، كتكفير الكادر الكؼء) المحمدم، 

 المدرسية الإدارة مف كؿ تككف أف البشرية المكارد تخطيط أىداؼ يتبيَّف ممَّا سبؽ أف أىـ      
ات المعمميف المدرسة، كالتنبؤ بالحاجات المستقبمية لجميع تخصص أىداؼ مع متسقيف كالمعمميف

في المدرسة، كيؤدِّم ذلؾ إلى استثمار الطاقات البشرية بكفاءة كتقميؿ الفائض كالعجز في 
التخصصات، لا سيما تمؾ التخصصات التي تتطمَّب ميارات عالية كتكاجو بعرض قميؿ منيا، إلى 

إلى رفع  جانب تكفير الكفاءات بشكؿ منسجـ مع حاجات كمتطمَّبات المدرسة، الأمر الذم يؤدِّم
  مستكل أداء المعمميف في المدارس.

 :أهمٍت تخطٍط المىارد انبشزٌت -ٖ

 ميزة كاكتساب المستقبمية؛ العمؿ المدرسي أىداؼ لتحقيؽ ضركريِّا البشرية المكارد تخطيط يُعَدُّ          
 لقكةا نقاط كتحديد العاممة، القكل لخصائص داخمي تحميؿ إجراء الضركرم كمف لممدرسة، تنافسية

 لحجـ تقديرات عمؿ ذلؾ في كاضحة؛ حيث يساعد المكارد البشرية خطة تككف أف كالضعؼ، كما يجب
ّـَ  المستقبؿ، لممدرسة بأىداؼ الحالي إلى جانب مقارنة الكضع العاممة كخصائصيا، القكل  تحديد ث

 إلى النتائج تؤدِّم كقد الأىداؼ، تمؾ مف أجؿ تحقيؽ  البشرية؛ إجراؤىا في المكارد يجب التي التغييرات
   . (ter Stege, 2014, 15 )جدد معمميف تعييف أك الحالييف المعمميف تدريب أك الحجـ تقميص
كثمة تأكيد عمى أف المكارد البشرية مف العناصر الرئيسة المرتبطة مع أداء العمؿ المدرسي       

مؿ، كتعزيز القدرة عمى النمك كتحقيؽ أىدافو التنظيمية؛ بسبب أىميتيا في دعـ زيادة فاعمية الع
كالتطكر؛ لمسايرة التغيرات المينية كالحياتية المستمرة في نكعية أىداؼ المجتمع كالأفراد كالمدارس 
الثانكية العامة، أمَّا تخطيط المكارد البشرية، فإنو مف العناصر الميمة في بيئة العمؿ، كتتضح أىميتو 

، ٕٚٔٓ،  )عثماف، سميماف، ,George, 2017, 4))(Haque, Roy, 2016, 4) لممعمميف فيما يأتي
ٙٔ:) 
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 طرؽ؛ كتطكير المعمميف، في كالفائض النقص تكقُّع مف الإدارة المكارد البشرية خطة تمكيف - أ
 .خطيرة تصبح أف قبؿ البشرية المكارد مشاكؿ تصحيح أك لتجنب

المناسبة،  التكظيؼ مصادر تحديد مف المدرسة المعمميف؛ ممَّا يمكِّف بمتطمَّبات الصحيح التنبؤ  - ب
 .الكظائؼ لاحتياجات كفقنا مناسب اختيار إجراء كاعتماد

 في مكاف المناسب المعمـ كضع إلى التنسيب المدرسة؛ كيشير في لممعمميف المناسب التنسيب  -جػ
ز لممعمميف الكظيفي الرضا المناسب؛ ممَّا يحقِّؽ العمؿ  .كفاءتيـ كيعزِّ

 المعمميف كنقص كاحد قسـ في المعمميف فائض حالة حؿ رية عمىالمكارد البش خطة العمؿ في - د
 .المناسب الكقت في النقؿ عمميات إجراء خلبؿ مف الآخر، القسـ في

 كالتنظيمية. ب التطكرات الحديثة التكنكلكجيةإتاحة المركنة الكافية لممدرسة؛ لاستيعا -ىػ
 كمدل تكيُّفيا البشرية، المكارد فحص خلبؿ مف ية،الحال البشرية المكارد تقييـ في المساعدة  -ك
 .المتغيرة كالاقتصادية كالثقافية كالاجتماعية كالسياسية التكنكلكجية القكل مع
 المكارد احتياجات يحدِّد الشاغرة؛ حيث إنو الكظائؼ لمؿء قدرة الأكثر المعمميف كاختيار تعييف  -ز

 اللبزميف الأفراد النياية في كيكظِّؼ المتاح، ريةالبش المكارد مخزكف مستكل كيقيِّـ البشرية،
 .الكظيفة لأداء

ّـَ  الكظائؼ لمستكيات المطمكبة تحديد الميارات  -ح  كالتطكير؛ التنكيع حملبت تنظيـ المختمفة، ث
 .كفعالية بكفاءة الميمة لأداء المعمميف؛ لدل كالقدرة المطمكبة الميارات لنقؿ
 لممكارد الأمثؿ الاستخداـ عمى كالتركيز الماىرة كتكظيفيا، البشرية المكارد تقييـ في المساعدة -ط

 .للئنتاج الإجمالية التكمفة لتقميؿ البشرية؛
 القضاء عمى الكمفة المترتبة عمى كجكد بطالة مقنَّعة في العمؿ. -م
ذلؾ مساعدة تخطيط المكارد البشرية عمى تخطيط المستقبؿ الكظيفي لممعمميف؛ حيث يتضمَّف  -ؾ

 أنشطة التدريب كالنقؿ.
 مساعدة تخطيط المكارد البشرية في التخمص مف الفائض كسدِّ العجز.  -ؿ
إلى  في الكقت المناسب؛ ممَّا يؤدِّم تكفير المدخلبت المطمكبة لممدرسة) ميارات، خصائص( -ـ

 نجاح برامج التخطيط، كتطكير المسار الميني لممعمميف.
 ؿ لكافة المعمميف، كالسعي إلى تنمية القدرات الخاصة بيـ.تطبيؽ أفضؿ استغلب   -ف
ّـَ تخفيض التكمفة   -س مساعدة المدرسة في تحديد احتياجاتيا المستقبمية مف المعمميف؛ كمف ث

التي تنتج عف النقص أك الزيادة في تمؾ المكارد البشرية، كالتخمص مف الانعكاسات السمبية 
 (. ٖٓ، ٜٕٔٓدة، الإدارية في تمؾ الحالة ) الكلبل
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يتَّضح ممَّا سبؽ أفَّ عممية تخطيط المكارد البشرية تساعد في رسـ أسس كاضحة لإدارة         
المكارد البشرية، كتسييؿ عممية التكظيؼ لممكارد البشرية، كتقسيـ العمؿ، كتحديد أىداؼ كؿ خطكة أك 

 الكظيفي المستقبؿ تخطيط عمى يةالبشر  المكارد تخطيط مرحمة مف مراحؿ العمؿ المدرسي، كما يساعد
 . ليـ كالترقية كالنقؿ التدريب أنشطة تحديد ذلؾ يتضمَّف حيث لممعمميف؛

 :   مزاحم تخطٍط المىارد انبشزٌت -ٗ
 لتنظيـ الإدارات كتخطيط البشرية المكارد تخطيط بيف ارتباط لإنشاء يُكجَد عدد مف المراحؿ         
 كالمسح العمؿ أىداؼ تحديد ذلؾ في بما البشرية، المكارد كمتطمَّبات ة،كالمستقبمي الحالية الاحتياجات

 بالطمب كالتنبؤ عنو، كالإبلبغ المحرز التقدـ كرصد كقياس البشرية، المكارد أكلكيات كتحديد البيئي،
 ككضع كالثاني الأكؿ الركف بيف الفجكة المستقبمي، كسدّ  كبالعرض البشرية، المكارد عمى المستقبمي

 كالمستقبؿ؛ لمحاضر مفصَّلبن  تحميلبن  يتطمَّب البشرية المكارد تخطيط بالإضافة إلى أف لذلؾ، اساتالسي
 مف المناسبة الأنكاع يمتمككف الذيف المتاحيف المعمميف مف المناسب العدد لدييا المدرسة أف مف لمتأكُّد

 .(Samwel, 2018, 26) المدرسة تتطمَّبيا التي الكظائؼ لأداء الميارات
 كيمكف تكضيح عممية تخطيط المكارد البشرية مف خلبؿ الشكؿ الآتي:        

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (عممية تخطيط المكارد البشريةٖشكؿ )
Source: (Cushing, N.D., 10) 

الأهداف 
والإستراتيجيات 

 التنظيمية 

 التنبؤ

تحليل القدرات 
الداخلية للموارد 

 البشرية

مسح البيئة الخارجية 
للتغييرات التي تؤثر 
 على توفير العمالة

 مسح الأفراد الملائمين
حتياجات التنظيمية الا

 من الأفراد

عملية التخطيط للموارد 
 البشرية
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الأىداؼ  مراعاة تبدأ مع البشرية المكارد تخطيط عممية يُلبحَظ مف الشكؿ السابؽ أف        
 التكقُّعات، ككضع التكريد كمصادر البشرية المكارد تحديد احتياجات يجب التنظيمية، ثـ اتيجياتكالإستر 

 الكصكؿ يمكف كالتي قكية، معمكمات عمى الحصكؿ الداخمية البشرية المكارد لتقييـ كما أف المفتاح
 تنبؤات؛ كضع التقييمات يجب اكتماؿ كبمجرد البشرية، المصادر إعادة معمكمات نظاـ خلبؿ مف إلييا

 تطكير عمييا، بالإضافة إلى ضركرة  كالطمب البشرية المكارد عرض أك عدمو بيف التكافؽ مدل لتحديد
 كالطكيؿ. القصير المدل التكازف عمى عدـ لمعالجة البشرية؛ المكارد كخطط إستراتيجيات
 كتتمثَّؿ مراحؿ تخطيط المكارد البشرية فيما يأتي:        

 جمع البيانات كالمعمكمات كتحديد أىداؼ المدرسة كفيميا: المرحمة الأكلى: - أ

تُعَدُّ عممية جمع البيانات كالمعمكمات، كتحديد أىداؼ المدرسة المرحمة الأكلى لتخطيط المكارد       
البشرية؛ إذ لا يمكف لممدرسة التنبؤ أك فعؿ أم شيء مف العمميات فيما يخصُّ البيانات كالمعمكمات، 

راسة كافة العكامؿ المؤثرة التي تتعمؽ بالبيئتيف الخارجية كالداخمية لممدرسة كتحميميا، إلا مف خلبؿ د
إضافة إلى معمكمات دقيقة ككافية عف تمؾ العكامؿ، كتحتكم البيانات كالمعمكمات عف البيئة الخارجية 

كمعدلات التقدـ كؿ ما يتعمَّؽ بالظركؼ الحالية كالمستقبمية المتنبَّأ بيا في المجالات الاقتصادية 
 إدارة عمى تؤثِّر التي البيئية كالقضايا الاتجاىات يعكس البشرية المكارد تخطيط التقني؛ كبالتالي فإف

كالاقتصاد،  الإنترنت، استخداـ كنمك العكلمة، في النظر يشمؿ كما البشرية، لمكاردىا المدرسة
  (Marengo, Fahumy, Powley,2012, 33)الديمكغرافية  كالتغيرات
ّـُ في ىذة المرحمة دراسة أىداؼ المدرسة كتفيُّميا؛ لأف تخطيط المكارد البشرية جزء         ا يت كأيضن

مف التخطيط لممدرسة، فلب يمكف لإدارة المكارد البشرية أف تضع خطتيا الخاصة بالمكارد البشرية 
دراؾ لخطط كأىداؼ المدرسة المرحمية كالإستراتيجية في ضكء النتائج مف دراسة  بمعزؿ دكف تفيُّـ كا 

مكانية تحقيقيا؛ أم أف  أكضاع المدرسة الداخمية كالخارجية، كيمكف فيـ أىداؼ كخطط المدرسة كا 
ّـَ يجب تكجيو أداء المعمميف كسمككيـ) المكارد  خطة المكارد البشرية تنبثؽ مف خطة المدرسة؛ كمف ث

تحدِّد ما تحتاجو، إلا في ضكء كضكح  البشرية نحك تحقيؽ أىداؼ المدرسة(، كلا تستطيع المدرسة أف
الأىداؼ العامة، كتُعَدُّ ىذه الخطكة بمثابة القاعدة التي ينطمؽ منيا تخطيط المكارد البشرية، كأف ما 
يتكفر لدل المدرسة مف قكل بشرية أحد المدخلبت الأساسية في كضع خطط كتحديد أىداؼ المدرسة 

 (.ٕٖ ،ٜٕٔٓ الكلبلدة،) 
عمى أف ىذه الخطكة تُعَدُّ بمثابة حجر الأساس في تخطيط المكارد البشرية، كتبدأ  كثمة تأكيد      

عممية تخطيط المكارد البشرية بتحميؿ الخطة الإستراتيجية العامة لممدرسة في خطط الأقساـ، كيحدِّد 
ح معايير السياسة المتعمِّقة باستقطاب المكارد البشرية، سكاء مف داخؿ المدرسة أك مف خارجيا، كيكضِّ 

 الاختيار، كمدل الحاجة إلى التدريب كالتطكير. 
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 المرحمة الثانية: الطمب عمى المكارد البشرية )التنبؤ بالاحتياجات(:   - ب

 المستقبمية البشرية المكارد متطمبات تقدير يمثؿ عممية البشرية المكارد عمى بالطمب إفَّ التنبؤ      
 المعمميف؛ بسبب استبداؿ كاحتياجات التكظيؼ، اتجاىات كتحميؿ الصحيح، كالعدد الصحيحة بالجكدة
نياء كالاستقالات الكفاة  الذيف المعمميف كمية إلى العمالة عمى بالطمب التنبؤ التقاعد، كما يشير كا 

ّـُ  المستقبؿ كنكعيتيـ، في المدرسة تتطمبيـ  مثؿ: اليقيف؛ عدـ أكجو ضد المستقبمية التكقعات عمؿ كيت
 السياسات ككذلؾ النقؿ، كخطط المحمي، كالإسكاف السكانية كالاتجاىات كلكجيا،التكن في التغييرات

 عمى التأثير في كستستمر ىائمة، قكة التكنكلكجيا بالعمؿ، كتُعَدُّ  لمتنبؤ مختمفة طرؽ الحككمية، كىناؾ
 .(Mugure, 2011, 14)الطمب تحميؿ عند الاعتبار في أخذىا كيجب العمؿ، أداء كيفية
الطكيؿ جزءنا مف الإدارة الإستراتيجية ك عمى المدل المتكسط  يفالتنبؤ باحتياجات المعمم دُّ عَ يُ ك      

ف عمؿ التنبؤ بعض الخيارات الإستراتيجية المختارة في إطار حيث يتضمَّ ؛ الشاممة لنظاـ التعميـ
تعميمية السياسات التعميمية، كيجب أف يأخذ التخطيط طكيؿ المدل في الاعتبار برامج السياسة ال

ؽ الأمر بسياسات التنمية لمكصكؿ كقد يتعمَّ ، كتقييـ نتائجيا عمى مستكل احتياجات المعمـ ،المستقبمية
د لأنو يجب أف يحدِّ  ؛إلى التعميـ، إلى جانب أف التنبؤ طكيؿ المدل باحتياجات المعمـ ىك تمريف صعب

كقياس  ،لمستقبميةع التطكرات اجميع العكامؿ التي قد تؤثر عمى الاحتياجات، كتكقُّ 
 (.(Tournier(et.al.), 2015, 23تأثيرىا
كيجب تقدير حجـ كنكعية الطمب المتكقَّع عمى المكارد البشرية مستقبلبن داخؿ المدرسة كيككف       

  (ٜٔ، ٛٔ، ٕ٘ٔٓذلؾ باتباع الآتي: ) بكقممكف، 
تو أنكاع كثيرة مف حصر عدد كأنكاع الأعماؿ المطمكبة؛ حيث يحتاج العمؿ إلى نشاط تندرج تح (ٔ)

 المعمميف كالكظائؼ.

تقدير حجـ المكارد البشرية اللبزمة للؤعماؿ المطمكبة كنكعيتيا؛ حيث يقكـ المخطِّط بتقدير  (ٕ)
 حاجة كؿ تخصص مف المعمميف.

 كممَّا سبؽ تجدر الإشارة إلى أف التنبؤ بالطمب عمى المكارد البشرية يُعَدُّ أمرنا ميمِّا يتعمَّؽ بتقدير       
كمية المعمميف المطمكبيف كنكعيتيـ، كالكفاءات كالميارات كالقدرات المحتممة، التي تحتاج إلييا 
المدرسة، كذلؾ يتـ في ضكء مراجعة تصميـ كتحميؿ ىيكؿ الكظائؼ بشكؿ شامؿ، مع مراعاة القدرات 

 المستقبمية المطمكبة مف المعمميف.

 ية: المرحمة الثالثة: تحديد عرض المكارد البشر   -جػ

إثر الانتياء مف تقدير الاحتياجات المستقبمية مف المعمميف تككف الخطكة التالية تقدير العرض       
الداخمي كالخارجي مف المعمميف؛ لسدِّ الاحتياجات لمفترة المستقبمية، كيتطمَّب تقدير العرض الخارجي 

ّـُ تقدير العرض دراسة العكامؿ الخارجية) القكانيف كالسياسات الحككمية، كالحاجة ا لاقتصادية(، كما يت
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ّـُ تحميؿ المعمكمات المتاحة عف المعمميف الحالييف  الداخمي مف خلبؿ دراسة العمالة الحالية؛ حيث يت
كمياراتيـ كأنماط التغيير التي حدثت في الأكضاع الكظيفية ليـ، كيتأثَّر العرض الداخمي ببرامج 

، ٜٕٓٓؿ كالترقية كالتقاعد كالإعارة كالحكافز) أبكدية، التدريب كالتنمية كسياسات التكظيؼ كالنق
ٗٔٔ ،ٕٗٔ.) 
كتجدر الإشارة إلى أف قائمتي الميارات كالإحلبؿ، ككذلؾ التعاقب ىي لتحديد حالات الترقية       

كالتطكير كالنقؿ المؤثرة عمى عرض المكارد البشرية الداخمي، إلى جانب أف ىناؾ  حالات التقاعد 
راف كالتسريح مف العمؿ أك إنياء الخدمات لأسباب مختمفة، كىذه الحالات تؤثر ىي كمعدلات الدك 

ّـ احتساب ىذه الحالات كتقديرىا كفؽ خبرة الإدارة  الأخرل عمى العرض الداخمي لممكارد البشرية، فيت
دير كتجربتيا السابقة مع أخذىا بعيف الاعتبار أية تغييرات بيئية مؤثرة، كما تسعى المدرسة إلى تق

العرض الخارجي مف المكارد البشرية، كىذا يتطمب دراسة المتغيرات البيئية الخارجية كتحميميا كالظركؼ 
الاقتصادية، كالمدارس المنافسة كالظركؼ الاجتماعية، إضافة إلى الظركؼ الثقافية كدرجة تكفر 

عمؿ) الإدارة العامة الميارات المتمثِّمة بالخريجيف في التخصصات المتنكعة كالمطمكبة في حقؿ ال
 (.  ٘ٗ، ٕ٘ٔٓلتخطيط المسار الكظيفي، 

يتبيَّف ممَّا سبؽ أف ىذه المرحمة تتعمَّؽ بتحديد المعمميف العامميف كتحميميـ في المدرسة، ككذلؾ       
دراسة سكؽ العمؿ كما يتطمبو مف ميارات، إلى جانب ضركرة دراسة المكارد البشرية العاممة في ضكء 

ف، كتحميؿ طبيعة الأعماؿ داخؿ المدرسة؛ لمتأكُّد مف الميارات كالقدرات المطمكبة لمقياـ عدد المعممي
 بالعمؿ.

 المرحمة الرابعة: كضع برامج الاحتياجات كخطة العمؿ مف المكارد البشرية: -د 
 يمكف كضع برامج الاحتياجات كخطة العمؿ المدرسي لممكارد البشرية مف خلبؿ ما يأتي:      

 ؽ بيف الطمب كالعرض المتكقَّع مف المعمميف:التكفي  (ٔ)
ّـُ        ّـُ  التعميمي؛ كالطمب العرض مقارنة خلبؿ مف المعمميف احتياجات تقدير يت  تقدير بحيث يت

 تمؾ عنصرم عمى تؤثِّر أف المحتمؿ مف التي العناصر التالي؛ كتحديد الدراسي لمعاـ المعمـ احتياجات
 لمعاـ المعمـ احتياجات تتضمَّف التدفُّقات التي يمي، كذلؾ مف خلبؿالتعم كالطمب الاحتياجات: العرض

 المتكقَّعة كالاحتياجات السابؽ الدراسي العاـ بداية في لُكحِظ الذم العجز ك/ أك الفائض التالي الدراسي
 (. (Tournier(et.al.), 2015, 20الجديدة
 مطابقتيما، تتـ أف يجب البشرية، المكارد عمى كالطمب العرض تحديد بمجرد كبناءن عميو؛ فإنو        

 كالتكافر كالتدريب كالدكر المطمكبة الميارة عمى بناءن  لمعمؿ المناسب المعمـ تحديد مف التأكُّد الميـ كمف
 النياية في كيضيؼ الإدارة، كأصحاب المعمميف مف كؿ فيو يربح كضعنا يضمف كذلؾ الاىتماـ، كمجاؿ
 (Marengo, Fahumy, Powley, 2012, 41, 42)الإنتاجية المدرسية إلى
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ؿ إلييا بالنسبة للبحتياجات       كيقكـ مخطِّط القكل العاممة بعقد مقارنة بيف التقديرات التي تكصَّ
المطمكبة مف القكل العاممة) كمِّا كنكعنا( كبيف العرض المتكقَّع ) كمِّا كنكعنا( خلبؿ الفترة التي يُعَدّ عنيا 

؛ لمتأكُّد مف التكازف بينيما، الأمر الذم يضمف الاستمرارية لمتنظيـ كمعرفة تخطيط القكل العاممة
الفائض أك العجز المتكقَّع، كتحديد الاستراتيجية الخاصة بمعالجة المكقؼ، كاختيار الاستراتيجية 
المناسبة كفقنا لظركؼ سكؽ العمؿ الخارجي كظركؼ التنظيـ، كتُكجَد عدة استراتيجيات يمكف لمتنظيـ 

لاختيار مف بينيا؛ لمقضاء عمى الفائض أك العجز الذم يظيره تخطيط القكل العاممة غير أف ىذا ا
الاختيار يجب أف يككف في ضكء ما إذا كاف سكؽ العمؿ يتَّصؼ بالندرة أك الكفرة مف المعمميف ) كامؿ، 

ٕٓٔٓ ،ٕٜٚ  .) 
 الاىتماـ بالتخطيط المتتابع:  (ٕ)

 لممؤسسة التعميمية، الحياة شرياف ىي الكظائؼ بعض عمى أف المتتابع التخطيط يركِّز        
 أفضؿ باستثناء شخص أم أف يشغميا أك شاغرة تركيا يمكف لا بحيث الأىمية؛ بالغة كىي

ّـُ  الذم المتتابع التخطيط كما يُعَدّ  المؤىميف، الأشخاص  الأىمية بالغ أمرنا فعَّاؿ بشكؿ تنفيذه يت
 كالاحتفاظ كتطكيرىا العميا القيادية المكاىب عمى لمتعرُّؼ عَّالةف عممية كيكفِّر الميمة، لنجاح
 . (Junaid , 2012, 19)بيا

 تنمية المسار الكظيفي: (ٖ)
تنمية المسار الكظيفي إحدل الكظائؼ التي تعني بإحداث تكافؽ بيف المعمـ مف جية، كبيف       

ىداؼ المدرسة الثانكية العامة، الكظائؼ التي يشغميا مف جية أخرل؛ كذلؾ بيدؼ أساسي ىك تحقيؽ أ
 (.ٕٜ، ٕٙٔٓكالمعمميف في الرضا عف العمؿ ) الجبالي، 

يتَّضح أنو بعد إجراء التحميلبت الخاصة بالطمب كالعرض عمى المكارد البشرية في ضكء         
ميف الأىداؼ المستقبمية تقكـ إدارة المكارد البشرية بكضع خطط كبرامج العمؿ لممعمميف مع مراعاة تض

ىذه الخطط خطة الاختيار كالتعييف كالنقؿ كخطة لتنمية المسار الكظيفي، كيمكف تحديد الفجكات 
 لمتطمبات المكارد البشرية مف خلبؿ مقارنة تحميؿ العرض كالطمب.

 المرحمة الخامسة: الرقابة كالتقييـ:  -ىػ
ّـُ في مرحمة الرقابة كالتقييـ التأكيد عمى أنو لا يمكف الفص      ؿ بيف التخطيط كالرقابة؛ إذ يكمِّؿ كؿ يت

منيما الآخر؛ كبالتالي تتبيَّف أىمية مراقبة  تنفيذ خطة المكارد البشرية، كالتأكُّد مف خلبؿ التقييـ؛ حيث 
ّـَ تنفيذىا بدقة ككفاءة أك في طريقيا لمتنفيذ، كينتج عف تنفيذىا تمبية  إف الأىداؼ المخطَّطة قد ت

ّـَ تنصبّ الرقابة كالتقييـ عمى القرارات التي حاجات المدرسة الثانكية  العامة مف المعمميف؛ كمف ث
، ٜٕٔٓ)المحمدم،  :تضمَّنتيا تمؾ الخطة، كيجب تكافر الخصائص الآتية في نظاـ الرقابة كالتقييـ

ٛٗ ،ٛ٘) 
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 المركنة الكافية؛ لمكاجية أية متغيرات قد تحدث. (ٔ)

 الارتباط بخطط المدرسة كأىدافيا.  (ٕ)

 أكضاع المدرسة الداخمية الإدارية كالمالية. الارتباط ب (ٖ)

 المساعدة في اكتشاؼ الانحراؼ في تنفيذ الخطة كمعالجتيا. (ٗ)

كبالتالي؛ فإف عممية التقييـ كالرقابة تعمؿ عمى تشخيص الجكانب الإيجابية كالسمبية في عممية         
قد تستخدـ المدرسة كاحدنا أك تخطيط المكارد البشرية، كتحديد مدل فعالية خطط المكارد البشرية، ك 

 أكثر في عممية التقييـ؛ مثؿ: مستكل إنتاج المعمميف، كالمعدلات الحقيقية لتدفُّؽ المكارد البشرية.

 طرؽ تخطيط المكارد البشرية: -٘
 يُكجَد عدد مف طرؽ أك أساليب تخطيط المكارد البشرية منيا ما يأتي:    
 طريقة تحميؿ الانحدار:    - أ

خدَـ تحميؿ الانحدار؛ لمتنبؤ بمقدار التغيُّر في متغير معيف ) المتغير التابع(، مف خلبؿ معرفة يُسْت      
التغيُّر في متغيِّر آخر أك أكثر مف المتغيِّرات ) المستقمة(، كعندما يككف ىناؾ متغير تابع كاحد كمتغير 

كف ىناؾ أكثر مف متغير مستقؿ مستقؿ كاحد؛ فإف التحميؿ يُطمَؽ عميو الانحدار البسيط، أما عندما يك
فيطمؽ عمى التحميؿ أسمكب الانحدار المتعدِّد، كيعتمد تحميؿ الانحدار بصكرة عامة عمى بيانات تاريخية 
مشتقَّة مف تحميؿ السلبسؿ الزمنية، كيساعد عمى إجراء مقارنات إحصائية لمعلبقات بيف عكامؿ 

ف خلبؿ فترة زمنية بعينيا كأساس لمتنبؤ بقيـ المتغير متعدِّدة، فينا يمكف استخداـ العلبقة بيف متغيري
الآخر في فترات زمنية مستقمة عمى أساس أف العكامؿ نفسيا ستستمر في الفترات المستقبمية، كىكذا 
فيمكف التنبؤ بحجـ العمالة في المستقبؿ مف خلبؿ معرفة متغيرات أخرل؛ مثؿ: حجـ الإنتاج مف حيث 

 (. ٖٙٗ، ٜٕٓٓأك النكعية ) رشيد ،  التكرار أك المدة أك الحجـ
كيقكـ التنبؤ بالاحتياجات مف المكارد البشرية عمى مستكل الإدارة اعتمادنا عمى عبء العمؿ       

المطمكب إنجازه خلبؿ الفترة المراد التنبؤ بيا، كتأخذ الإدارات بنظر الاعتبار مجمكعة عكامؿ لتحديد 
 (٘ٙ،ٜٕٔٓكالتي تتضمَّف الآتي:) المحمدم،  المزيج النكعي لييكؿ المكارد البشرية،

التغيرات الثقافية: يتطمَّب التغيُّر في نظاـ كطرؽ العمؿ تغيُّرنا في تركيب المكارد البشرية  (ٔ)
المستخدمة، فالتطكر الثقافي ينعكس عمى أساليب أداء العمؿ؛ ممَّا يستمزـ الأمر إعادة النظر 

بشرية، كعميو؛ فإف التنبؤ بالتغيرات الثقافية يُعَدّ ميمِّا بالتركيبة الميارية كالمعرفية لممكارد ال
 عند تحديد المزيج النكعي لييكؿ المكارد البشرية.

جراء تغييرات  (ٕ) التغيرات التنظيمية: تتضمَّف تمؾ التغيُّرات إعادة تكزيع الصلبحيات كالمسئكليات، كا 
جاؿ أعماليا ) كالتنكيع، في الييكؿ التنظيمي؛ كاستحداث كحدات تنظيمية جديدة، كتغيير م
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كالانكماش(، كمثؿ ىذه التغيرات تتطمَّب الأخذ بعيف الاعتبار مف قبؿ الإدارة عند إجراء تخطيط 
 لممكارد البشرية.

الانحدار يعتمد بصكرة عامة عمى بيانات تاريخية مشتقَّة مف  يتَّضح ممَّا سبؽ أف تحميؿ         
جراء مقارنات إحصائية لمعلبقات بيف عكامؿ متعدِّدة؛ كبالتالي تحميؿ السلبسؿ الزمنية، كيساعد عمى إ

يمكف استخداـ العلبقة بيف متغيريف خلبؿ فترة زمنية محددة كأساس لمتنبؤ بقيـ المتغير الآخر في فترة 
عمى سبيؿ  - تبيِّف التي السابقة السنكات معطيات عمى الأسمكب ىذا كما يعتمد زمنية مستقبمية،

 السنكات مف سنة كؿ في مكجكديف كانكا كعدد المعمميف الذيف سنة، كؿ في لأداءا حجـ -المثاؿ 
 السابقة.

 طريقة تحميؿ عبء العمؿ:    - ب

ا كالدراسة العمؿ تقنية تُعرَّؼ          يمكف حيث مناسبة؛ التقنية كىذه العمؿ، عبء تحميؿ باسـ أيضن
 المقدَّرة كالأنشطة الإنتاج إجمالي تكقُّع كيتـ الطريقة، ىذه بسيكلة بمكجب المقدَّر العمؿ عبء قياس
 كحدة لكؿ للئنتاج المطمكبة العمؿ ساعات عدد إلى المعمكمات ىذه ترجمة محدَّدة، كتتـ مستقبمية لفترة
 إلى العمؿ أحماؿ ترجمة في للئدارة السابقة الخبرة تساعد أف كما يمكف العاممة، القكل قدرة مراعاة مع
ّـُ  كبالتالي ة؛المطمكب العمؿ ساعات عدد  إجمالي أساس عمى البشرية المكارد عمى الطمب تكقُّع يت

 ,Mugure, 2011  الكحدة عناصر مف عنصر كؿ إنتاج في مكظؼ كؿ كمساىمة التقديرم، الإنتاج

15,16).) 
كيساعد تحميؿ عبء العمؿ في تحديد حجـ قكة العمؿ، كيتضمَّف التحميؿ تحديد حجـ العمؿ        

كترجمة ذلؾ إلى أعداد المعمميف المتكقَّع أف تظير الحاجة إلييـ مستقبلبن        )الييتي، المتكقَّع، 
(، كيتطمَّب تحميؿ عبء العمؿ أنكاعنا أخرل مف التحميؿ عمى درجة كبيرة مف الأىمية ٜٕٔٓالخفاجي، 

 (:ٚٓٔ، ٙٓٔمنيا )المغربي، د.ت، 
في طرؽ الأداء أك نظمو عمى تنظيـ المدرسة  تحميؿ أثر التغيُّرات التكنكلكجية: يؤثر أم تغيُّر (ٔ)

كعمى المعمميف بيا؛ حيث يتطمَّب التغيير في طرؽ الأداء تغييرنا مماثلبن في تركيب القكل 
 البشرية؛ أم نكع الميارات كمستكياتيا.

تحميؿ أثر التغيرات التنظيمية: مف العكامؿ الجديرة بالاىتماـ في ىذا المجاؿ ما يرتبط بإعادة  (ٕ)
تكزيع المسئكليات، أك إضافة كحدات تنظيمية جديدة إلى الييكؿ الإدارم لممدرسة، أك تغيير 

 التركيب التنظيمي، أك تغيير إستراتيجية الأداء.

 المعمميف، كذلؾ مف الاحتياجات تحديد في بء العمؿ يُستخدَـيتبيَّف ممَّا سبؽ أف تحميؿ ع         
 طريقة كما أف، المطمكبة البشرية المكارد كحجـ الأداء حجـ بيف الارتباط درجة حساب خلبؿ مف

 ليذه الأساسية كالفكرة استخدامنا في تحديد المكارد البشرية، الطرؽ أكثر مف العمؿ عبء تحميؿ
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 العمؿ كما ؟، تنفيذه المطمكب الإجمالي العمؿ كمية الأسئمة: ما عمى الإجابة في تتمثَّؿ الطريقة
 المعمـ؟. بو يقكـ أف يستطيع الذم

 طريقة التنبؤ بالاتجاىات لخرائط الإحلبؿ: -جػ
ّـُ ذكر            تكلي يمكنيـ الذيف الأفراد يحدِّد لأنو التعاقب؛ تخطيط مع بالاقتراف الاستبداؿ تخطيط يت

 المدرسة خطط الاستبداؿ الدكر، كتمنح ليذا استعدادىـ مدل كيظير المستقبؿ في ما ةمرحم في أدكار
 الأجؿ، طكيؿ أك مؤقَّتنا ذلؾ كاف الأمر، سكاء لزـ إذا بو القياـ إلى ستحتاج الذم بالاستثمار إحساسنا
 تخطيط شطةأن كتجعؿ الدعـ، إلى يحتاجكف أكبر مسؤكليات تحمُّؿ منيـ يُطمَب الذيف المعمميف كما أف

 ,Lauby)لمنجاح  المتأثركف المعممكف سيحتاجو الذم لمدعـ تمامنا مدركة المدرسة المنتظمة الاستبداؿ

2018). 
كيُكجَد إطار يمكف للئدارات استخدامو كأساس كدليؿ لبناء خرائط الإحلبؿ، كيشتمؿ ىذا        

 (:٘ٛ، ٗٛ، ٕٕٓٓالإطار عمى ما يأتي ) العكاسا، جكاد ، 
لكظائؼ الشاغرة في المدرسة: كذلؾ عندما يتكقَّع تقاعد المعمـ أك في حاؿ دكراف تحديد ا (ٔ)

المعمميف؛ لذا يمكف لممدرسة خلبؿ ىذه الخطكة تحديد المكاقؼ التي تتطمَّب تخطيطنا عمى 
 المدل القصير أك البعيد. 

تحديد مكاصفات الكظيفة المتكقَّع أف تصبح شاغرة: يتـ ذلؾ مف خلبؿ مراجعة كصؼ  (ٕ)
الكظائؼ، كالتعرُّؼ عمى المعارؼ كالميارات كالقدرات التي تتطمَّبيا الكظيفة المتكقَّع أف تصبح 

 شاغرة. 

تحديد المرشحيف المحتمميف: كذلؾ مف خلبؿ جمع المعمكمات عف المعمميف المرشحيف لشغؿ  (ٖ)
 الكظائؼ المحتمؿ أف تصبح شاغرة في المستقبؿ، مف حيث المعارؼ كالميارات كالخبرات. 

تحديد الكفاءات: يتطمَّب ذلؾ تقييـ أداء كؿ معمـ مف المعمميف المرشحيف، كمدل تكفُّر الميارات  (ٗ)
 كالخبرات المطمكبة لشغؿ الكظائؼ الشاغرة.

ّـُ ذلؾ مف خلبؿ اختيار المعمميف الذيف تنطبؽ عمييـ مكاصفات إشغاؿ الكظيفة،  (٘) الاختيار: يت
، كما يجب عمى المدرسة ضماف حصكؿ ىؤلاء كتتكفَّر فييـ الميارات كالخبرات المطمكبة
 المعمميف عمى فرص التعمُّـ كالتطكير المركَّزة.

 بحركة لمتنبؤ اعتمادىا؛ يمكف التي الأساليب مف الإحلبؿ خرائط كممَّا سبؽ تجدر الإشارة إلى أف      
 مدل عمى ر الكقكؼأك النقؿ أك المعاش أك غيرىا، كما تيسِّ  الترقية طريؽ عف الإدارة داخؿ المعمميف
 إلى كحاجتيا للئحلبؿ، المناسبة البشرية المكارد تكفُّر عدـ بسبب لممجتمع الخارجي؛ المحتممة الحاجة
  .المطمكبة كالميارة الخبرة لاكتساب أطكؿ مدة
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 استخداـ طريقة دلفام: -د

 التقنية ىذه كتأخذ البشرية، المكارد عمى الطمب لتقدير تُستخدَـ جدِّا ميمة تقنية دلفام تُعَدُّ تقنية      
 خبراء كيقكـ المديريف، مثؿ: الخبراء مف مجمكعة قدَّميا التي البشرية المكارد متطمَّبات الاعتبار في

عداد المختمفة الردكد كتمخيص العاممة القكل احتياجات بجمع البشرية المكارد  ىذه كتستمر تقرير، كا 
 الأساليب كتتضمَّف البشرية، المكارد مف الاحتياجات رتقدي عمى الخبراء جميع يتَّفؽ حتى العممية
 إلى تستند تقديرات الأخرل المؤسسات تستخدميا التي البشرية المكارد عمى بالطمب لمتنبؤ الأخرل

 الانحدار كتحميؿ المشتركة، العلبقات مثؿ: الإحصائية؛ الأساليب كاستخداـ التاريخية، السجلبت

Mugure, 2011, 16).) 
ّـَ؛ فإنو يُعْتَمَد عمى أسمكب دلفام في إنتاج الأفكار كتقييميا مف خلبؿ الاتصاؿ بيف كم       ف ث

ّـُ  ّـُ الاتصاؿ بيف الخبراء باستخداـ مجمكعة مف الإجراءات الرسمية التي يت مجمكعة مف الخبراء، كيت
مكب دلفام بأنو اتباعيا لمحصكؿ عمى إجماع الخبراء عف طريؽ استخداـ قكائـ الاستقصاء، كيتميَّز أس

يمنع تأثير بعض أعضاء المجمكعة عمى البعض الآخر، كلكنو يسمح بتبادؿ الآراء فيما بينيـ مف 
خلبؿ قكائـ الاستقصاء، كتككف المحصمة النيائية لأسمكب دلفام الإجماع بيف الخبراء ) حسيف، 

 (.ٛٔٔ، ٕٛٔٓالتكنسي، 
ساليب غير الكمية لمتنبؤ باحتياجات المعمميف، يتَّضح ممَّا سبؽ أف أسمكب دلفام مف أشير الأ      

ّـَ تصميـ ىذا الأسمكب لمتنبؤ كحؿ المشكلبت المعقَّدة باستطلبع آراء الخبراء المختصيف؛ ممَّا  كقد ت
 يتيح نكعنا مف المناقشة كالجدؿ المنضبط، كيفضي في أكثر الأحياف إلى اتجاه المجمكعة نحك الإجماع.

 رد البشرية:متطمبات تخطيط المكا  -ٙ
 البشرية لممدرسة، المكارد لمتطمَّبات تكقَّع أنو عمى البشرية المكارد تخطيط إلى النظر يمكف        

 التغييرات إدخاؿ خلبؿ مف لمطابقتيا المتطمَّبات، البشرية المكارد تكريد تطكير إمكانية كاستشراؼ
 طيط المكارد البشرية ما يأتي:البشرية، كمف متطمَّبات تخ المكارد إدارة كظائؼ في اللبزمة
 تكافر نظاـ متكامؿ لممعمكمات عف المعمميف:  - أ

يتطمَّب تخطيط المكارد البشرية نظامنا معمكماتيِّا متكاملبن لممعمميف؛ فعممية تخطيط المكارد        
ماؿ البشرية بمثابة الطريؽ لمقياـ برحمة، أما نظاـ المعمكمات بمثابة المكقؼ الحالي، أما خطة الأع

فيى تكضيح لممكاف الذم يجب أف تذىب إليو؛ أم اليدؼ المراد تحقيقو في المستقبؿ، كيجب أف يكفِّر 
نظاـ المعمكمات في مجاؿ المعمكمات بيانات شاممة عف كؿ معمـ، كتككف ىذه البيانات مستمرة غير 

حمِّؿ المعمكمات حتى لحظية كغير ساكنة، كما يككف النظاـ قادرنا عمى تخزيف البيانات التاريخية، كي
يمكف تتبُّع أم تغيير، كيتمثَّؿ الحد الأدنى لممتطمَّبات في مرحمة التخطيط في عمر المعمميف، كمدة 
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الخدمة، كمستكل الخبرة كالتعميـ، كتدريب المعمميف، كالتقييـ الحالي للؤداء الكظيفي، كتحديد متطمَّبات 
 (.ٛٙ، ٜٕٔٓالكظيفة) أبكعساؼ، المرعي، 

 دارة العميا لتخطيط المكارد البشرية:دعـ الإ - ب

يُعَدُّ اقتناع الإدارة العميا بضركرة تخطيط المكارد البشرية؛ كذلؾ لتقديـ الدعـ المادم كالمعنكم       
الذم يساعد عمى تخطيط المعمميف، كما أف المنظكر الاستراتيجي لإدارة المكارد البشرية لا يمكف أف 

دارة العميا عمى أنيا الآلية الأساسية لإحداث التطكير لممدرسة مف خلبؿ يتحقَّؽ ما لـ تنظر إلييا الإ
 (.ٕٓٙ، ٕ٘ٔٓالمعمميف فييا)مصطفى، 

 مراعاة المتغيرات المجتمعية المتعمِّقة بتخطيط المكارد البشرية: -جػ    
لى جانب تؤثِّر التغيرات الاقتصادية كالتكنكلكجية كالاجتماعية في تخطيط المكارد البشرية، إ      

التحديات التي تفرض نفسيا، كالتي تمارس بعض الضغكط عمى إدارة المكارد البشرية، كتؤثِّر عمى 
سياسات تخطيط المكارد البشرية، كعلبقات الاستقطاب كالتكظيؼ، كالتفاعؿ المتبادؿ بيف المدرسة 

ا، كالاستجابة ليا بالأسمكب كالبيئة المحيطة بيا، كعمى إدارة المكارد البشرية دراسة ىذه التغيرات كفيمي
 (. ٚٚ، ٕٚٓٓالمناسب، ككذلؾ الاستفادة منيا) أبكالنصر، 

ّـُ الحصكؿ عمى       كتدفع المتغيرات المجتمعية المكارد البشرية في المستقبؿ، كفي العادة يت
لمتاحة لدل المعمكمات المتعمِّقة بالبيئة الخارجية بالاستعانة بالمصادر الخارجية كالبيانات الإحصائية ا

الأجيزة المتخصصة بالمعمكمات، كتنبع أىمية التغيُّرات الخارجية مف حقيقة أف عمؿ المؤسسات 
ّـُ في بيئات متغيِّرة تتَّسـ بعدـ الاستقرار كعدـ التأكُّد، كتتضمَّف العديد مف المؤثِّرات التي  التعميمية يت

 (.ٕٔٗ، ٜٕٓٓبشرية )رشيد، تؤثِّر عمى كافة نشاطاتيا، كخاصة نشاط إدارة المكارد ال
متطمَّبات تخطيط المكارد البشرية التي تنبع مف التخطيط الاستراتيجي كخطط العمميات، ثـ مقارنتيا  -د

عادة التكزيع عمى  بالمتاح مف المكارد البشرية، كالاختلبؼ في البرامج؛ مثؿ: التعييف، كالتدريب، كا 
ة الناتجة، كالخطأ الشائع ينتج عندما يركِّز مخطِّطك الأماكف المختمفة؛ ممَّا يساعد عمى سدّ الفجك 

المكارد البشرية عمى احتياجات الإحلبؿ عمى المدل القصير، كىذا يؤدِّم إلى عدـ تناسؽ تخطيط 
 (.ٖٕ٘، ٕ٘ٔٓالمكارد الشرية مع التخطيط الاستراتيجي لممدرسة )المبدم، 

إدارية أخرل تمارسيا لإدارة المكارد  كجكد خطة كاضحة المعالـ تتضمَّف عمميات أك نشاطات -ىػ
البشرية؛ كالتكظيؼ، كالتدريب، كالنقؿ، كتطكير المعمميف في المدرسة، كأف ذلؾ يتطمَّب جمع معمكمات 
حقيقية ككافية؛ مف أجؿ اتخاذ القرارات التي تضمف النجاح المتكاصؿ لممدرسة، كمف جانب آخر فإف 

ر مفيكـ شامؿ لمظركؼ البيئية المحيطة بالمدرسة، ككذلؾ عممية تخطيط المكارد البشرية تقع في إطا
 (.ٕٙظركؼ البيئة الداخمية) عبدالعزيز، د.ت، 
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تجدر الإشارة مما سبؽ إلى أنو تكجد أيضا عدد مف المتطمبات لتخطيط المكارد البشرية بالمدارس      
درسة، ككجكد كصؼ تحميمي الثانكية العامة منيا: كضكح السياسات كالإجراءات كالييكؿ التنظيمي بالم

 البشرية لممكارد كالفعاؿ الأفضؿ للبستخداـ الجيد الأساس تكفير لمكظائؼ المختمفة، إلى جانب ضماف
 ككؿ. كالمجتمع المكارد كتمؾ المدرسة مف كؿ أىداؼ يحقؽ بما

 

 علبقة تدكير المعمميف بتخطيط المكارد البشرية: -ثالثا
حميلبت المختمفة في سياؽ ىذا المحكر حكؿ تدكير المعمميف، في ضكء العرض السابؽ كالت        

كتخطيط المكارد البشرية يمكف الخركج بأنو تكجد علبقة بينيما، حيث إف تدكير المعمميف مف 
 (.ٕٗٔ، ٕٕٔٓالسياسات العممية في تخطيط المكارد البشرية ) سالـ، 

ظير أكؿ مرة عاـ  Teachers rotationكتجدر الإشارة إلى أف مفيكـ تدكير المعمميف         
في الدنمارؾ، حيث يعد مف الأساليب الإدارية المستخدمة في استثمار المكارد البشرية ٜٓٛٔ

براز الكفاءات  كتخطيطيا في المؤسسات التعميمية بكفاءة. كما يسيـ في تعزيز قدرات المعمميف كا 
لإدارية أىمية تبني تدكير المعمميف مف قبؿ اإدارية ككفاءة اختيارىا كاستقرارىا. كقد أظيرت الأدبيات ا

المؤسسات التعميمية؛ نتيجة العديد مف الأثار الإيجابية المترتبة عمى ىذه السياسة سكاء في مجاؿ 
 –تنمية المكارد البشرية أك إثراء كسعة المياـ الكظيفية، كما لذلؾ مف أثر في أداء المعمميف كالمدارس 

، ٕٕٓٓمكاكبة المستجدات الداخمية كالخارجية) الحارثي، الشمرم،  كمنحيا القدرة عمى -بشكؿ عاـ
ٕٔٙ.) 
كثمة تأكيد عمى أنو لنجاح تدكير المعمميف كاف مف الضركرم عمى المؤسسات التعميمية أف        

تعمؿ عمى استقطاب الكفاءات البشرية كتأىيميا مف خلبؿ التدريب كالتطكير؛ كذلؾ لإكسابيا الميارات 
اللبزمة. حيث أصبح التدكير في المرحمة المعاصرة مف الضركرات اللبزمة لأل مؤسسة مف كالخبرات 

المؤسسات طالما أنيا تحرص عمى أف تحافظ عمى كجكدىا في المستقبؿ. كما أنو لا يمكف أف تحقؽ 
التكازف كالتطكر في مقكمات حركتيا مع التطكرات السريعة حكليا كخاصة في المجالات الرقمية دكف 

 (.ٜٛ، ٕٕٔٓبيؽ التدكير مف أجؿ تحسيف تخطيط المكارد البشرية )القحطاني، الشعلبف، تط
كبالتالي فإنو يظير ذلؾ التأثير الكبير لعممية تدكير المعمميف عمى تنمية المكارد البشرية        

مدل كتخطيطيا، حيث إف تنمية المكارد البشرية مف أىـ المؤشرات التي يمكف الحكـ مف خلبليا عمى 
فعالية الإدارة المدرسية كنجاحيا في تنفيذ أىداؼ المدارس الثانكية العامة، كيمكف لممدير أف يتعرؼ 
عمى بعض أساليب دراسة كفيـ شخصية المعمميف معو كالتنبؤ بإمكاناتيـ كقدراتيـ كذلؾ مف خلبؿ 

زمنية لمتدكير التدريب السمككي، حيث يساعد ىذا التدريب في التغمب عمى مساكمء قصر المدة ال
 (. ٜٚٔٔ، ٕٚٔٓكسرعتو) عمي، 
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كيرتكز تدكير المعمميف عمى التغيير الحاصؿ في عدد المكارد البشرية العاممة مف خلبؿ دخكؿ        
المعمميف كخركجيـ مف المدرسة كؿ فترة زمنية محدَّدة؛ حيث يعد دكراف العمؿ مؤشرنا لمدل قكة العمؿ 

حركة انتقاؿ المعمـ طكاعية أك غير طكاعية خارج حدكد المدرسة التي  المدرسي، كيُقْصَد بدكراف العمؿ
يعمؿ بيا، كقد أصبح دكراف العمؿ في الإدارة المعاصرة مقياسنا لفاعمية الإدارة المدرسية؛ كذلؾ لأنو 
يمكِّف القائميف عمى عممية تخطيط المكارد البشرية مف الاستفادة مف نتائجو في التنبؤ باحتياجات 

ة مف المكارد البشرية المطمكبة، كما يؤدِّم دكراف العمؿ إلى تحمُّؿ المدرسة تكاليؼ كأعباء المدرس
 (ٙٛ، ٕٕٓٓتتمثَّؿ فيما يأتي: )العكاسا، جكاد، 

جراء المقابلبت، كالاختيار، كغيرىا.  -ٔ  التكمفة المباشرة لاستبداؿ البدائؿ، كتشتمؿ عمى الإعلبف، كا 

، كتتضمَّف عمى كمفة برامج التدريب، كأجكر المدربيف التكمفة المباشرة لإدخاؿ البدائؿ -ٕ
 كالمشرفيف، كغيرىا. 

تكمفة الفرصة البديمة، كتمثِّؿ الكقت الذم يقضيو مديرك المكارد البشرية كالمديركف في  -ٖ
 التكظيؼ.

 حدٍّ  عمى -أدائيـ كالمدارس لتطكير الاستراتيجيات أىـ مف المعمميف كبناءن عميو؛ فإف تدكير       
 خبرات المعمميف إکساب خلبؿ مف أىميتو كتظير المدرسة، في كالتنقُّلبت الحرکة كأساس -اء،سك 

 کفاءات كظيكر الركح المعنكية، تجديد عمى يعمؿ -الكقت نفسو  كفي -متنكعة كميارات جديدة،
 برةكالخ التدريس تعزيز كيعمؿ تدكير المعمميف عمى .المدرسة عند تخطيط المكارد البشرية جديدة لدل
 عالية التعميمية المكارد تغطية كتكسيع السنيف، مر عمى المعمميف لدل تراكمت التي كالأساليب الإدارية

 كاحتياجات المعمميف خصائص كترتيب مدرسة، كؿ تخصصات كاقع في الجكدة، إلى جانب التحقيؽ
ّـَ  كالطمب، العرض تقرير كتشكيؿ المدرسة، كظائؼ  كتعزيز حتياجات،الا حسب المشاركات تحديد كمف ث

 الاستفادة تحقيؽ التعميمية، كذلؾ يساعد في المنطقة في المدارس بيف لممعمميف التكزيع المتكازف
فادة المعمميف، كنمك الشخصية التنمية مف الحقيقية  التخفيض سياسة في كالمساىمة الطلبب، جميع كا 

 البشرية مف خلبؿ:المزدكج، كمف ثـ يساعد تدكير المعمميف في تحسيف تخطيط المكارد 

 تحقيؽ العدالة التعميمية لممكارد البشرية: - أ

ترتبط العدالة التعميمية بحقكؽ الإنساف التي نادت بيا المكاثيؽ الدكلية، كالتي أكَّدت جميعيا       
عمى أحقية كؿ تمميذ في التعميـ، كتتضح فمسفة العدالة التعميمية بالمدارس الثانكية العامة، كالتي 

ي تكزيع المكارد التعميمية كفقنا لحاجة المدارس كالمناطؽ الجغرافية؛ بحيث يحصؿ جميع تتمثَّؿ ف
التلبميذ عمى فرص تعميمية متكافئة بغض النظر عف المستكل الاجتماعي كالاقتصادم في الالتحاؽ 

داتيـ، بالتعميـ، كالاستفادة مف خدماتو، كالاستمرار فيو لأقصى ما تؤىميـ قدراتيـ التعميمية كاستعدا
كيتمثَّؿ البعد الجغرافي لمعدالة التعميمية في تكزيع المكارد كالخدمات التعميمية عمى النطاؽ الجغرافي في 
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أقاليـ المجتمع؛ بحيث تتكافر الخدمات التعميمية لكؿ تمميذ، كالتي تمكنو مف مكاصمة تعميمو كالاستمرار 
 (.ٖٖٙ، ٕٖٙ، ٕٕٔٓفيو ) قريف، تكفيؽ، كىبو، 

عَدُّ العدالة التعميمية مف المفاىيـ الميمة سكاء بالنسة لمتلبميذ أك المعمميف؛ فالمعمـ الذم كتُ       
يشعر أنو يعامؿ بعدالة في مدرستو سكؼ يعمؿ عمى تطكير بيئة تعميمية تشعر التلبميذ بالعدالة في كؿ 

ره؛ إذ إف إدراؾ العدالة جزئياتيا، كاىتماـ التربية بمفيكـ العدالة التعميمية لدل التلبميذ لو ما يبر 
التعميمية مف شأنو أف يؤثر في عدد كبير مف المتغيرات ذات العلبقة بالتلبميذ: كدافعيتيـ لمتعمـ، 

 (. ٚٛٚ، ٕٓٔٓكتفضيلبت التلبميذ المعرفية كالأكاديمية، كمستكيات أداء التلبميذ ) أبكغزاؿ، علبكنو، 
التعميمية لممكارد البشرية ظاىرة تنظيمية؛ حيث إف كممَّا سبؽ تجدر الإشارة إلى أف العدالة       

شعكر المعمميف بالعدالة في  تخطيط المكارد البشرية يؤدِّم إلى تقدُّـ مستكيات الأداء التعميمي لممعمـ 
كالمدرسة معنا، كاليدؼ مف العدالة التعميمية بناء بيئة تنظيمية في المدارس الثانكية العامة ذات مناخ 

 لمجميع، كتجعميـ يشعركف بالثقة كالاحتراـ المتبادؿ. تسكده العدالة
 تحسيف الإنجاز الأكاديمي:  - ب

 إعداد في حيكيِّا دكرنا كيمعب لمطلبب، الأكاديمي الإنجاز أنو عمى الأكاديمي الأداء إلى يُنظَر          
معيف، كيتأثر  لبمد كالاقتصادية الاجتماعية لمتنمية عاممة كقكل الخريجيف؛ بحيث يصبحكف قادة أفضؿ
 كالديمكغرافية كالمدرسية، كقد كالشخصية كالاجتماعية كالاقتصادية النفسية الأكاديمي بالنكاحي الأداء

 النظر يجب التي البنية إنشاء إلى ىذا لآخر، كأدَّل شخص كمف آخر إلى بمد مف تختمؼ ىذه العكامؿ
 كمتكسط امتحاف، كأداء المختمفيف كالباحثيف المؤلفيف قبؿ مف مختمؼ بشكؿ السنيف مر عمى إلييا

 تحديد في الاتساؽ عدـ عمى يدؿ السابؽ؛ ممَّا العاـ نتيجة أك الاختبار نتائج أك التراكمي الدرجات
 .( (Uche, Dagomie, 2018, 18,19لمطلبب الأكاديمي الأداء لقياس السبؿ أفضؿ
كالريفية، حيث  الحضرية المناطؽ في يفالمعمم تنقُّؿ سياسة مف النيائيكف المستفيدكف كالطلبب       
 تنقُّؿ خلبؿ مف الطلبب كجكدة التعمـ بيئة تحسيف إلى السياسات صنع في الانطلبؽ نقطة تيدؼ

 .((Xinzhi, Lu, Chunyan, 2014, 77المعمميف
 مف الرغـ عمى كلكف الطلبب، تعمُّـ بتحسيف يقكمكف الفعَّاليف المعمميف كثمة تأكيد عمى أف        

 عالية، جكدة ذكم معمميف إلى العادؿ الكصكؿ مف أجؿ ضماف المبذكلة؛ لمجيكد عقد مف ركر أكثرم
 فعَّالكف معممكف لدييـ يككف أف في احتمالية كطلبب الأماكف الريفية أقؿ الفقراء الطلبب يزاؿ إلا أنو ما

 الأطفاؿ مف كبيرة أعدادنا تضـ التي المدارس تزكيد احتمالية كتزداد حظنا، في المدف الأكثر أقرانيـ مف
فعَّالكف، إلى  أنيـ عمى مصنفيف غير خبرة ذكم مدرسيف أك مبتدئيف بمعمميف كالأماكف النائية الفقراء
ّـَ  أف بعد لمغاية، فعَّاليف لمعمميف الدراسية الفصكؿ في الطلبب أف جانب  معمميف قبؿ مف تعميميـ يت
 يكفي ما كذلؾ دائمنا ليست المكاسب ىذه كلكف قكية، ةأكاديمي مكاسب يحققكف نسبيِّا، فعَّاليف غير
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ّـَ فإنو مف الميـ كجكد غير السابقة التعميمات لتعكيض  كؿ في جيدنا كمُعدّ  فعَّاؿ معمـ الفعَّالة، كمف ث
 يتمكف أف في معدكـ أك ضئيؿ أمؿ ىناؾ التعميمي، الاتساؽ مف النكع ىذا كمكضكع، بدكف صؼ

 .(Partee, 2014,5)التدريس سكء مساكئ عمى التغمب كأ بالركب المحاؽ مف الطلبب
ّـَ؛ فإف تدكير المعمميف         كما المدرسية، الأنشطة تنكيع خلبؿ مف كيزيد الدافع الممؿ، يقمِّؿ كمف ث

ز حياة أنو  الميارات، إلى جانب أف الإدارة تعطي مزيدنا مف كاسعة مجمكعة كمعمميف لدييـ المدرسة يعزِّ
الشاغرة، كما يؤثِّر تدكير المعمميف  الكظائؼ كمؿء التغيرات مع كالتكيؼ تخطيط المكارد في المركنة مف

 نتائج كمف التعميـ، مف أخرل مستكيات في للؤداء مي ّـ مؤشر لمطلبب؛ حيث إنو الأكاديمي في الأداء
 .كالراتب الكظيفي الأداء الأخرل الميمة العمؿ

 عدالة تكزيع المعرفة: -جػ

ير تكزيع المعرفة إلى كؿ العمميات المتعمقة بمصطمحات التبادؿ، كانتشار كتقاسـ يش           
المعرفة، حيث إف المعرفة لا تنمك في فراغ، بؿ يتـ مشاركة الجميع فييا داخؿ المدرسة، كعرفت 
 الجمعية الأمريكية لعمـ المعمكمات نشر المعرفة بأنو: عممية تتجاكز مجرد نقؿ البيانات، كمف الضركرم

، ٛٚ، ٕٗٔٓأف يصحب عممية نشر المعرفة نقميا أك تكصيميا عبر كسائط متعددة )العربي، الشيخ، 
ٜٚ.) 

تخطيط المكارد البشرية البناء الأساسي لنجاح المدرسة كنمكىا، كمف التخطيط السميـ أف  دُّ عَ كيُ          
 ،قيا، كتككيف المياراتلة تدفُّ ابية المعرفة كسيك ينساتككف الفرص أماـ المعمميف عادلة، فيما يتعمؽ ب

كبناء العلبقات بما يسيـ في تكفير ركح التنافس في إعداد المعمميف كرفع مستكيات الرضا الكظيفي 
 (.ٕٙٔ، ٕٕٓٓبينيـ )الحارثي، الشمرم، 

كعميو فإف تكزيع المعرفة يضمف إيصاليا لجميع أفراد المجتمع المدرسي كالمستفيديف تمييدنا           
ّـُ تكزيع المعرفة مف خلبؿ حرصللئفا  مع دكرية اجتماعات عقد عمى الإدارة المدرسية دة منيا، كيت

 خبرات تنمية في مف أجؿ المساىمة عممية؛ كمؤتمرات ندكات تنظيـ  عمى حرصيا أك بيا، المعمميف
 ت؛كخبرا معارؼ مف لدييـ بما  زملبئيـ بمشاركة اىتماـ المعمميف المعمميف، إلى جانب كميارات
 كمف فيما بينيـ، اجتماعية علبقات بكجكد يتميزكف حيث الكظيفي؛ كضعيـ عمى الخكؼ دكف لنشرىا
ّـَ  حتى تدريبية؛ عمؿ كرش بعقد تيتـ المدرسية الإدارة فإف أخرل ناحية  المعمميف مف الخبرات نقؿ يت
 .زملبئيـ داخؿ المدرسة إلى المدرسة خارج تدريبية دكرات عمى حصمكا الذيف
كفي ضكء ما سبؽ فإف مدخؿ تدكير المعمميف يعد تقنية إدارية حديثة يكشؼ عف مزايا كقدرات        

بداعات المعمميف مما يساعد في تخطيط المكارد البشرية بالمدارس الثانكية العامة، كما يتيح الفرصة  كا 
ؼ للئدارة المدرسية لممعمميف لمتعبير عف قدراتيـ كمكاىبيـ في المدارس الأخرم. بالإضافة إلى أنو يكش
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مكاناتيـ عمى استغلبؿ عف الفركؽ الفردية بيف المعمميف كمكاردىا البشرية، مما يساعد في  مكاىبيـ كا 
 تحقيؽ أىداؼ المدارس الثانكية العامة.

 

متطهباث تذوٌز المؼهمين وواقغ تخطيٍط الميىارد انبشيزٌت بالميذارس انثانىٌيت : المحىر انثانث
 انؼامت في مصز:

يت مرحمة التعميـ الثانكم العاـ باىتماـ ممحكظ في إطار الخطة الاستراتيجية لمتعميـ قبؿ حظ     
التعميـ المشركع القكمي لمصر: معنا نستطيع تقديـ تعميـ جيد  -ـٖٕٓٓ -ٕٗٔٓالجامعي في مصر 

ا لتطكير التعميـ الثانكم العاـ، كالذم تمثؿ ىدفو العاـ في التط كير بما لكؿ طفؿ؛ حيث تضمنت برنامجن
يساير المعايير الدكلية، كيعرض البحث أكلان لمتطمبات تدكير المعمميف في المدارس الثانكية العامة عمى 

 النحك الآتي:
 متطهباث تذوٌز المؼهمين: : أولًا 

 يمكف تكضيح متطمبات تدكير المعمميف في المدارس الثانكية العامة في مصر مف خلبؿ الآتي:      
 التدريب:    -ا
يحتؿ التعميـ الثانكم مكانة ميمة في السمـ التعميمي المصرم؛ حيث تنبع أىميتو مف التركيز عمى      

تنمية شخصية الطالب في مختمؼ جكانبيا كمقكماتيا، كذلؾ مف خلبؿ الأدكار المتعددة التي يقكـ بيا 
عمى مستكل التشريعات  المعمـ في التعميـ الثانكم العاـ، كما جاء الاىتماـ بالمعمميف كتطكير أدائيـ

ـ، لتؤكد عمى أف المعمميف كمعاكنييـ يمثمكف ٕٗٔٓ( مف دستكر ٕٕكالقكانيف؛ حيث جاءت المادة )
الركيزة الأساسية لمتعميـ، كتكفؿ الدكلة تنمية كفاءاتيـ العممية كمياراتيـ المينية كرعاية حقكقيـ 

 (.ٜ، ٕٗٔٓجميكرية مصر العربية، المادية كالأدبية بما يضمف جكدة التعميـ كتحقيؽ أىدافو )
ا مف        كقد اىتمت كزارة التعميـ اىتمامنا كبيرنا بالتدريب، كجعمتو مف أىـ أكلكياتيا، كيبدك ذلؾ كاضحن

ـ بإنشاء الإدارة المركزية لمتدريب؛ ٖٕٓٓ/ ٔ/ٖبتاريخ  ٗ٘خلبؿ القرارات الكزارية) قرار كزارم رقـ 
ا قامت بيدؼ الاىتماـ بالتدريب كمِّا كك يفنا، كيرأسيا ككيؿ كزارة كؿ اىتمامو منصب عمى التدريب، كأيضن

 (:ٙٔ، ٘ٔ،ٕٔٔٓ) تكني،الكزارة بما يأتي
إنشاء الإدارة العامة لمكسائؿ التعميمية، كبيا العديد مف قاعات التدريب عمى تكظيؼ الكسائؿ  - أ

 التعميمية كالأجيزة كتكظيفيا في التعميـ.

ريب بالأقاليـ؛ مثؿ: مركز التدريب بقنا، كالذم يخدـ منطقة جنكب إنشاء العديد مف مراكز التد - ب
 الصعيد.

؛ لتدريب المعمميف كالطلبب عمى العمكـ المطكرة.  -جػ  إنشاء مركز سكزاف مبارؾ الاستكشافي لمعمكـ
تجييز المجمع التعميمي بالإسماعيمية، كالذم يستكعب أكثر مف ألؼ كخمسمائة متدرب في  -د

 .  اليكـ
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فاد أعداد كبيرة مف المعمميف لمدكؿ المتقدمة؛ لمتدريب عمى أحدث ما تكصمت إليو طرؽ إي -ىػ
 التدريس، ككيفية استغلبؿ تكنكلكجيا التعميـ في التعميـ كالتدريب.

كتشير إحدل الدراسات إلى مكاطف القصكر التالية في مجاؿ التدريب لممعمميف بالمدارس       
 (:ٙٔ، ٕ٘ٔٓالفيديك ككنفرانس) عبدالرحمف، الثانكية العامة مف خلبؿ شبكة 

أف ىذا النظاـ ينقصو كجكد برامج عممية كتطبيقية، ككرش عمؿ كلقاءات مباشرة تكممو؛ حتى  (ٔ)
 يحقؽ اليدؼ منو. 

أنو لا يقكـ عمى معرفة حقيقية باحتياجات المعمميف التدريبية، كمدتو قصيرة لا تأخذ صفة  (ٕ)
 برامج تدريب لمعممي التعميـ الثانكم العاـ. الاستمرارية كالتكامؿ فيما يقدـ مف 

تكجد صعكبة في تحقيؽ أىداؼ مراكز التدريب الرئيسة، كخاصة فيما يتعمؽ بمعاكنة المديريات  (ٖ)
 التعميمية في نطاؽ عمؿ ىذه المراكز كقياس أثر التدريب في أداء المتدربيف. 

يـ الثانكم العاـ ببرامج القصكر في تحقيؽ عدد مف الأىداؼ المرجكة لإلحاؽ معممي التعم (ٗ)
 التدريب عف بعد، كىي تعديؿ الاتجاىات السمبية لدييـ نحك المينة.    

كثمة تأكيد عمى ضعؼ فعالية برامج التدريب اللبزمة لمنمك الميني لمعممي المدرسة الثانكية         
يف كالعامميف بيا، العامة، كيرجع ذلؾ إلى صعكبة تحديد المدارس لمتطمبات التنمية المينية لممعمم

سكاء كاف ذلؾ مف خلبؿ تدريب نظرم أـ عممي، أك مف خلبؿ مجاؿ أك مكضكع التدريب؛ كذلؾ لما 
تتطمبو ىذه العممية مف التعرؼ عمى مستكل الأداء التدريسي لممعمميف كالعامميف، كمدل معرفتيـ 

 (.ٗٔٗ ،ٕ٘ٔٓبمجالات أخرل كالشئكف الإدارية كالمالية كالقانكنية)صقر، جكىر، 

كممَّا سبؽ تجدر الإشارة إلى أنو عمى الرغـ مف اىتماـ كزارة التربية كالتعميـ بتدريب معممي        
التعميـ الثانكم العاـ، إلا أف ىناؾ بعض المشكلبت لمتدريب؛ منيا: أف تحديد برامج التدريب يتـ مف 

الفعمية لممتدربيف، كقمة الميزانية  كجية نظر المسئكليف عف التدريب كليس كفقنا للبحتياجات التدريبية
المخصصة لمراكز التدريب، كقصكر في تقكيـ برامج التدريب كالمتدربيف؛ حيث إف أساليب التقكيـ 
المتبعة تقتصر عمى الملبحظة كانتظاـ المعمميف المتدربيف في الحضكر، بالإضافة إلى أف التقكيـ يتـ 

 بصكرة شكمية.  
 التحميؿ الكظيفي: -ٕ

لسنة  ٘٘ٔ( مف القانكف ٔٚيتككف جدكؿ كظائؼ المعمميف مف الكظائؼ الآتية طبقنا لممادة )        
ـ: معمـ مساعد، كمعمـ ، كمعمـ أكؿ، كمعمـ أكؿ )أ(، كمعمـ خبير، ككبير معمميف، كيصدر قرار ٕٚٓٓ

ف كأخصائي مف كزير التربية كالتعميـ يتضمف ما يقابميا مف كظائؼ الأخصائييف الاجتماعييف كالنفسيي
(، كلكف عمى الرغـ مف أف نظاـ كادر ٚٔ، ٜٔٛٔالتكنكلكجيا كغيرىا) جميكرية مصر العربية، 

المعمميف حدد البطاقات الكظيفية لممعمميف، لكف ما زالت البطاقات الخاصة بالإدارييف كالصادرة مف 
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ددة، بالإضافة إلى ـ غير محٜٛٚٔلسنة  ٚٗالجياز المركزم لمتنظيـ كالإدارة، كالذم يخضع لقانكف 
ا خانة لتكقيع المعمـ عمى ما جاء في بطاقتو الكظيفية مف مياـ؛ لمتأكُّد مف مطابقتيا  ذلؾ لا يكجد أيضن

 (.ٔ٘، ٓ٘، ٕٕٔٓلمكاقع أك تطابقيا مع بعض معايير تقييـ الأداء )ماىر، 
، ٕٙٔٓالتربية كالتعميـ، كيتمثَّؿ الكصؼ الكظيفي لمعمـ التعميـ الثانكم العاـ فيما يأتي)كزارة        

ٗ:) 
 تقع ىذه الكظيفة بجميع المدارس حسب المرحمة التعميمية.  - أ

 يختص شاغؿ الكظيفة بتدريس النصاب المقرر لممرحمة الثانكية كفقنا لتخصصو.  - ب

 يخضع شاغؿ الكظيفة للئشراؼ الإدارم لييئة الإدارة المدرسية.  -جػ

للؤداء التعميمي لكظائؼ المعمميف، كالكاردة باللبئحة  يعمؿ شاغؿ الكظيفة طبقنا لممعايير الممزمة - د
التنفيذية لمباب السابع مف قانكف التعميـ، كذلؾ في ضكء تكقعات الأداء التي تحددىا المعايير 

   القكمية لمتعميـ.

 اللبزـ كالكقت المياـ) العمؿ عبء تحميؿ يساعد عمى الكظيفى كثمة تأكيد عمى أف التحميؿ       
المعمميف، إلا أف الكاقع  مف المدرسة احيتاجات بدقة تحديد يتـ ذلؾ عمى كبناءن  ،(ميمة ؿك لتنفيذ

كمف  المدرسة، الفعمية في الكاقعية كالمسئكليات المياـ يعكس لا الكظيفي التحميؿ يشير إلى أف
 التي المعمميف كاجبات تحديد في المدرسة لمساعدة الكظيفي الكصؼ الضركرم ترسيخ أىمية

   .إيجابنا عمى الأداء المدرسي تترجـ
 استراتيجية التطكير الكظيفي:   -ٖ

بشأف قكاعد النقؿ كالتعييف في كظائؼ ك ـ، ٜٚٛٔ/ٚ/ٔ( بتاريخٖٕٕالكزارم رقـ ) لمقرار طبقنا       
ر؛ العامميف بمديريات التربية كالتعميـ، يتـ التدرج الكظيفي لمعامميف بالمدارس الثانكية العامة في مص

آخر  : الحصكؿ عمى مرتبة ممتاز في تقرير الكفاية فيأتيما يكفقنا لتحدد كظيفة أعمى بالاختيار حيث 
صؿ إلى درجة يتتـ الترقية عبر المراحؿ الدراسية إلى أف ك  ،اجتياز البرامج التدريبية المقررةسنتيف، ك 

 ميف، كبمركر السنيفكف بالعمؿ كمعمؤ مدير مرحمة عمى الدرجة الأكلى، كما أف العامميف جميعيـ يبد
طبقنا لمنسب المحددة قانكننا  الترقية لمكظائؼ الأعمى بالأقدمية كالاختيارتتـ  (ٖٔمادة)كما في 

يحدث الحراؾ إلى أعمى في السمـ الكظيفي ) كزارة التربية ك كالمكضحة بالقرار، كتراكـ سنكات الخبرة، 
 (.ٔ،ٜٚٛٔكالتعميـ ، 

يـ في إحداث تحكؿ جكىرم في نيجيا؛ مف أجؿ بناء نظاـ شامؿ كشرعت كزارة التربية كالتعم      
لمتطكير الميني المستمر، ىدفو تقكية الصلبت بيف تدريب المعمميف كتطكيرىـ مينيِّا قبؿ كأثناء 
الخدمة، إلا أف الكاقع يشير إلى كجكد فرص محدكدة لمتطكير الميني المكجو نحك تغيير الممارسات 

غالبنا ما يعيب برامج التدريب العممية لممعمميف ضعؼ الجكدة، كسكء الخاصة بمينة التدريس، ك 
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التكقيت، كعادة ما تككف لمرة كاحدة، كليس لػيا عػلبقة باحتياجات محػػػددة لممعمـ      )محمد 
،ٕٕٓٔ ،ٗٚٗ ،ٗٚ٘.) 

 كد أثناءالميني المحد كالتطكير بالعمؿ المدرسي، للبلتحاؽ السابؽ التدريب كبالتالي فإف ضعؼ        
أكبر، بالإضافة  الأداء المدرسي بشكؿ  جكدة العمؿ كؿ ذلؾ يؤثر في مكاف في القميمة كالخبرة العمؿ،
كميات  بيف الصمة ، إلى جانب انعداـعمى أساس عقكد غير دائمةالمعمميف المعينيف  عدد زيادة إلى

 مع السميمة، كالتكجييية فكريةال الأسس إلى الإعداد كافتقار المينة، في العامميف التربية كخريجييا
 المعمميف مف النظاـ التكاممي أك التتابعي. بيف الإعداد مستكيات في كبيرة فكارؽ كجكد
 : القكاعد كالإجراءات -ٗ

تتمثؿ قكاعد ندب كنقؿ أعضاء ىيئة التعميـ كالإدارييف كالفنييف كالعماؿ بالمدارس كالإدارات     
أك مف تفكضو كفؽ القكاعد الآتية: )كزارة التربية  ،ة المختصةبقرار مف السمط كمديريات التعميـ

 (ٗ، ٕٕٔٓكالتعميـ، 
لا تتـ المكافقة عمى نقؿ أك ندب أل مف شاغمي كظائؼ التعميـ إلا في حالة كجكد زيادة  - أ

بالمديرية التعميمية المنقكؿ منيا، ككجكد عجز بالمديرية التعميمية المنقكؿ إلييا في ذات 
 التخصص.

ة المكافقة عمى النقؿ مف قبؿ المجاف المعنية؛ ترسؿ الأكراؽ إلى ديكاف عاـ الكزارة؛ في حال - ب
لاستكماؿ إجراءات النقؿ كعرضيا عمى لجنة المكارد البشرية بالكزارة؛ لأخذ رأييا بشأنيا؛ 

 ليتـ إصدار الأمر التنفيذم بالنقؿ مف السيد كزير التربية كالتعميـ.

مف شاغمي كظائؼ الإدارييف كالفنييف كالعماؿ إلا في  مٍّ أك ندب أ لا تتـ المكافقة عمى نقؿ -جػ
حالة كجكد زيادة بالمديرية التعميمية المنقكؿ منيا، ككجكد عجز بالمديرية التعميمية المنقكؿ 

 إلييا.

طلبع طرؽ السادة المنقكليف الصادرة ليـ ىذه  - د يتـ تنفيذ الأكامر التنفيذية الصادرة بالنقؿ كا 
ليا  ي يتبعكفانتظار نقؿ درجاتيـ المالية أك تمكيميا عمى أف تستكمؿ الجيات التالأكامر دكف 

 تنفيذ آليات النقؿ مع الجياز المركزم لمتنظيـ كالإدارة لأعماؿ شئكنو مع كزارة المالية.

 يككف أمر النقؿ سارم المفعكؿ لمدة عاـ عمى الأكثر مف تاريخ صدكره. -ىػ
، ية القكاعد كالإجراءات كالأسس التي تتبع في كضع تقرير تقكيـ الأداءتحدد اللبئحة التنفيذك         

كما تحدد اللبئحة التنفيذية الإجراءات اللبزمة لرفع كفاءة مف يحصؿ عمى تقرير تقكيـ أداء بمرتبة 
خدمة مف يحصؿ عمى تقريرم تقكيـ أداء متتالييف بمرتبة ضعيؼ  دُّ عَ كتُ  ،دكف المتكسط أك ضعيؼ

دارية كفنية ، القانكفمنتيية بقكة  كتشكؿ لجنة بقرار مف المحافظ المختص تضـ عناصر قانكنية كا 
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لتمقي كفحص التظممات مف تقارير تقكيـ الأداء، كترفع ىذه المجنة  ؛كممثؿ عف نقابة المعمميف
 .(ٓٛ، مادة ٜٔٛٔ) جميكرية مصر العربية، تكصياتيا لممحافظ لاتخاذ ما يراه

 الثانكم في مصر، بالتعميـ كالقكاعد المكائح تعميـ الثانكم العاـ مدل جمكديتضح مف كاقع ال         
 كفاءة تدكير المعمميف بيف المدارس الثانكية؛ ممَّا أدل إلى ضعؼ مف تحد أف شأنيا مف كالتي

 .الثانكم التعميـ إصلبح عمميات عمي كضعؼ تأثيره الثانكية، بالمرحمة المعمميف
ا: تخطٍط المىارد انب

ا
 شزٌت: ثانٍ

يتضح مف السياسات المتبعة بالمكارد البشرية عمى المستكل المركزم كجكد تصكر عاـ لكؿ        
المديريات التعميمية مف احتياجاتيا المستقبمية مف المعمميف كالإدارييف، لكف بالرغـ مف ذلؾ يكجد 

يف في مدارس أخرل، تكدس لممعمميف كالإدارييف في بعض المدارس، بينما يكجد عجز كبير مف المعمم
      (. ٓ٘، ٕٕٔٓكما يكجد نقص مف معممي بعض المكاد الأخرل )ماىر، 

) محمد كآخركف، أتيمنيا ما ي ؛كتكجد بعض المشكلبت التي تتعمؽ بتخطيط المكارد البشرية       
ٕٕٕٓ ،ٖٙٓ ،ٖٙٔٔ): 
ـ القدرة عمى سد عدـ كجكد سياسات كاضحة لاستقطاب الكفاءات كاختيار المكارد البشرية، كعد -ٔ

 احتياجات الميداف التعميمي.

 تدني ميارات التفكير الاستراتيجي لدل بعض القيادات في مديريات التربية كالتعميـ . -ٕ

كذلؾ فيما يتعمؽ باستقطاب الككادر البشرية كتعيينيا،  ،المركزية في صنع القرارات كاتخاذىا -ٖ
 . لكظائؼامديريات في التعييف كاختيار الكضعؼ مشاركة 

ضعؼ القيادات التعميمية فيما يتعمؽ بكؿ ما ىك جديد في إدارة المكارد البشرية كالتدريب  -ٗ
 كعزكفيـ عف معرفة التجارب الرائدة. 

للئدارة العامة لمشئكف الإدارية كبرامج التدريب  ةالفصؿ التاـ بيف شئكف المكظفيف التابع -٘
 ريب كالتأىيؿ. للئدارة العامة للئشراؼ التربكم لمتد ةالتربكم التابع

قمة المخصصات المالية المناسبة لأغراض التطكير، كتنفيذ الأنشطة كالاستراتيجيات التطكيرية  -ٙ
 كاللبزمة لتحفيز الككادر البشرية. ،في المدارس

 كقد كُضِعت ،ٖٕٓٓ مصر لرؤية الثلبثة المحاكر أحد البشرية كثمة تأكيد عمى أف التنمية        
 كزارة بتنسيقو كقامت المشاركة، عمى قائـ كطني جيد إطار في ٕ٘ٔٓ عاـ في الرؤية ىذه

 كتُؤكِّد الشاممة، التنمية أجؿ مف عمؿ برنامج الرؤية ىذه كتتضمَّف الإدارم، كالإصلبح التخطيط
ؿ في كبيرة مساىمة يسيـ أف يجب التعميـ أفَّ  عمى ٖٕٓٓ رؤية إستراتيجية  في الاجتماعي التحكُّ

 لتنمية أىداؼ ثلبثة الإستراتيجية تُحدِّد الصدد، ىذا كفي قادمة، امناع عشر ثلبثة خلبؿ مصر
 نطاؽ كتكسيع الدكلية، النظـ مع يتسؽ بما التعميمي النظاـ تحسيف: البشرية؛ كىي الإمكانات
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 لممعمميف الميني بالتطكير لمنظاـ، كالالتزاـ التنافسية القدرة كتحسيف لمجميع، التعميـ عمى الحصكؿ
 (.ٗ، ٖ، ٕٚٔٓلبنؾ الدكلي، كحقكقيـ )ا

 البشرية المكارد إدارة كظائؼ بعض مع ترتبط البشرية المكارد تخطيط عممية يتضح مما سبؽ أف       
 في فائض البشرية ، منيا: كجكد المكارد تخطيط سكء أك غياب بسبب مشكلبت تنشأ ليذا الأخرل؛
 السياسة كذلؾ يرجع إلى قصكر أخرل؛ كظائؼ في عجز ككجكد الكظائؼ بعض في البشرية القكل

 كؿ استيعاب عمى القادرة بالميارات المطمكبة العمالة قمة تكفير عمى الأثر أكبر لو كاف ممَّا التعميمية؛
 .التدريب أك التعميـ مجاؿ في سكاء كالفنية، التكنكلكجية التغيرات

 إجزاءاث انذراست المٍذانٍت وتفسير نتائجها:: انزابغ المحىر
 ككاقع تخطيط المكارد البشرية في المدارس الثانكية العامة فػي مصػر ،الإطار النظرم بعد تناكؿ

فػي تخطػيط  بيدؼ رصػد الكاقػع كالكقػكؼ عمػى مػكاطف الضػعؼ؛ ا، يعرض البحث الدراسة الميدانيةنظريِّ 
ؿ كذلػػؾ باسػتفتاء عينػػة عشػكائية مػػف المعممػيف فػػي المػدارس الثانكيػػة العامػة، كتتنػػاك المػكارد البشػرية،

 : تيةالدراسة المحاكر الآ
 إجزاءاث انذراست المٍذانٍت:  -أولًا 

 : أتيتتمثؿ إجراءات الدراسة الميدانية فيما ي
 أىداؼ الدراسة الميدانية:  -ٔ

 ما يأتي:تيدؼ الدراسة الميدانية إلى 
 التعرؼ عمى مدل تكافر متطمبات تدكير المعمميف بمدارس التعميـ الثانكم العاـ. - أ

  مدارس التعميـ الثانكم العاـ.ط المكارد البشرية في كاقع تخطي رصد  - ب

 تحديد المعكقات التي تحكؿ دكف تدكير المعمميف بالمدارس الثانكية العامة. -جػ
 

  :كعينتيا الدراسػة مجتمع  -ٕ
المعممػيف المعينػيف كالمتعاقػديف فػي المػدارس الثانكيػة العامػة يتككف مجتمع الدراسة مف جميػع 

/ ٕٕٓٓ(، كذلػػػؾ حسػػػب إحصػػػاءات التعمػػػيـ لممراحػػػؿ الإجماليػػػة ٜٔ,ٜٓٚدىـ )كالبػػػالغ عػػػدالحككميػػػة 
المعممػػػيف بالمػػػدارس ، كقػػػد تػػػـ اختيػػػار عينػػػة الدراسػػػة مػػػف (ٕٕٔٓ) كزارة التربيػػػة كالتعمػػػيـ، ـ ٕٕٔٓ

 بطريقة عشكائية مف محافظات: كفرالشيخ، كالإسكندرية، كالدقيمية كسكىاج.  الثانكية العامة
ا لمػػدخؿ الرابطػػة التربكيػػة الأمريكيػػة كالتػػي تشػػير إلػػى أف )الصػػياد، كفقنػػكتػػـ تحديػػد حجػػـ العينػػة 

ٜٜٔٛ ،ٖٔٚ :) 
 n   X2 NP (1- P)حجـ العينة 

D2 (N- 1) + X2P (1- P) 

 .ٖ,ٔٗٛ% كىي تساكم ٘= قيمة اختبار كام لدرجة حرية كاحد كمستكل ثقة  X2إف  حيث
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P ينػة، كقػد اقتػرح كيرجسػي كمكرجػاف أنيػا تسػاكم = نسبة أفراد المجتمع التي تتػكافر فييػا صػفات الع
 % مف مجتمع الدراسة؛ لأف ذلؾ سكؼ يعطي حجـ عينة ممكنة. ٓ٘
D  درجة الدقة كما يعكسيا الخطأ المسمكح بو، كاقترح كيرجسي كمكرجاف أنيا تساكم =٘ٓ%. 
N .حجـ مجتمع الدراسة = 

 لي لعينة الدراسة: كبالتعكيض عف متغيرات المعادلة تـ التكصؿ إلى الحجـ التا

 حجـ العينة = 
 (ٜٙ ,ٔ)ٕ  ×ٜٚٓ,ٜٔ  ×٘,ٓ (ٔ- ٘,ٓ) 

(ٓ٘,)ٕ ( ×ٜٚٓ,ٜٔ- ٔ( + )ٜٙ,ٔ)ٕ  ×٘,ٓ(ٔ- 
٘,ٓ) 

 

n = 
ٖٕٖٓٚٚٙ,ٛٛ  

ٕٕٕٜٙٚٚ,ٓ  +ٜٜٕٓٓ٘,ٓ  

 

n =          
ٖٕٖٓٚٚٙ,ٛٛ 
ٕٜٜٔٙٚٚ,ٔ 

n  =ٖٛٗ, ٕٚ فردنا 
( استبياف عمى ٘ٔٗالمذككرة، حيث تـ تكزيع حكالي ) عمما بأف عينة التطبيؽ زادت عف النسبة       

 مكضح بالجدكؿ التالي:  ، كذلؾ (ٔٛٔأفراد العينة، ككصمت عدد استجابات أفراد العينة إلى )
 (ٔ) جػدكؿ

 يكضح تكزيع مفردات عينة معممي التعميـ الثانكم العاـ عمى مجتمع البحث
  اندبيؼخ

 كفزانشٛص

 

 الإسكُعرٚخ

 

 انعلٓهٛخ 

 

 ج سْٕب

 1283 زدى انًدتًغ فٙ انًسبفظخ

 

2828 

  

 2826 1443 

   

  زدى يدتًغ انؼُٛخ

368 

 

88 

 

348 

 

66 

ػعظ يفزظاد انؼُٛخ يٍ 

 انًؼهًٍٛ

 

62 

 

      42 

 

46 

 

18 

 (ٕٕٔٓالمصدر: )كزارة التربية كالتعميـ، 
 

 أداة الدراسة الميدانية:   -ٖ
لمحصكؿ عمى البيانات كالمعمكمات عف الكاقع  استخدمت الدراسة الاستبياف باعتباره كسيمة     

كالظركؼ القائمة بالفعؿ في مجتمع الدراسة؛ إذ يُعَدُّ الاستبياف أكثر كسائؿ الحصكؿ عمى البيانات مف 
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الأفراد استخدامنا كانتشارنا، كتـ بناء الاستبياف مف خلبؿ مراجعة الأدبيات كالدراسات السابقة المتعمقة 
ديد المتطمبات الرئيسة لتدكير المعمميف، ككاقع تخطيط المكارد البشرية كتحديد بمكضكع الدراسة، كتح
 المفردات المطمكبة. 

ّـَ تصميـ أداة البحث في صكرتيا الأكلية؛ حيث اشتمؿ محكر متطمبات        كفي ضكء ما سبؽ؛ ت
بشرية عمى ( مفردة مكزعة عمى أربعة متطمبات، كتضمف محكر تخطيط المكارد الٖٓالمعمميف عمى )

 ( مفردة.ٖٕ)
(، عمى عدد مف الأسػاتذة الػدكاترة      )ممحؽ ٕكتـ عرض الاستبياف في صكرتو الأكلية) ممحؽ       

(؛ كذلؾ لإبداء الرأل في مدل مناسبة المفردات كملبءمتيا ليدؼ البحث، كمدل كفاية أداة البحث ٔ
لمحكميف تمت إعادة صياغة بعض مف حيث عدد المفردات كتنكع محتكاىا، كفي ضكء تكجييات ا

 المفردات كاستبعاد بعضيا حسب المقترحات.
(، متضمننا عدد مفردات المحكر الأكؿ: ٖكعميو جاء الاستبياف في صكرتو النيائية ) ممحؽ       

( مفردة مكزعة عمى أربعة متطمبات، كعدد مفردات تخطيط المكارد ٖٓمتطمبات تدكير المعمميف )
 دة.( مفر ٖٕالبشرية )

 صدؽ الاستبياف كثباتو:   -ٗ
 مف خلبؿ ما يأتي: تـ التحقؽ مف صدؽ الاستبياف 

 )ممحؽ(؛ بعرضو عمى مجمكعة مف المحكميف ذكم الخبرة كالاختصاصالصدؽ الظاىرم، كذلؾ  - أ
مػػػف حيػػػث الصػػػياغة  ؛مػػػف أجػػػؿ إبػػػداء الػػػرأم حػػػكؿ مػػػدل ملبءمػػػة المفػػػردات لأغػػػراض البحػػػث

سادة المحكميف، كيمثؿ مكافقة المحكميف عمى الاسػتبياف كالمضمكف، كقد تـ إجراء ملبحظات ال
 بمثابة صدؽ لو.

ّـَ صػػدؽ الاتسػػاؽ الػػداخمي؛ حيػػث   - ب التحقػػؽ مػػف صػػدؽ الاسػػتبياف عػػف طريػػؽ إجػػراء معامػػؿ  تػػ
كالتػػي أظيػػر الاتسػػاؽ الػػداخمي لممفػػردات مػػع الدرجػػة  ،الارتبػػاط بػػيف المفػػردات كالدرجػػة الكميػػة

( حسػب ٓ,ٜ٘حيػث بمغػت قيمػة الثبػات ) ؛الاتسػاؽ الػداخميكتـ حساب الثبػات بطريقػة  ،الكمية
 معامؿ كركنباخ ألفا.

 
 

 المعالجة الإحصائية:  -٘
ا باسػتخداـ المتكسػػط الحسػابي، كالنسػبة المئكيػة لممتكسػط مػػف يِّ معالجػة البيانػات إحصػائ تتمػ 

عمػيـ الثػانكم كذلؾ لمحكـ عمى كاقع تخطيط المكارد البشرية بمػدارس الت ؛خلبؿ برنامج إكسيؿ الإحصائي
العاـ في مصر، كمدل تكافر متطمبات تدكير المعمميف بالمدارس، كاعتمد البحث مفتػاح التصػحيح الػذم 

 : تييكضحو الجدكؿ الآ
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 (ٕجدكؿ رقـ )
 يكضح مفتاح التصحيح 

 التقدير المتكسط الحسابي  ـ
 ضعيؼ ٙٙ.ٔ   – ٔ   ٔ
 متكسط ٖٖ.ٕ - ٚٙ.ٔ   ٕ
 مرتفع ٓ.ٖ – ٖٗ.ٕ ٖ

 داـ المعالجات الإحصائية عمى النحك الآتي : تـ استخ
 لاستجابات أفراد العينة .المتكسط حساب التكرار ك  -
 (:ٕٓٔ، ٕٗٔٓ)القكصي،  ممتكسط حسب المعادلة الآتيةالنسبة المئكية لحساب  -

 درجة الاستجابة (×  )  ؾ                  
 ______________   المتكسط  =

 ف                              
 

 المتكسط                                           
 ٓٓٔ×   ______كالنسبة المئكية لممتكسط  =  

                                  ٕ                                    
 إف: حيث      

 ؾ = التكرار 
 ف = العدد الكمى لأفراد العينة  

 ومناقشتها وتفسيرها:نتائج انبحث  -ثانٍا
 التدريب: -ٔ

( مفردات لمتدريب كالتكرارات كالمتكسطات ٛيشتمؿ المتطمب الأكؿ لتدكير المعمميف عمى )        
 تي:الحسابية كالنسبة المئكية لممتكسط لاستجابات أفراد العينة، كيكضح ذلؾ الجدكؿ الآ
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 ريب( متطمب التدٖجدكؿ ) 
 

 انًفزظح

 

 يٕافك

يٕافك 

 انٗ زع يب

غٛز 

 يٕافك

 

 انًتٕسؾ 

انُسجخ  

انًئٕٚخ 

 نهًتٕسؾ

 

 انتزتٛت

)أ( تسعظ الازتٛبخبد انتعرٚجٛخ انلاسيخ نهًؼهًٍٛ 

 ثًب ٚتُبست يغ لعراتٓى ٔيٓبراتٓى.

23 86 18 8,  38  382. 21 4 

 

)ة( تٕخع ضطؾ ٔاػسخ نتعرٚت انًؼهًٍٛ فٙ 

 بيخ.انًعارص انثبَٕٚخ انؼ

38 26 83 3. 26 28. 28 8 

)خـ( تٕفز انًعارص انثبَٕٚخ انؼبيخ ضعيبد رلًٛخ 

 ثؤلظٗ لعر يٍ انكفبءح نتعرٚت انًؼهًٍٛ.

83 331 13 3.34 38.81 2 

)ظ(  ٚكست انتعرٚت انًؼهًٍٛ انمعرح ػهٗ يتبثؼخ 

 تطٕر انًؼبرف انؼهًٛخ ٔانتكُٕنٕخٛخ.

383 23 33 8.43 384.22 8 

رٚت انًؼهًٍٛ ػهٗ انًٓبراد انلاسيخ )ْـ( ٚٓتى ثتع

 نهتٕاطم انفؼبل.

32 88 2 8,68 386.43 3 

)ٔ( ٚتى تمعٚى انتعرٚجبد نهًؼهًٍٛ انتٙ تتُبست يغ 

 انتغٛٛزاد فٙ ثٛئخ انؼًم.

22 38 83 8.86 338.32 1 

)س( ٚؼتًع انتعرٚت ػهٗ أسبنٛت تتٛر فزص 

انتفبػم يغ انًتًٛشٍٚ يٍ انًؼهًٍٛ ثسٛث ٚتى َمم 

 زاتٓى نشيلائٓى.ضج

16 63 32 3.21 23.82 2 

)ذ( تمٕو انًعارص انثبَٕٚخ انؼبيخ ثتمٛٛى أظاء 

 انًؼهًٍٛ ثبستًزار.

68 38 13 82, 8 81.381 6 

   8.82    انًتٕسؾ انكهٙ نهتعرٚت    

 

( جاء ٛٓ.ٕالمتكسط الكمي لمتطمب التدريب ) أف ةبيانات السابقاليتضح مف استقراء                      
( مرتفع، ٓ٘.ٕ)متكسط حسابيبيف  المتكسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينةمتكسطنا، كتتراكح 
حيث جاءت المفردة )ييتـ بتدريب المعمميف عمى الميارات اللبزمة  ضعيؼ؛( ٖٙ.ٔ)كمتكسط حسابي

 إلى التطكر كيرد ذلؾ (، متكسط مرتفع؛ٓ٘.ٕلمتكاصؿ الفعاؿ( في المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي )
 أصبح حيث المعمـ، دكر تغيير إلى مما أدل المعرفة كتضاعؼ الاتصاؿ كالتكاصؿ كسائؿ فى اليائؿ
( بتاريخ ٛٗالقرار الكزارم رقـ) المدارس الثانكية العامة، كعميو صدر داخؿ لمطلبب كالمكجو المرشد
اتيجية لمتعميـ قبؿ الجامعي الخطة الاستر  أكدتكما  ،بإنشاء كحدات لتدريب المعمميف بالمدارس ٕٕٓٓ
الاىتماـ بالميارات اللبزمة  إلى جانبالتنمية المينية كالمكارد البشرية،  عمى برامج ،ـٖٕٓٓ/ ٕٗٔٓ

كما  تكفير بيئة تعميمية تسمح بزيادة فاعمية كتأثير المعمـ داخؿ المدرسة الثانكية.لمتكاصؿ مف أجؿ 
عمى متابعة تطكر المعارؼ العممية كالتكنكلكجية( في  جاءت المفردة )يكسب التدريب المعمميف القدرة

 (، متكسط مرتفع؛ كيرجع ذلؾ إلى أف التدريب يعمؿ عمىٜٗ.ٕبمتكسط حسابي ) المرتبة الثانية
 مجاؿ فى جديد ىك ما بكؿ كتزكيدىـ التربكية مسئكلياتيـ كتجكيد المينية المعمميف كفاءات تحسيف

التعميمى، كيتشابو  عمميـ يتطمبيا التى المينية كالسمككيات ياراتكالم المعارؼ العممية كالتكنكلكجية
أف  التي تكصمت إلى ( (Mohd Zim, Shamsudin, Subramaniam, 2013ذلؾ مع دراسة
تطكير الكظيفي. كما كاف لو تأثير إيجابي في النكاحي المختمفة لمك  مف أنكاع التدريب، التدكير الكظيفي
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تأثير عصر الرقمنة، فقد تأثر التدريب مف حيث مضمكنو كأسمكبو  أف التدريب لـ يكف بمنأل عف
كتقديمو، بؿ كزماف كمكاف ككسائؿ تقديمو لممعمـ، حيث ظير نظاـ جديد لتدريب المعمـ كرفع مستكل 
كفاءتو المينية مف خلبؿ التدريب مف بعد باستخداـ مكاقع شبكة الإنترنت؛ لتكصيؿ المعمكمات 

مية التدريب بكافة جكانبيا، كتسييؿ إجراءات التدريب لمقائميف عميو، كبناء لممعمميف كالإفادة مف عم
 اتجاىات إيجابية نحك التقنيات التدريبية الحديثة.

 

العامة( في  الثانكية المدارس في المعمميف لتدريب كاضحة خطط بينما جاءت المفردة )تكجد      
 تقكـ لا ؼ؛ كيرجع ذلؾ إلى أف خطط التدريب( متكسط ضعي٘ٙ.ٔالرتبة قبؿ الأخيرة بمتكسط حسابي )

 لمبرامج الخطط كضع فى المعمميف اشتراؾ التدريبية؛ كذلؾ لعدـ للبحتياجات كاضحة رؤية عمى
 الخبرات مف الاستفادة كضعؼ العالمية، لمتغيرات البرامج تمؾ مسايرة عدـ إلى بالإضافة التدريبية،
 عدـ إلى يرد كذلؾ العشكائية؛ عمى يقكـ البرامج لتمؾ يطالمتقدمة، بالإضافة إلى أف التخط العالمية
يعتمد التدريب عمى أساليب تتيح التدريب، كما جاءت المفردة ) عممية سير عف معمكمات قاعدة تكافر

( في المرتبة الأخيرة بمتكسط فرص التفاعؿ مع المتميزيف مف المعمميف بحيث يتـ نقؿ خبراتيـ لزملبئيـ
ضعيؼ؛ كيفسر ذلؾ القصكر في نكعية البرامج المينية المقدمة لممعمميف  (، متكسطٖٙ.ٔحسابي )

كالأساليب كالكسائؿ المستخدمة فييا، كضعؼ تركيز ىذه البرامج عمى مشكلبت المعمميف، كعدـ تقدير 
الاحتياجات المينية كالعممية كالثقافية ليـ مع اعتماد عناصرىا عمى محتكل تقميدم غير فاعؿ، 

س إلا الحصكؿ عمى شيادات الاجتياز، كبعدىا كؿ البعد عف اكتساب ميارات التميز كاليدؼ منو لي
العاـ، كيتفػػؽ ذلؾ كالفعالية التي تجعؿ مف المػػعمـ عنصرنا قػػائدنا لمتغيير داخػؿ مػػدارس التعميـ الثانكم 

لثانكية العامة (، التي تؤكد عمى أف مجااؿ تنمية المعمميف بالمدارس إ٘ٔٓ)عبدالرحمف،  مػع دراسة
لا يقكـ عمى معرفة حقيقية باحتياجات المعمميف التدريبية، كمدتو قصيرة لا تأخذ صفة الاستمرارية 

 كالتكامؿ فيما تقدـ مف برامج تدريب لمعممي التعميـ الثانكم العاـ. 
 

 التحميؿ الكظيفي:-ٕ

في كالتكرارات كالمتكسطات ( مفردات لمتحميؿ الكظيٚيتضمف المتطمب الثاني لتدكير المعمميف )      
 :تيالحسابية كالنسبة المئكية لممتكسط لاستجابات أفراد العينة، كيكضح ذلؾ الجدكؿ الآ
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 ( متطمب التحميؿ الكظيفيٗجدكؿ )                                 

 

 انًفزظح

 

 يٕافك

يٕافك 

انٗ زع 

 يب

غٛز 

 يٕافك

 

 انًتٕسؾ 

انُسجخ  

انًئٕٚخ 

 نهًتٕسؾ

 

 انتزتٛت

ٚسبػع انتسهٛم انٕظٛفٙ ػهٗ تسعٚع انًسئٕنٛبد  -أ

 انًطهٕثخ يٍ انًؼهًٍٛ ثطزٚمخ يسعظح.

88 28 38 8.11 

 

332.68 4 

ٚمعو تسهٛم انٕظبئف فٙ انًعارص انثبَٕٚخ انؼبيخ  -ة

 ٔطفبً يٕسؼًب نهٕظٛفخ ٔضظبئض انًؼهًٍٛ.

12 338 11 8.83 388.28 6 

أخم انتغهت  تسعظ خٕاَت انمظٕر نعٖ انًؼهًٍٛ يٍ -خـ

 ػهٛٓب.

384 41 14 8.12 333.11 1 

تئضذ فٙ الاػتجبر سٛبسخ َمم انًؼهًٍٛ ثٍٛ انًعارص  -ظ

 انثبَٕٚخ انؼبيخ ػُع انتسهٛم انٕظٛفٙ.

11 46 381 3.23 28.22 8 

 2 32.48 3.38 41 382 18 ٚتى تٕسٚغ انًؼهًٍٛ زست ازتٛبخبد انؼًم انًعرسٙ. -ْـ

ًٍٛ يُٓٛ بً َٔدبزٓى فٙ ٚزاػٗ يستٕٖ تمعو انًؼه -ٔ

 أظائٓى ػُع تزلٛتٓى ٔظٛفٛ بً.

388 63 81 8.42 381.88 8 

 3 384.81 8.42 82 48 331 تسعظ يؼبٚٛز ٔاػسخ ٔيؼهُخ نتمٕٚى أظاء انًؼهًٍٛ. -س

   8.38    انًتٕسؾ انكهٙ نهتسهٛم انٕظٛفٙ 

المتكسطات الحسابية متكسط، ك المتكسط الكمي لممحكر  يتبيف مف استقراء بيانات الجدكؿ أف       
 لاستجابات أفراد العينة حكؿ المتطمب الثاني التحميؿ الكظيفي لمتطمبات تدكير المعمميف تتراكح بيف

حيث جاءت المفردة )تحدد معايير  ضعيؼ؛( ٔٙ.ٔ)كمتكسط حسابي، مرتفع( ٛٗ.ٕ) متكسط حسابي
؛ مرتفع(، بمتكسط ٛٗ.ٕي )تكسط حسابكاضحة كمعمنة لتقكيـ أداء المعمميف( في المرتبة الأكلى بم

أنو يتـ تدريب معمميف التعميـ الثانكم كتقكيميـ كفؽ المعايير العالمية لكفايات ككادر  كيرجع ذلؾ إلى
التعميـ الثانكم، إلى جانب كضع حزمة تحفيزية تضمف الاستمرار كالتنمية المينية لككادر التعميـ 

ى النتائج، كما يتـ متابعة كتقكيـ الأداء المدرسي في ضكء الثانكم بناءن عمى تقكيـ منتظـ مبني عم
ا كنجاحيـ في يراعى مستكل تقدـ المعمميف مينيِّ المعايير القكمية لضماف الجكدة، كما جاءت المفردة )

( مرتفع، كذلؾ حيث تـ ربط ٙٗ.ٕ( في المرتبة الثانية بمتكسط حسابي )اأدائيـ عند ترقيتيـ كظيفيِّ 
عمميف بالميارات القيادية كالقدرات العممية كمستكل الأداء؛ بحيث تشتمؿ عممية الترقي الترقي لكادر الم

ثبات مستكل أداء في سجؿ الإنجاز  عمى صلبحية لمزاكلة مينة التدريس، كاجتياز اختبارات مينية، كا 
كشركط الميني، إلى جانب اعتبار مشاركة المعمـ في برامج التنمية المينية، كسجؿ التاريخ الكظيفي 

لشغؿ الكظائؼ، كذلؾ يعد مف الركائز الأساسية لمخطة الاستراتيجية لمتعميـ قبؿ الجامعي ) كزارة التربية 
(، حيث تؤكد عمى أف متابعة كتقكيـ ٖٕٓٓ -ٕٗٔٓكالتعميـ،الخطة الاستراتيجية لمتعميـ قبؿ الجامعي 

 ى في المسار الكظيفي.الاداء المدرسي يتـ في ضكء المعايير القكمية لضماف الجكدة كيراع
ؤخذ في الاعتبار سياسة نقؿ المعمميف بيف المدارس الثانكية العامة بينما جاءت المفردة) ت          

( بمتكسط ضعيؼ، كيرد ذلؾ إلى أنو ٔٙ.ٔ(، في الرتبة الأخيرة بمتكسط حسابي)عند التحميؿ الكظيفي
إلييا، كما  النقؿ المطمكب بالجية عجز الة كجكدح فى إلا المعمميف، مف لأل المكانيٍّ  النقؿ فى ينظر لا
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 فييا لتعيينو الصادر لمقرار طبقنا الكظيفة ىذه أعباء يمارس أف عميو أعمى كظيفة فى يُعيَّف مف أف كؿ
 تقتضييا التي القصكل الضركرة حالات فى إلا مناظرة، أخرل لكظيفة الكظيفى تغيير المسمى يجكز كلا

 مرحمة إلى تعميمية مرحمة مف المعمميف كظائؼ شاغمي نقؿ أنو يجكز العمؿ، بالإضافة إلى حاجة
 معمـ كمف أخرل مادة معمـ إلى مادة معمـ مف أك معمـ كظيفة إلى أخصائى كظيفة كمف تالية تعميمية
 الشاغرة الاحتياج كالأماكف ضكء كفي مرحمة، لكؿ كالزيادة العجز بيانات فى ضكء مادة معمـ إلى فصؿ

 العمؿ يتسممكا لـ لممعمميف، أما الذيف المينية الأكاديمية تدريب كاجتياز الشركط تكفر طبشر  المتاحة،
سنتيف،  مركر بعد إلا الترقية لو يحؽ كلا الترقية تُمْغَى الترقية نشرة صدكر تاريخ مف يكمنا ثلبثيف خلبؿ

تدكير  ، عمى أف (Ghaffari, Aghadavood, Dalvi, 2021)كعمى الرغـ مف ذلؾ تؤكد دراسة
إنشاء مدرسة مف ف حيث يمكِّ  ؛أحد تدابير الإدارة في مجاؿ تخطيط المكارد البشريةيُعَدُّ  المعمميف 

مثالية كآمنة تضمف نقؿ المعرفة كاكتساب الميارات كالابتكار كالإبداع كالخبرة كالرضا الكظيفي كالحماس 
 . كنمك رأس الماؿ البشرم

 استراتيجية التطكير الكظيفي: -ٖ

( مفردات لمتطكير الكظيفي كالتكرارات ٛيندرج تحت المتطمب الثالث لتدكير المعمميف )      
 :تيكالمتكسطات الحسابية كالنسبة المئكية لممتكسط لاستجابات أفراد العينة، كيكضح ذلؾ الجدكؿ الآ

 ( متطمب استراتيجية التدكير الكظيفي٘جدكؿ )                  

 

 انًفزظح

 

 يٕافك

 يٕافك انٗ

 زع يب

غٛز 

 يٕافك

 

 انًتٕسؾ 

انُسجخ  

انًئٕٚخ 

 نهًتٕسؾ

 

 انتزتٛت

تٕفز استزاتٛدٛخ انتطٕٚز انٕظٛفٙ يُبضًب  يعرسٛ بً  -أ

 فؼَّبلًا.

24 28 16 8.88 331.61 1 

تسبػع استزاتٛدٛخ انتطٕٚز انٕظٛفٙ ػهٗ تطٕٚز  -ة

 انؼًم انًعرسٙ.

33 21 88 8.16 28.28 8 

ٕظٛفٙ ٔاستزاتٛدٛبتّ تتسى أْعاف انتطٕٚز ان -خـ

 ثبنٕػٕذ ٔلبثهٛخ انتُفٛذ.

88 86 14 8.88 338.43 6 

ٚسبػع انٓٛكم انتُظًٛٙ نهًعرسخ ػهٗ اظارح  -ظ

 ػًهٛخ انتطٕر انٕظٛفٙ.

63 338 32 8.32 383.33 2 

ٚؼَُعُّ تعٔٚز انًؼهًٍٛ أزع أسبنٛت ٔتمُٛبد انتطٕٚز  -ْـ

 انٕظٛفٙ.

83 41 383 3.66 88.38 2 

تطٕٚز انتكُٕنٕخٙ انٗ الاْتًبو ثؼًهٛخ ٚئظ٘ ان -ٔ

 تعٔٚز انًؼهًٍٛ ثٍٛ انًعارص انثبَٕٚخ انؼبيخ.

83 28 38 3.22 21.34 8 

ٚشدغ انتطٕٚز انٕظٛفٙ انًؼهًٍٛ ػهٗ تطٕٚز  -س

يسبرْى انٕظٛفٙ؛ يٍ أخم انٕطٕل انٗ انًُبطت 

 انؼهٛب. 

383 68 82 8.48 388.32 

 

3 

خ الأسبنٛت تستطعو انًعارص انثبَٕٚخ انؼبي -ذ

 انتكُٕنٕخٛخ انسعٚثخ فٙ ػًهٛخ انتطٕٚز انٕظٛفٙ.

82 83 14 8.81 333.28 4 

   8.38    انًتٕسؾ انكهٙ لاستزاتٛدٛخ انتطٕٚز انٕظٛفٙ 
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( متكسط، ٓٔ.ٕالمتكسط الكمي لممحكر) باستقراء بيانات الجدكؿ السابؽ يتضح أف       
ة حكؿ المتطمب الثالث استراتيجية التطكير الكظيفي المتكسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينك 

 ضعيؼ؛( ٘٘.ٔ)كمتكسط حسابي ،مرتفع (ٓٗ.ٕ)متكسط حسابيلمتطمبات تدكير المعمميف تتراكح بيف 
مف أجؿ الكصكؿ  ؛تطكير مسارىـ الكظيفي ىحيث جاءت المفردة )يشجع التطكير الكظيفي المعمميف عم

كيرجع ذلؾ إلى أف ؛ مرتفع(، بمتكسط ٓٗ.ٕلى بمتكسط حسابي ) إلي المناصب العميا( في المرتبة الأك 
التطكير الكظيفي لممعمميف يضمف قدرتيـ عمى أداء دكرىـ بفاعمية؛ حيث تتسـ عممية التطكير 
الكظيفي بأنيا تشاركية كمستمرة؛ كذلؾ لضماف تعمـ مستمر؛ ممَّا يجعؿ المعمـ في حالة استعداد معرفي 

مشاركنا في بناء المعرفة كتطكير الممارسات التعميمية مف خلبؿ انخراطو في كميارم دائـ، ينطمؽ بو 
برامج التطكير الكظيفي؛ مف أجؿ الكصكؿ إلى المناصب العميا، كما أكدت خطة التنمية المستدامة 

ـ عمى تكفير التكنكلكجيا؛ لتمكيف المعمميف مف التنافس إقميميِّا كعالميِّا، كاستيدفت ٖٕٓٓ-ٕٕٓٓ
تساعد استراتيجية مراجعة معايير التنمية المينية كالترقي لممعمميف، كما جاءت المفردة )إعداد ك 

( بمتكسط ٖ٘.ٕ( في المرتبة الثانية بمتكسط حسابي )تطكير العمؿ المدرسي ىالتطكير الكظيفي عم
بشكؿ  مرتفع؛ كيرجع ذلؾ إلى أف التطكير الكظيفي يمكِّف المدرسة الثانكية العامة مف تخطيط ىيكميا

أكثر فعالية ككفاءة، كغالبنا ما يتـ إجراء عمميات التدقيؽ التنظيمي؛ لمعرفة ما إذا كاف الييكؿ الحالي 
عادة تنظيميـ، كقد أكدت دراسة  مناسبنا أك ما إذ كانت ىناؾ حاجة إلى إعادة ىيكمة المكظفيف كا 

(Ghaffari, Aghadavood, Dalvi, 2021) عمميف ة لتطكير المأكثر الطرؽ فعالي ، عمى أف مف
ف مف تدريب الميارات عمميمفيكـ تصميـ الكظيفة الذم يمكّف الم تدكيرىـ بيف المدارس؛ حيث إف

يتـ ذلؾ بالتغييرات التي  ،الكظيفية كتسييؿ شكؿ الكظيفة الذم يتـ استحضاره أثناء تكرار المياـ
 .تحتاجيا المياـ

الاىتماـ بعممية تدكير المعمميف بيف  ىكلكجي إليؤدم التطكير التكنبينما جاءت المفردة )        
(بمتكسط ضعيؼ؛ كيفسر ذلؾ ٙٙ.ٔ( في المرتبة قبؿ الأخيرة بمتكسط حسابي)المدارس الثانكية العامة

 قرار لذلؾ المنظمة القكانيف كمف عاـ، كؿ يتـ المدارس الثانكية العامة بيف ندبيـ أك المعمميف نقؿ أف
 داخؿ العمؿ لحاجة طبقنا المدارس، كيككف بيف كالندب النقؿ مميةع ينظـ كالذم ٖٕٔٓ لسنة ٕٕٓ

 لجنة إشراؼ تحت يككف أف عمى التكجيو مف الصادرة كالزيادة العجز لمعدلات ككفقنا الإدارة التعميمية،
 أك تكجيو بكؿ الأكؿ المسئكؿ كعضكية التعميمية، الإدارة عاـ مدير التعميمية كبرئاسة  الإدارة مف

 التكجيو قسـ كمدير القانكنية الشؤكف قسـ كمدير التربكية الخدمات تنسيؽ قسـ ركمدي تخصص
بالمديريتيف، كجاءت  العامميف شئكف لجنتي مف الندب أك النقؿ عمى المكافقة تككف، ك كالإدارم المالي

كسط ( في الرتبة الأخيرة بمتتدكير المعمميف أحد أساليب كتقنيات التطكير الكظيفي دُّ عَ يُ المفردة )
 إلا المعمميف مف لأمِّ  المكاني النقؿ في ( بمتكسط ضعيؼ، كيرجع ذلؾ إلى أنو لا ينظر٘٘.ٔحسابي)
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 بسد يقكـ طالما مدرستو مف المعمـ ينقؿ لا إلييا، كما النقؿ المطمكب بالجية عجز حالة كجكد فى
 نقمو حاؿ في التظمـ حؽ كلممعمـ المدرسة، عمى رسميِّا زيادتو حاؿ في فقط المعمـ كينقؿ فييا، عجز
 لسنة ٕٕٓ رقـ قانكف فقرات المدرسة، كما جاء ضمف نفس داخؿ محمو ليحؿ آخر؛ معمـ كندب

 أك الإدارات بيف المعمـ لندب الأقصى الحد أف عمى صراحة الخامسة المادة فيو نصت كالتي ٖٕٔٓ
 كبيف بينو بالتناكب ذلؾك  ذلؾ، مف أكثر ندبو يجكز كلا فقط دراسياف عاماف ىك الكاحدة الإدارة داخؿ
 .المعمميف باقي
 القكاعد كالإجراءات :  -ٗ

( مفردات لمقكاعد كالإجراءات كالتكرارات كالمتكسطات ٚيتضمف المتطمب الرابع لتدكير المعمميف )       
 ي:تالحسابية كالنسبة المئكية لممتكسط لاستجابات أفراد العينة، كيكضح ذلؾ الجدكؿ الآ

 اعد كالإجراءات( متطمب القك ٙجدكؿ )
 

 انًفزظح

 

 يٕافك

يٕافك 

انٗ زع 

 يب

غٛز 

 يٕافك

 

 انًتٕسؾ 

انُسجخ  

انًئٕٚخ 

 نهًتٕسؾ

 

 انتزتٛت

تسًر انمٕاػع ٔالإخزاءاد نهًؼهًٍٛ فٙ انًعارص  -أ

 انثبَٕٚخ انؼبيخ ثبثزاس  لعراتٓى ٔيٓبراتٓى.

381 43 83 8.48 388.44 1 

ًٍٛ ػهٙ تشٚع انمٕاػع ٔالإخزاءاد يٍ لعرح انًؼه -ة

 اظٓبر اثعاػبتٓى فٙ انؼًم.

33 28 81 8.18 332.82 4 

تسعظ انمٕاػع ٔالإخزاءاد انطزق ٔاٜنٛبد انتٙ ًٚكٍ  -خـ

 أٌ تستطعو فٙ تعٔٚز انًؼهًٍٛ.

88 66 33 3.28 28.33 8 

تسزص اظارح انًعارص انثبَٕٚخ انؼبيخ ػهٗ تٕػٛر  -ظ

 انمٕاػع ٔالإخزاءاد نهًؼهًٍٛ ػُع انتغٛٛز.

42 388 13 8.83 384.23 6 

تؼًم الإظارح انًعرسٛخ ػهٗ يشبركخ انًؼهًٍٛ فٙ  -ْـ

 تطٕٚز انمٕاػع ٔالإخزاءاد.

82 28 33 3.26 28.63 2 

تؼهٍ اظارح انًعارص انثبَٕٚخ انؼبيخ ػٍ انمٕاػع  -ٔ

 ٔالإخزاءاد نكم فئبد انًؼهًٍٛ.

36 22 8 8.68 382.84 3 

فش ٔاندشاءاد ٚتؼر فٙ انمٕاػع ٔالإخزاءاد انسٕا -س

 انتٙ تسبػع فٙ فؼبنٛخ انؼًم انًعرسٙ.

333 48 18 8.44 388.18 8 

   8.32    انًتٕسؾ انكهٙ نهمٕاػع ٔالإخزاءاد 

المتكسطات الحسابية ك  المتكسط الكمي لممحكر متكسط، أف ةبيانات السابقاليلبحظ مف       
جراءات لمتطمبات تدكير المعمميف تتراكح بيف لاستجابات أفراد العينة حكؿ المتطمب الرابع القكاعد كالإ

حيث جاءت المفردة )تعمف إدارة  ؛( ضعيؼٓٙ.ٔ( مرتفع، كمتكسط حسابي)ٕ٘.ٕمتكسط حسابي )
المدارس الثانكية العامة عف القكاعد كالإجراءات لكؿ فئات المعمميف( في المرتبة الأكلى بمتكسط 

ظـ المدارس الثانكية العامة تعمف عف القكاعد يفسر ذلؾ أف معك (، بمتكسط مرتفع ؛ ٕ٘.ٕحسابي )
كالإجراءات لممعمميف عمى المكاقع الإلكتركنية لممدارس، إلى جانب أنو يتـ إعداد قاعدة بيانات تفصيمية 

تـ تأنشطة أخرل في المدارس، ك  مبالمعمميف المستيدفيف بالأنشطة التعميمية أك البرامج التدريبية أك أ
مدل أىمية تكافر متطمبات  (ٜٕٔٓ، ككاف مف نتائج دراسة ) البمكم، التعميميةطباعة الأدلة لممرحمة 
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تصميـ الكظائؼ في التدكير الكظيفي، كالنظـ كالقكاعد كالإجراءات الكظيفية في التدكير الكظيفي 
كما جاءت المفردة )يتضح في القكاعد كالإجراءات الحكافز كالجزاءات التي تساعد  ، بالمدارس التعميمية

نظر ي( بمتكسط مرتفع، كذلؾ حيث ٗٗ.ٕي فعالية العمؿ المدرسي( في الرتبة الثانية بمتكسط حسابي)ف
ف عمى السياسة التعميمية في مصر إلى ضركرة الاىتماـ بسياسة منح الحكافز مف خلبؿ تعديؿ كالقائم

ـ مساعد، بالإضافة معمميف إلى كظيفة معم الدرجات المالية المعادلة لمكظائؼ التعميمية مف كظيفة كبير
إلى تنكع كاستحداث أك تعديؿ عدد مف الحكافز كالبدلات التي يحصمكف عمييا خلبؿ مساراتيـ الكظيفية، 
كمنيا حكافز الأداء كالإدارة، كبدؿ معمـ، كبدؿ اعتماد، كما تـ الاىتماـ بتقدير العامميف الحاصميف عمى 

بمنحيـ حكافز لمتميز العممي، كيتفؽ ذلؾ مع درجات عممية أعمى مف الدرجة العممية الأكلى كذلؾ 
( التي تؤكد عمى أنو يتـ منح الحكافز لمعامميف بالمدارس الثانكية ٕ٘ٔٓنتائج دراسة )عبدالرحمف، 

ا ( أف تضع السمطة المختصة نظامن ٓ٘ـ، كما جاء بالمادة )ٜٛٚٔ( لسنةٚٗا لمقانكف )العامة طبقن 
 لكحدة بما يكفؿ تحقيؽ الأىداؼ كترشيد الأداء.       لمحكافز المادية كالمعنكية لمعامميف با

مشاركة المعمميف في تطكير القكاعد  ىبينما جاءت المفردة )تعمؿ الإدارة المدرسية عم       
ذلؾ إلى أف  جع( بمتكسط ضعيؼ؛ كير ٘ٙ.ٔالأخيرة بمتكسط حسابي) قبؿ كالإجراءات( في الرتبة

لييكؿ التنظيمي، كيحكميا تنظيـ بيركقراطي يحكؿ بينيا كبيف المدرسة الثانكية العامة تقع في آخر ا
 عف ضعؼ سمطات المدرسة في مجاؿ مشاركة مشاركة المعمميف في تطكير القكاعد كالإجراءات، فضلبن 

كعدـ إدراكيـ لأىمية ىذه  ،المعمميف، إلى جانب ضعؼ الصمة بيف المدرسة كالمستكيات الإدارية العميا
مستكل تكافقو الميني السكم في  يانعكس عمى عدـ تقدير المعمـ لمينتو كتدن المشاركة، الأمر الذم

 الطرؽ كالإجراءات القكاعد كجاءت المفردة )تحدد ظؿ عدـ تييئة الظركؼ المشجعة عمى ذلؾ التكافؽ.
( ٓٙ.ٔالمعمميف ( في المرتبة الأخيرة بمتكسط حسابي ) تدكير في تستخدـ أف يمكف التي كالآليات

نما يقتصر عمى تحديد بمتكسط ض عيؼ؛ كيرد ذلؾ إلى عدـ العمؿ بنظاـ تدكير المعمميف في مصر، كا 
عدد المعمميف المراد نقميـ في المكاد كالتخصصات بناءن عمى العجز عمى مستكل كؿ محافظة، كذلؾ 

عمميف ينظـ تدكير المعمميف، كيحدد القكاعد كالإجراءات المتعمقة بتدكير الم قانكني إطار يتطمب إصدار
العمؿ بنظاـ تدكير المعمميف، كنشر ثقافة التدكير بيف  تعزيز في تسيـ تشريعات في مصر، ككضع

المعمميف في مدارس التعميـ الثانكم العاـ، كذلؾ حيث تؤكد دراسة ) أبكالكفا، حسيف، عبدالعزيز، 
طة كىرمية ( عمى أف مف مشكلبت المكارد البشرية بالمدارس الثانكية العامة ىرمية السمٕٙٔٓ

العلبقات بيف المعمميف. كما أف إعداد المكارد البشرية لا يساعد عمى كجكد ثقافة مينية تيتـ بتدكير 
 المعمميف بيف أعضاء المعمميف عمى مستكل المؤسسات التعميمية.
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 تخطيط المكارد البشرية: :اثانين 
 :أتييمكف تكضيح كاقع تخطيط المكارد البشرية مف خلبؿ ما ي    
 داؼ تخطيط المكارد البشرية:أى -ٔ

( مفردات لأىداؼ تخطيط المكارد البشرية كالتكرارات ٛمف )عدد يشتمؿ ىذا المحكر عمى        
 :تيكالمتكسطات الحسابية كالنسبة المئكية لممتكسط لاستجابات أفراد العينة، كيبيف ذلؾ الجدكؿ الآ

 ( أىداؼ تخطيط المكارد البشريةٚجدكؿ )

 

 انًفزظح

 

 كيٕاف

يٕافك 

انٗ زع 

 يب

غٛز 

 يٕافك

 

 انًتٕسؾ 

انُسجخ  

انًئٕٚخ 

 نهًتٕسؾ

 

 انتزتٛت

اسٓبو ػًهٛخ تططٛؾ انًٕارظ انجشزٚخ فٙ تسعٚع أْعاف  -أ

 انًعرسخ انثبَٕٚخ انؼبيخ.

31 23 8 8.48 381.86 1 

ٔخٕظ رإٚخ ٔاػسخ نعٖ انًعارص انثبَٕٚخ انؼبيخ  -ة

 ػٍ تططٛؾ انًٕارظ انجشزٚخ .

68 384 88 8.38 382.16 2 

اتبزخ انفزص انًُبسجخ أيبو انًعارص نهسظٕل ػهٗ  -خـ

 الأػعاظ انًطهٕثخ يٍ انًؼهًٍٛ.

388 62 32 8.43 384.62 3 

الإػعاظ نًمء انشٕاغز انتٙ تُشؤ َتٛدخ لأػًبل  -ظ

 الاستمطبة ٔالاضتٛبر ٔانُمم.

38 83 88 8.12 333.11 6 

ثًب ٚسبٚز تسعٚع اتدبِ سٛبسبد تعرٚت انًؼهًٍٛ  -ْـ

 انتغٛز فٙ يتطهجبد سٕق انؼًم.

382 68 83 8.42 384.81 8 

ارتجبؽ تططٛؾ انًٕارظ انجشزٚخ فٙ الإظاراد انتؼهًٛٛخ  -ٔ

 ثبنسٛبسبد انؼبيخ نٕسارح انتزثٛخ ٔانتؼهٛى. 

68 22 41 8.84 388.42 8 

انتؤكع يٍ أٌ الإظاراد انتؼهًٛٛخ لبظرح ػهٗ انتُجئ  -س

 ػٍ انؼدش أٔ انفبئغ يٍ انًؼهًٍٛ.ثبنًشكلاد انًستًهخ 

42 88 21 3.38 36.18 2 

ظػى انتكبيم فٙ َظى انًٕارظ انجشزٚخ؛ نتسعٚع فزص  -ذ

 انؼًم ٔانجسث ػٍ انكفبءاد انًتًٛشح.

383 68 82 8.48 388.32 4 

   8.82    انًتٕسؾ انكهٙ      
 

 ( متكسط،ٕٛ.ٕممحكر)المتكسط الكمي ل باستقراء بيانات الجدكؿ السابؽ يتضح أف      
 المتكسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة حكؿ كاقع أىداؼ تخطيط المكارد البشرية تتراكح بيفك 

 إتاحةحيث جاءت المفردة )   متكسط؛( ٜٓ.ٔ)مرتفع، كمتكسط حسابي( ٜٗ.ٕ) متكسط حسابي
في الرتبة الأكلى  (المعمميف مف المطمكبة الأعداد عمى لمحصكؿ المدارس أماـ المناسبة الفرص

 المقترحة لبدائؿ التنفيذية أف مف الإجراءات ؛ كيرد ذلؾ إلى مرتفع(، ٜٗ.ٕبمتكسط حسابي ) 
عادة مف المزيد بالجكدة تعييف المتعمقة السياسات  في المدارس بيف المعمميف تكزيع المعمميف، كا 

 الكصكؿ كأساس التعميـ أنظمة ركيزة المعمميف المدرسية، إلى جانب أف لمكثافات كفقنا كالحضر الريؼ
 استمرار ضماف في الأمامي الخط عمى فيـ كالمكقؼ، السياؽ عف النظر بغض التعمـ، أىداؼ إلى

 عمى أف (Samwel, 2018)التغيرات كالتطكرات العممية المتسارعة، كتؤكد دراسة إطار في التعمـ
 كاحتياجاتيا الحالي مكقعيا لتحديد البشرية؛ المكارد تخطيط عمى كثيرنا المؤسسات التعميمية تعتمد

 التغير يساير بما المعمميف تدريب سياسات اتجاه المعمميف، كما جاءت المفردة )تحديد مف المستقبمية
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( مرتفع؛ كيرجع ذلؾ إلى أف سياسات تدريب ٛٗ.ٕالعمؿ( بمتكسط حسابي ) سكؽ متطمبات في
 تنمية إلى تيدؼ كالتي المستمرة،  يبالتدر  برامج خلبؿ مف أدائيـ المعمميف تعمؿ عمى تحسيف

 بتدريب الاىتماـ كمسايرة متطمبات سكؽ العمؿ، بالإضافة إلى تزايد التغيرات مكاكبة مياراتيـ مف أجؿ
 فعاليتيا، إلى جانب تغيير سياسات كمدل المعمـ تدريب برامج إلى النظرة كاختلبؼ عالميِّا المعمـ
 ,Wanlu فعالية، كما كشفت نتائج دراسة كأكثر أسرع الخدمة ءأثنا التدريبية البرامج لتصبح التدريب

أظيركا منظكرنا ك مستكل أعمى مف القكة  لدييـالتناكب  تدربكا مف خلبؿ( أف المعمميف الذيف (2019
عمى  قامكا بسمكؾ أكثر استباقية، بما في ذلؾ سمككيات الإبداع كالمبادرة الشخصية كما ،زمنينا أطكؿ

 يف لـ يختبركا التناكب في المدرسة.النقيض مف ذلؾ الذ
ارتباط تخطيط المكارد البشرية في الإدارات التعميمية بالسياسات العامة بينما جاءت المفردة )       

( متكسط ، كيرجع ذلؾ إلى كجكد ٗٓ.ٕ( في الرتبة قبؿ الأخيرة بمتكسط حسابي )لكزارة التربية كالتعميـ
 مف أكثر منذ كالتعميـ بالتربية ر سياسة عدـ تعييف المعمميفعجز في عدد المعمميف بمصر، كاستمرا

ّـَ  مَفْ  ككؿ سنكات عشر ـ، كعمى الرغـ مف ٕ٘ٔٓ عاـ معمـ ألؼ ٖٓ نحك الفترة ىذه خلبؿ تعيينيـ ت
 قرار إلا أف الطكيؿ، المدل عمى التعميمية العممية لاستقرار ضماننا الأكثر ىك جدد أف تعييف معمميف

 المكازنة قدرات كتحكمو المالية، كزارة سمطة مف بؿ كالتعميـ التربية كزارة اصاختص مف ليس كيذا
لمدكلة؛ ممَّا يؤدم إلى مشكلبت في تخطيط المكارد البشرية بالإدارات التعميمية، كجاءت المفردة  العامة
 مف ئضالفا أك العجز عف المحتممة بالمشكلبت التنبؤ عمى قادرة التعميمية الإدارات أف مف )التأكد

( بمتكسط متكسط، كيرجع ذلؾ إلى أف الإدارات ٜٓ.ٔالمعمميف( في المرتبة الأخيرة بمتكسط حسابي )
التعميمية تعاني بعض المشكلبت التي تجعميا غير قادرة عمى التنبؤ بالمشكلبت المحتممة عف العجز أك 

 لا بحيث الأمكر؛ فم كثير في العمؿ قكاعد كضكح الفائض في المعمميف، كمف ىذه المشكلبت: عدـ
 الإدارية، الأنشطة سياسة تشكيؿ في كالنمطية الشديدة، العمؿ، كالمركزية لإجراءات كاضح تحديد يكجد

ىماؿ  العلبقات كجمكد المكضكع، دكف شكلبن  بالتخطيط كالاىتماـ المتطكرة، العممية الأساليب كا 
 كبيف البشرية المكارد تخطيط بيف مؿكالتكا التنسيؽ ممَّا أدل إلى صعكبة تطكيرىا؛ كعدـ التنظيمية
كالنقؿ، كيكضح  كالتنمية كالتدريب كالتعييف كالاختيار البشرية المكارد لتنمية الضركرية الأخرل الأنشطة

، التي تبيف عجز التنظيـ الإدارم عف ترجمة الأىداؼ (ٕٙٔٓ عبدالعزيز، حسيف، أبكالكفا،) ذلؾ دراسة
ميمية إلى سياسات كعدـ قدرتيا عمى تخطيط ىذه السياسات المككنة لكظيفة ىذه المؤسسات التع

 ككضعيا في برامج محددة.
 مراحؿ تخطيط المكارد البشرية: -ٕ

( مفردات لمراحؿ تخطيط المكارد البشرية كالتكرارات كالمتكسطات ٛيتضمف ىذا المحكر)         
 :تيذلؾ الجدكؿ الآالحسابية كالنسبة المئكية لممتكسط لاستجابات أفراد العينة، كيكضح 
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 ( مراحؿ تخطيط المكارد البشريةٛجدكؿ )                         

 

 انًفزظح

 

 يٕافك

يٕافك 

 انٗ زع يب

غٛز 

 يٕافك

 

 انًتٕسؾ 

انُسجخ  

انًئٕٚخ 

 نهًتٕسؾ

 

 انتزتٛت

 1 388.32 8.48 83 68 388 انتُجئ ثتمعٚز انطهت ػهٗ انًؼهًٍٛ فٙ انًستمجم . -أ

انؼزع يٍ انًؼهًٍٛ ػُع انمٛبو  تسهٛم يظبظر -ة

 ثبنجزايح انتططٛطٛخ. 

23 21 18 8.84 338.36 4 

تسفٛش انًستٕٚبد الإظارٚخ انؼهٛب ندًٛغ الإظاراد  -خـ

 انتؼهًٛٛخ ػهٗ الانتشاو ثتططٛؾ انًٕارظ انجشزٚخ.

28 388 83 8.83 338.88 6 

تسعٚع آنٛبد اضتٛبر انًؼهًٍٛ ػُع شغم انتطظظبد  -ظ

 ٙ انًعارص.انًطتهفخ ف

381 82 8 8.62 382.46 8 

انتُسٛك ثٍٛ الإظاراد انتؼهًٛٛخ لجم اخزاء تُملاد أٔ -ْـ

 تزلٛبد انًؼهًٍٛ.

38 333 28 3.88 22.32 8 

تسعٚع سٛبسبد الأخٕر ٔانًكبفآد انطبطخ  -ٔ

 ثبنًؼهًٍٛ.

 83 62 388 3.66 88.28 2 

ٍ ايتلان انًعارص نمبػعح ثٛبَبد شبيهخ لازتٛبخبتٓب ي-س

 انًؼهًٍٛ.

68 33 18 8.83 384.38 2 

تزتفغ أًْٛخ تمٕٚى تططٛؾ انًٕارظ انجشزٚخ؛ زٛث  -ذ

 ٚستٓعف تسعٚع فؼبنٛخ ضطؾ انًؼهًٍٛ.

383 42 18 8.88 316.82 3 

   8.32    انًتٕسؾ انكهٙ      

 

الحسابية  المتكسطاتك  ( متكسط،ٛٔ.ٕالمتكسط الكمي لممحكر ) أف ةبيانات السابقاليتبيف مف        
، مرتفع( ٓٚ.ٕ)متكسط حسابيلاستجابات أفراد العينة حكؿ مراحؿ تخطيط المكارد البشرية تتراكح بيف 

 ؛أىمية تقكيـ تخطيط المكارد البشريةترتفع حيث جاءت المفردة ) ضعيؼ؛( ٘٘.ٔ)كمتكسط حسابي
؛  مرتفع (ٓٚ.ٕ)حيث يستيدؼ تحديد فعالية خطط المعمميف( في المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي 

الفعمي  الأداء مقارنة خلبؿ مف أدائيـ يرجع ذلؾ إلى تحديد معايير لتقكيـ المعمميف؛ مف أجؿ قياسك 
المعمميف  إعطاء الأداء عممية تقكيـ مف الرئيس اليدؼ كيُعَدُّ  مسبقنا، المحددة كالمعايير بالمقاييس
؛  أدائيـ تطكير في تكجيييـ لؾككذ الكظيفية؛ بكاجباتيـ القياـ في كفاءتيـ مدل تقييمنا عف مستقبلبن
 المعمميف كحثّ  التَّدريبيَّة، الاحتياجات إبراز أجؿ مف المعمميف أداء تقكيـ أىمية مدل تتضح كبالتالي
 آليات الجيد، كما جاءت مفردة )تحديد المطمكبة للؤداء المعايير يحققكا جيدىـ؛ حتى أقصى بذؿ عمى

المدارس( في المرتبة الثانية بمتكسط  في المختمفة تالتخصصا شغؿ عند المعمميف اختيار
 اختيار اختبارات يخص فيما الحككمة آليات أقصى ( مرتفع؛ كيرجع ذلؾ إلى تطبيؽٙ٘.ٕحسابي)
 لمتنظيـ المركزم الجياز إشراؼ تحت المتقدميف في تكفرىا المطمكب المنضبطة كالمعايير المعمميف،

 يتميز الثانكية العامة المدارس فى العجز لسد نظاـ كضع سيتـ كالإدارة، كأكضح المسئكلكف أنو
 أف خاصة المطمكبة، التعميـ جكدة لتحقيؽ المتقدـ العنصر كفاءة لمتعاقد الحقيقى كالمعيار بالشفافية،

ّـَ  لمتعميـ جديدنا نظامنا ىناؾ ّـَ  كمف لمتدريس؛ مختمفة آليات عمى تعتمد جديدة بمناىج تطبيقو ت  يحتاج ث
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 .المقبمة الفترة خلبؿ عنيا الإعلبف سيتـ التي المسابقات يحكـ القانكف كما أف المعمـ، لدل رةالميا إلى
(، التي تكضح أف المؤسسات التعميمية عمى اختلبؼ ٜٕٔٓكيتؽ ذلؾ مع دراسة ) ماىر، العربي، 

ليات أنكاعيا تسعى إلى اختيار أفضؿ عناصر المكارد البشرية العاممة في مجاؿ التخصص مف خلبؿ آ
الاستقطاب كالاختيار كالتعييف كالتدريب كتقييـ الأداء بطريقة غير تقميدية بما يحقؽ ميزة تنافسية 

 لممدارس الثانكية العامة.
( في التنسيؽ بيف الإدارات التعميمية قبؿ إجراء تنقلبت أك ترقيات المعمميفكجاءت المفردة )       

 البيركقراطي؛ الإدارم النمط كسط، كيرجع ذلؾ إلى سيادة( متٕٚ.ٔالرتبة قبؿ الأخيرة بمتكسط حسابي)
 كجكد عمى يساعد المعمميف لا إعداد أف كما الإدارات التعميمية، بيف كالعلبقات السمطة ىرمية حيث مف

 المعمـ تدريب دكرات تحقؽ كلـ المدارس الثانكية العامة، مستكل بينيـ عمى مشتركة مينية ثقافة
 لمتدريب كافتقادىا محتكاىا كضعؼ النظرية، المحاضرات عمى تعتمد ثحي منيا؛ المرجكّ  اليدؼ

 غمكض إلى بالمدارس الثانكية العامة العامميف بعض لدكر الدقيؽ التكصيؼ عدـ أدل كما الميداني،
أدكارىـ الرئيسة، كيتشابو ذلؾ مع  أداء عف تعكقيـ التي الإدارية الأعماؿ مف بالعديد كتكميفيـ أدكارىـ

(التي تؤكد عمى أف ضعؼ التنسيؽ بيف الإدارات مف مشكلبت تخطيط المكارد ٕٙٔٓميماف، دراسة )س
البشرية. حيث إف التنسيؽ بيف التخطيط كالكظائؼ الأخرل لإدارة المكارد البشرية يساعد في تحديد 

 الخاصة كالمكافآت الأجكر سياسات الاحتياجات مف المكارد البشرية، كجاءت المفردة )تحديد
 الأجكر سياسات ( ضعيؼ؛ كيرجع ذلؾ إلى أف٘٘.ٔمميف( في المرتبة الأخيرة بمتكسط حسابي)بالمع

نما كمتكاممة، شاممة سياسة إلى تستند لـ كالمرتبات  العلبكات نظاـ عبر كمبتسرة جزئية جاءت كا 
 دالاقتصا في الجذرية التغيرات ىذه ملبحقة كعدـ بالجمكد المكافآت كغيرىا، كاتسمت كمنح الخاصة
 طرأت التي العميقة كالتغيرات كتطكراتيا، المعيشة تكاليؼ عكامؿ تراع لـ المصرم، كما أنيا كالمجتمع

 . السكؽ آليات كتأثير المصرم الاقتصاد كبنياف ىيكؿ عمى
 طرؽ تخطيط المكارد البشرية: -ٖ

سطات ( مفردات لطرؽ تخطيط المكارد البشرية كالتكرارات كالمتك ٚيتككف ىذا المحكر مف )     
 :تيالحسابية كالنسبة المئكية لممتكسط لاستجابات أفراد العينة، كيكضح ذلؾ الجدكؿ الآ
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 ( طرؽ تخطيط المكارد البشريةٜجدكؿ )                         

 

 انًفزظح

 

 يٕافك

يٕافك 

انٗ زع 

 يب

غٛز 

 يٕافك

 

 انًتٕسؾ 

انُسجخ  

انًئٕٚخ 

 نهًتٕسؾ

 

 انتزتٛت

انًعارص زٕل ازتٛبخبتٓى يٍ استطلاع آراء يعٚز٘  -أ

 انًؼهًٍٛ.

381 42 18 8.48 388.32 3 

استؼبَخ الإظاراد انتؼهًٛٛخ ثبنطجزاد الاستشبرٚخ  -ة

 يٍ انطبرج نتططٛؾ انًٕارظ انجشزٚخ.

11 68 32 3.26 28.63 4 

انتُجئ ثسدى انؼزع يٍ انًؼهًٍٛ؛ نسع الازتٛبج  -خـ

 يٍ انطبرج.

21 83 3 8.16 338.28 8 

ٚع الازتٛبج يٍ انًؼهًٍٛ ثبستطعاو ؽزٚمخ فسض تسع -ظ

 انًٓبراد نعٖ انًٕارظ انجشزٚخ.

86 21 31 3.28 23.43 6 

تٕظٛف انتمُٛبد انسعٚثخ فٙ تططٛؾ انًٕارظ  -ْـ

 انجشزٚخ.

88 28 84 8.83 334.24 1 

اػتًبظ ؽزٚمخ تسهٛم ػتء انؼًم؛ نتمعٚز انًؼهًٍٛ  -ٔ

 انًطهٕثٍٛ نهمٛبو ثبنؼًم انًعرسٙ.

11 42 388 3.82 21.86 8 

استطعاو تسهٛم انفبلع يٍ انًؼهًٍٛ؛ نكٙ ٚتىَّ انتُجئ  -س

 ٔتسعٚع الازتٛبخبد انًستمجهٛخ.

84 62 383 3.68 82.88 2 

   8.33    انًتٕسؾ انكهٙ  

المتكسطات ك  ( متكسط،ٜٔ.ٕالمتكسط الكمي لممحكر ) يتضح مف بيانات الجدكؿ السابؽ أف        
( ٓٗ.ٕ)متكسط حسابيتجابات أفراد العينة حكؿ طرؽ تخطيط المكارد البشرية تتراكح بيف الحسابية لاس

 حكؿ المدارس مديرم آراء استطلبعحيث جاءت المفردة ) ضعيؼ؛ (ٕٙ.ٔ)كمتكسط حسابي ، مرتفع
ذلؾ  جع؛ كير مرتفع(، بمتكسط ٓٗ.ٕ)( في المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي المعمميف مف احتياجاتيـ

ف مسئكليات مدير المدرسة العمؿ عمى تكظيؼ المعمميف كمكظفي الأقساـ المختمفة، بالإضافة أف مإلى 
 تطكير في تسيـ استراتيجيات عدة خلبؿ مف كذلؾ لممعمميف، التدريبية الفرص تكفير في إلى دكره
 كتقديـ نيا،م المرجكّة الأىداؼ تحقؽ مف لمتأكد ليا؛ المناسبة التقييـ كأساليب المينية، المعمـ ميارات
 كتحسيف التعميمية، العممية مخرجات عمى يؤثر ذلؾ كؿ لأف ليـ؛ المستمر كالدعـ الراجعة التغذية
 لسد المعمميف؛ مف العرض بحجـ العممية، كما جاءت المفردة )التنبؤ كفاءتيـ كزيادة المعمميف ميارات
فع؛ كيرجع ذلؾ إلى أنو يتـ ( مرتٖ٘.ٕالخارج( في المرتبة الثانية بمتكسط حسابي ) مف الاحتياج
 العمؿ كحجـ نكعية  معرفة خلبؿ مف كذلؾ المدرسة، تتطمَّبيا التي البشرية بالاحتياجات التنبُّؤ

 المعمميف مف الصحيح العدد كتحديد لأدائو، اللبزمة البشرية المكارد مف الفعمية كالحاجة المطمكب،
 كالنكع لأعماؿ العدد مف الاحتياجات كتحديد الطكيؿ، دلالم إلى النظر مف التنبُّؤ عند بُدَّ  كلا لإنجازه،
 كتقسيميا لمكظائؼ، كصؼ كتحديد المدرسة، في تُستخدَـ التي الإنتاج كنُظُـ الأدكات، كمعرفة المدرسة،

 عمميّة بأفّ  عممنا المحتمَمة، كآثارىا كالتنظيميّة التكنكلكجيّة التغيِّرات معرفة كيجب نكعية، مجمكعات إلى
( التي تكضح أف ٕٕٓٓكنكعية، كيتشابو مع ذلؾ دراسة )أرناؤكط،   أساليب كمية باستخداـ تت ّـ ؤالتنبُّ 

ـ، ٕٕٔٓ(، في يكليكٕٙٛكزارة التربية كالتعميـ قامت بإنشاء كحدة لدعـ اللبمركزية بالقرار الكزارم )
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دار  ة المدارس الثانكية كذلؾ بيدؼ دعـ كتمكيف كافة المستكيات التعميمية في المديريات التعميمية كا 
 العامة، بحيث يتمكف مدير المدرسة مف تأدية دره بفعالية كتحديد الاحتياجات بكفاءة.

ّـَ  لكي المعمميف؛ مف الفاقد تحميؿ كجاءت المفردة المفردة )استخداـ          كتحديد التنبؤ يت
؛ كيرجع ذلؾ إلى ( ضعيؼٚ٘.ٔالمستقبمية( في الرتبة قبؿ الأخيرة بمتكسط حسابي ) الاحتياجات

 أعمى عمى كتجييزه بالمعمـ الاىتماـ مقدمتيا عدـ في كجاء المصرم، التعميـ مستكل انخفاض تقييمات
 كلـ معمميف، أساسنا ليسكا معمميف ىناؾ أف جيد، كما بتحصيؿ يتمتع جديد جيؿ لتخريج المستكيات؛

ّـُ  بؿ مسئكليتيـ، أداء عمى تدريبنا يتمقكا  لدييـ تككف أف دكف كمعمميف العاممة قكللم تبعنا تكزيعيـ يت
 لا الذم التعميـ الثانكم العاـ بمصر نكعية لمينة التعميـ؛ ممَّا أدل إلى تدني الكفاءة أك ذلؾ في الرغبة
طلبب المدارس  مع كالمنافسة المبادرة زماـ اتخاذ عمى قادريف طلببنا يُعِدُّ  كلا النمك، أك الازدىار يحقؽ

 لتقدير العمؿ؛ عبء تحميؿ طريقة )اعتماد كما جاءت المفردة .الدكؿ الأخرل الثانكية العامة في
( ضعيؼ، كيرد ٕٙ.ٔالمدرسي( في المرتبة الأخيرة بمتكسط حسابي) بالعمؿ لمقياـ المطمكبيف المعمميف

 بيف تفرؽ لا التربكية كالتشريعات ذلؾ إلى اختلبؼ عبء العمؿ مف معمـ إلى آخر؛ حيث إف المكائح
ّـُ  مَفْ  كبيف حصص،( ٛ) يدرس مَفْ  كبيف أسبكعيِّا، حصة( ٕٔ) يدرس الذم المعمـ  في تعيينو يت

 الترقي كفرص النصاب، تكزيع في غائبة فالعدالة عمؿ؛ أك نصاب دكف مف الكقت لقضاء المدرسة
 كالسيطرة النصاب في العدالة مبدأ أكبر، كمف الضركرم تحقيؽ الأخرل التخصصات لأصحاب الكظيفي

 بحث إلى بالإضافة الميداف، منيا يعاني جديدة ظاىرة كتصبح تتفاقـ أف قبؿ الاستقالات مشكمة عمى
 عقد في لممعمـ التدريسي العبء حجـ تحديد القادمة، كما يجب كالأجياؿ التربكية العممية عمى تبعاتيا
 التربكم لعامؿا عمؿ عقد في المحدد التدريس عبء في دائـ أك مؤقت تغيير بإجراء يُسمح كلا عممو،

( التي تبيف أنو بعد تكقؼ تكميؼ خريجي ٕٕٔٓالطرفيف. كيكضح ذلؾ دراسة ) ماىر،  باتفاؽ إلا
كميات التربية، تكجد نظـ متعددة يتـ مف خلبليا تعييف المعمميف منو: الإعلبف عف الكظائؼ أك التعاقد 

تعييف أصبحت مرىكنة بضماف المؤقت بالحصة، كبالتالي فإف السياسات المتبعة لنظـ الاختيار كال
 عنصر الجدارة كالخبرة المينية مف خلبؿ اجتياز الاختبارات المحددة.

نتائج انبحث واَنٍاث المقترحت نتحسين تخطٍط المىارد انبشزٌت بالمذارس  -المحىر الخامس
 انثانىٌت انؼامت في مصز:

يف المدارس مف حيث ما ىيتو مف خلبؿ عرض الإطار النظرم الذم تضمف: تدكير المعمميف ب       
كأىدافو كأىميتو كخطكات التدكير كمتطمباتو كمبرراتو ، كتطبيقات معاصرة لتدكير المعمميف بيف الدكؿ. 
كما تناكؿ تخطيط المكارد البشرية مف حيث ماىيتو كأىدافو كأىميتو كمراحؿ تخطيط المكارد البشرية 

إلى جانب الدراسة النظرية لكاقع تخطيط المكارد  كطرؽ تخطيط المكارد البشرية كمتطمبات التدكير،
البشرية بالمدارس الثانكية العامة في مصر، كالدراسة الميدانية التي اشتممت عمى استمارة استطلبع 
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أفراد العينة يمكف الكصكؿ إلى مجمكعة مف الآليات كالإجراءات المقترحة لتحسيف تخطيط المكارد 
 مة.البشرية بالمدارس الثانكية العا

 نتائج انبحث:  -أولًا 
المدارس الثانكية العامة أك تخطيط المكارد  فيتتعدد نتائج البحث المتعمقة بتدكير المعمميف       

 :البشرية كمنيا
 :نتائج متعمقة بالدراسة النظرية -ٔ

 يمكف تكضيح النتائج المتعمقة بالدراسة النظرية فيما يمي:
ءات كاختيار المكارد البشرية بالمدارس الثانكية عدـ كجكد سياسات كاضحة لاستقطاب الكفا - أ

 العامة في مصر. 
إىماؿ تدكير المعمميف بيف المدارس الثانكية العامة كأحد أساليب كتقنيات التطكير الكظيفي  - ب

 لممعمميف.

قمة البيانات المتعمقة بتخطيط المكارد البشرية في المدارس الثانكية العامة، حيث تركز شئكف  -جػ
 عمى تطبيؽ القكانيف الخاصة بالعامميف. العامميف

 ضعؼ برامج التدريب اللبزمة لمنمك الميني لممعمميف في المدارس الثانكية العامة.   -د
 أف التحميؿ الكظيفي لممعمميف لا يعكس المياـ كالمسئكليات الكاقعية الفعمية في المدارس. -ىػ
 ر الممارسات الخاصة بمينة التدريس.كجكد فرص محدكدة لمتطكير الميني المكجو نحك تغيي -ك
 المركزية في صنع القرارات كاتخاذىا كذلؾ فيما يتعمؽ باستقطاب المكارد البشرية كتعيينيا. -ز

 نتائج متعمقة بالدراسة الميدانية: -ٕ

 تتمثؿ النتائج المتعمقة بالدراسة الميدانية فيما يمي:         

ص التفاعؿ مع المتميزيف مف المعمميف؛ بحيث يتـ قمة اعتماد التدريب عمى أساليب تتيح فر  -أ
 نقؿ خبراتيـ لزملبئيـ.

 القصكر في نكعية البرامج المينية المقدمة لممعمميف كالأساليب كالكسائؿ المستخدمة فييا. -ب
 ضعؼ مشاركة المعمميف في تطكير القكاعد كالإجراءات مع إدارة مدارس التعميـ الثانكم العاـ.  -جػ
 قكاعد العمؿ في كثير مف الأمكر، بحيث لا يكجد تحديد كاضح لإجراءات العمؿ. عدـ كضكح -د

ضعؼ مستكل الإدارات التعميمية في التنبؤ بالمشكلبت المحتممة عف العجز أك الفائض مف  -ىػ
 المعمميف.

 قمة استخداـ تحميؿ الفاقد مف المعمميف مف أجؿ التنبؤ كتحديد الاحتياجات المستقبمية. -ك

 الحكافز كالمكافآت الخاصة بالمعمميف مقارنة بالجيد المبذكؿ. ضعؼ -ز
 قمة اعتماد سياسات الأجكر كالمرتبات عمى سياسة شاممة كمتكاممة. -ح
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 تدني ميارات التفكير الاستراتيجي لدل بعض القيادات في مديريات التربية كالتعميـ. -ط

 جمكد في تكزيع المكازنات المالية.   ضعؼ الاستخداـ الأمثؿ لممكارد البشرية، إلى جانب ال -م
 اَنٍاث المقترحت نتحسين تخطٍط المىارد انبشزٌت: -ثانٍا
ركز البحث عمى عدد مف الآليات التي يمكف مف خلبليا تحسيف تخطيط المكارد البشرية       

 بالمدارس الثانكية العامة في ضكء مدخؿ تدكير المعمميف، كىى:
ؼ تخطيط المكارد البشرية في ضكء أىداؼ كسياسات إدارة المكارد أىدا تحديد -الآلية الأكلى -ٔ

 البشرية، كيمكف تحقيؽ ىذه الآلية مف خلبؿ الإجراءات الآتية:
 استيفاء الاحتياجات البشرية لممدارس الثانكية العامة في الكقت المناسب نكعنا ككمنا. - أ

 ية إدارة المكارد البشرية.تحقيؽ التكامؿ بيف الخطة الاستراتيجية لممدرسة كبيف استراتيج - ب

تكفير نظـ اتصاؿ مفتكحة مف خلبؿ الييكؿ التنظيمي لممدارس الثانكية العامة بيف   -جػ
 المعمميف. 

 دعـ سياسات كخطط التدريب كالتطكير الميني لممعمميف بالمدارس الثانكية العامة. - د
 في العمؿ المدرسي. نقؿ الخبرات بيف المعمميف؛ كذلؾ مف أجؿ التعرؼ عمى خبرات جديدة -ىػ

تحديد الميارات المطمكبة لمستكيات الكظائؼ المختمفة، ثـ تنظيـ حملبت التنكيع   - ك
 كالتطكير.

البشرية الناجحة  طاقاتتدعيـ مبدأ التنافس بيف المعمميف في سبيؿ تشجيع الكفاءات مف ال - ز
 المؤىمة.    

 يقة. تكفير بيئة عمؿ جيدة تمكف المعمميف مف أداء عمميـ بأفضؿ طر   - ح

 تحقيؽ انتماء المعمميف ككلائيـ لمعممية التعميمية، كتنمية علبقات التعاكف فيما بينيـ. - ط

كذلؾ مف خلبؿ التكيؼ مع متغيرات  -بشكؿ عاـ –تحقيؽ رضا المستفيديف كالمجتمع  - م
 البيئة الخارجية.

 

مرار، كيستند تكفير المعمكمات اللبزمة لتخطيط المكارد البشرية كتحديثيا باست -الآلية الثانية -ٕ
 تحقيؽ ىذه الآلية عمى الإجراءات الآتية:

إنشاء قاعدة بيانات رقمية لممعمميف عمى المستكل المركزم مف خلبؿ أحدث النظـ  - أ
 التكنكلكجية.

 تحديث قكاعد بيانات المعمميف باستمرار لكؿ الفئات كرصد معدلات الدكراف ليا.  - ب

 في مجاؿ الترقيات كالحكافز. تكفير نظاـ متكامؿ لممعمكمات عف المعمميف  -جػ

تطبيؽ نظـ المعمكمات الإدارية التي تسعي إلى ربط النظـ الفرعية لممدرسة الثانكية العامة  - د
 مع بعضيا في نظاـ متكامؿ بما يسمح بتدفؽ البيانات كالمعمكمات.
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ـ المعمكمات المتعمقة بالاحتياجات التدريبية لممعمميف سنكيا باستخداالبيانات ك تكفير  -ىػ
 أساليب عممية دقيقة لجمع البيانات.

 تمكيف المعمميف مف الاستخداـ الأمثؿ لمبيانات كالمعمكمات. -ك
تكظيؼ الجانب التكنكلكجي في تنمية البيانات كالمعمكمات لممعمميف، لتأكيد الدكر البحثي  -ز

 لكؿ معمـ كمدل إسيامو في دعـ مبادرات التجديد بمدرستو.
تخطيط المكارد البشرية عمى المعمكمات التي يقدميا نظاـ معمكمات التأكيد عمى اعتماد  -ح

 المكارد البشرية.
تكفير نظاـ لتأميف المعمكمات مف أجؿ المحافظة عمى مكانة المعمـ بالمدارس الثانكية  -ط

 العامة. 
ارب تفعيؿ العمؿ المشترؾ لتبادؿ البيانات كالمعمكمات المتعمقة بتنمية المكارد البشرية كالتج -م

 الرائدة في العمؿ المدرسي. 
اعتماد تخطيط المكارد البشرية عمى تحميؿ ظركؼ البيئة الداخمية كالخارجية  –الآلية الثالثة  -ٖ

 لممدارس، كيمكف تحقيؽ ىذه الآلية مف خلبؿ الآتي:

 التخطيط لإدارة المكارد البشرية الحديثة ككضع خطة خاصة بالمكارد البشرية. - أ

ة عمى المدل القصير كالطكيؿ، كاستحداث برامج إدارة المسار تخطيط المكارد البشري - ب
 الكظيفي، كتحميؿ كتصميـ الكظائؼ في المدرسة.

تحديد المتغيرات المجتمية المتعمقة بتخطيط المكارد البشرية كالاستجابة ليا بالأسمكب  -جػ
 المناسب.

 ؿ الكظائؼ المستقبمية.التركيز عمى نقاط القكة كالضعؼ في المكارد البشرية المرشحة لشغ -د

التأكد مف تكامؿ كظائؼ المكارد البشرية ) الترقيات ، كالنقؿ ، كتقييـ الأداء( مف أجؿ  -ىػ
 التغمب عمى نقاط الضعؼ في المكارد البشرية المستقبمية.

 استطلبع آراء رؤساء الكحدات المستفيدة حكؿ احتياجاتيـ مف المكارد البشرية.    - ك
ائية كالتي تعد أحد أشكاؿ الدعـ الميني بيف المعمميف لمبحث المنيجي القياـ بالبحكث الإجر  - ز

 في مشكلبت التعميـ. 

 تييئة المدارس الثانكية العامة لمكاجية التغيرات في البيئة الداخمية كالخارجية.  -ح

استناد خطط تطكير المكارد البشرية عمى فيـ منظـ لمكقائع كالتحديات التى تكاجو مدارس   -ط
 يـ الثانكم العاـ. التعم
دارة المدرسة تقريرنا لتقييـ الأداء الذاتي، يبيف فيو ما تـ إنجازه كما   - م تقديـ كؿ مف المعمـ كا 

 لـ يستطع خلبؿ العاـ الدراسي. 
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مقارنة احتياجات المدارس المستقبمية مع العرض مف القكل العاممة، كيمكف  -الآلية الرابعة  -ٗ
 خلبؿ الإجراءات الآتية:العمؿ عمى تحقيؽ ىذه الآلية مف 

 التنبؤ بالطمب عمى المكارد البشرية.  - أ

 تحميؿ المتاح مف المكارد البشرية.  - ب

تحقيؽ التكازف بيف العرض كالطمب مف المعمميف عمى مستكل يتمشى مع احتياجات  -جػ
 المدارس الثانكية العامة.

ة المؤىمة كضع معايير كنظـ عادلة ككاضحة؛ لاختيار كانتقاء العناصر البشري -د
 كالمدربة.

 تحديد مصادر استقطاب المكارد البشرية كدراستيا. -ىػ
 استقطاب الكفاءات البشرية مف المعمميف الداعمة لتميز المدارس الثانكية العامة. -ك
 الاىتماـ برفع كفاءة المعمميف بالمدارس الثانكية العامة.  -ز
تنبؤ بالبديؿ لمف سيترؾ العمؿ بشكؿ اتباع طرؽ التنبؤ بالاتجاىات لخرائط الإحلبؿ لم -ح

 مؤقت أك دائـ.
بناء شبكة إرشادية عف طريؽ التقنيات الحديثة؛ لإتاحة فرص النمك الميني لممعمميف  -ط

 بالمدارس الثانكية العامة.
 تطكير كتقكيـ البرامج البديمة لمكازنة الطمب كالعرض. -م
 

ادؿ البيانات كالمعمكمات كالخبرات بيف إعداد سياسة تدكير المعمميف لتب -الآلية الخامسة  -٘
 المعمميف في المدارس الثانكية العامة، كتستند ىذه الآلية عمى الإجراءات الآتية:

تطبيؽ سياسة كاضحة لتدكير الممعمميف بيف المدارس الثانكية العامة، بحيث يتيح ىذا  - أ
 . المختمفة الأسمكب التعمـ بالممارسة في المكاقع التنظيمية

 فة التدكير بيف المعمميف كفؽ سمسمة مف الخطكات الممنيجة.نشر ثقا - ب

 تحديد الاحتياجات التدريبية لمعممي المدارس الثانكية العامة في ضكء التدكير الكظيفي. -جػ

تعزيز ثقة المعمميف كمشاركتيـ المعرفة حكؿ سبب ككيفية تنفيذ تدكير المعمميف بالمدارس  -د
 الثانكية العامة.

مف المعمميف المتميزيف كالخبراء كمستشارم المناىج كالمكجييف كالمديريف؛  إنشاء فريؽ-ىػ
 لممشاركة في الرد عمى تساؤلات المعمميف كاستفساراتيـ.

التكنكلكجيا في المدارس الثانكية العامة بما يكفر الكقت كالجيد في أداء  تكظيؼتفعيؿ  -ك
 المياـ المختمفة.

 تفاعؿ بيف المعمميف في المدارس الثانكية العامة.التركيز عمى مبادمء التكاصؿ كال -ز
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تحقيؽ العدالة الكظيفية بيف المعمميف في حصكليـ عمى الترقيات كالنقؿ ضمف نظاـ  -ح
 متكامؿ. 

تمكيف أسمكب تدكير المعمميف، بحيث يمكف لكؿ مف مدير المدرسة الثانكية العامة  -ط
 كالمعمميف معرفة الجكانب المختمفة لتدكيرىـ.

 تقكيـ أداء المعمميف بالمدارس الثانكية العامة بعد الانتياء مف التدكير الكظيفي. -م
 :اَنٍاث المقترحت تنفٍذ متطهباث -ثانثا
 مف مجمكعة مراعاة خلبؿ لتحسيف تخطيط المكارد البشرية مف المقترحة الآليات نجاح يتكقؼ     

 :يمي ما منيا المتطمبات،
 .ير المعمميف بيف المدارس الثانكية العامة في مصرإصدار إطار قانكني ينظـ تدك   -ٔ

إشراؾ القيادات التعميمية كالمعمميف بصكرة أساسية في صياغة الإطار القانكني لتدكير   -ٕ
 .المعمميف

 كضع تشريعات تسيـ في دعـ نظاـ تدكير المعمميف بيف المدارس الثانكية العامة. -ٖ

ة كمادية لتشجيع المعمميف عمى التدكير بيف تضميف القكانيف كالتشريعات مكاد تحفيزية معنكي -ٗ
 المدارس الثانكية العامة.

نشر ثقافة تدكير المعمميف بيف العامميف في المدارس الثانكية العامة، كتكعيتيـ بأىمية التدكير  -٘
 في تحقيؽ العدالة التعميمية.

 تمبية يف الديناميكية المتطمبات لممكارد البشرية بحيث تراعي كمرنة شاممة تقديـ خطة -ٙ
 لممدارس الثانكية العامة. المتغيرة الاحتياجات

 إعداد خطط كاضحة لتدريب المعمميف في المدارس الثانكية العامة. -ٚ

اعتماد تدريب المعمميف عمى أساليب تتيح فرص التفاعؿ مع المتميزيف مف المعمميف، بحيث  -ٛ
 يتـ نقؿ خبراتيـ لزملبئيـ.

 لتنفيذ اللبزمة السمطات مديرم المدارس منح خلبؿ فم المدرسي العمؿ في الديمقراطية تطبيؽ -ٜ
 .الملبئـ المناخ كتكفير المطمكب، العمؿ

 مشاركة المعمميف في كضع القكاعد كالإجراءات كتطكيرىا مع إدارة المدارس الثانكية. -ٓٔ

نكار الأداء في الفردية عف كالبعد الجماعي العمؿ قيمة عمى التأكيد -ٔٔ  .الآخريف جيد كا 

 . رؤية كاضحة كمحددة لممدارس الثانكية العامة عف تخطيط المكارد البشرية كجكد  -ٕٔ

تحديد آليات كاضحة كمعمنة لاختيار المعمميف عند شغؿ التخصصات المختمفة في المدارس   -ٖٔ
 الثانكية العامة.

 تكظيؼ التقنيات الحديثة في تخطيط المكارد البشرية لممدارس الثانكية العامة. -ٗٔ
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 المزاجغ
 –دار الشركؽ  -( المنيج العممي كتطبيقاتو في العمكـ الاجتماعيةٕٛٓٓإبراىيـ خميؿ ) ابراش، .ٔ

 عماف.

مجمكعة النيؿ  -( إدارة كتنمية المكارد البشرية الاتجاىات المعاصرةٕٚٓٓأبكالنصر، مدحت ) .ٕ
 القاىرة. –العربية 

حمد عبدالله أبكالكفا، جماؿ محمد، حسيف، سلبمة عبدالعظيـ ، عبدالعزيز، حناف جاسـ م .ٖ
مجمة كمية التربية  -(" تنمية المكارد البشرية بالمؤسسات التعميمية في ظؿ العكلمة"ٕٙٔٓ)

 جامعة بنيا.  –كمية التربية  -(ٛٓٔع ) -(ٔج )-ببنيا

(" تخطيط المكارد البشرية: دراسة تحميمية..المفيكـ ٜٕٓٓأبكدية، عامر عاشكر أحمد ) .ٗ
العاشر:الإدارة العربية كمقاربات الجكدة كالعالمية كالريادة كالأىمية"،المؤتمر العربي السنكم 

 المنظمة العربية لمتنمية الإدارية. -كالشراكة كالتنافسية

( التطبيقات العممية في إدارة ٜٕٔٓأبكعساؼ، مؤيد مكسى عمي، المرعي، ىيثـ عبدالله ذيب ) .٘
المممكة الأردنية  –كزيع دار مجد لمنشر كالت -المكارد البشرية بالمؤسسات العامة كالخاصة

 الياشمية.

(" العدالة المدرسية كعلبقتيا بالفاعمية ٕٓٔٓأبكغزاؿ، معاكية محمكد، علبكنو، شفيؽ فلبح ) .ٙ
 -الذاتية المدركة لدل عينة مف تلبميذ المدارس الأساسية في محافظة إربد: دراسة تطكرية"

  (.ٗع ) –( ٕٙمج ) –مجمة جامعة دمشؽ 

(" تمكيف المعمميف كظيفيا كعلبقتو بدرجة الإقباؿ عمى ٕٕٓٓبراىيـ سممى)أرناؤكط، أحمد بف إ .ٚ
مجمة الإدارة  -شغؿ الكظائؼ الإدارية بالمدارس الثانكية العامة بشماؿ سيناء: دراسة حالة"

كمية  –الجمعية المصرية لمتربية المقارنة كالإدارة التعميمية  -(ٕ٘ع ) –( ٚس ) -التربكية
 شمس. جامعة عيف –التربية 

المسار الكظيفي لكظيفة اخصائي مكارد "(ٕ٘ٔٓالإدارة العامة لتخطيط المسار الكظيفي ) .ٛ
 -السجلبت كالتقارير كنظـ المعمكمات -قطاع تنمية المكارد البشريو بالشركة القابضة -بشريو"

 درجة ثانية.

مجمة  –مي" ( " تفعيؿ سياسة التدكير الكظيفي بالقطاع الحكك ٕٔٔٓالإدارة المركزية لمبحكث) .ٜ
 القاىرة. -الجياز المركزم لمتنظيـ كالإدارة –( ٖ)ع  -الإدارة

("مدل تكافر متطمبات التدكير الكظيفي في إدارة منطقة تبكؾ ٕٕٓٓالبمكم، مرزكقة حمكد ) .ٓٔ
المركز القكمي لمبحكث  -(٘ع ) -(ٗمج ) -مجمة العمكـ التربكية كالنفسية -التعميمية بنات"

 غزة.
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( مشركع مساندة إصلبح التعميـ في مصر، كثيقة معمكمات المشركع، ٕٚٔٓالبنؾ الدكلي )  .ٔٔ
 الكلايات المتحدة. –كاشنطف  -صحيفة بيانات الإجراءات الكقائية المتكاممة

(" تخطيط المكارد البشرية في الأجيزة الحككمية في ٕٕٔٓالبكاردم ، فيصؿ بف عبدالله محمد) .ٕٔ
مج  –مجمة جامعة الممؾ سعكد ،العمكـ الإدارية  -ديات"المممكة العربية السعكدية : الكاقع كالتح

 جامعة الممؾ سعكد. -(ٕع ) -(ٜٕ)

دارة المكارد البشرية ٕٙٔٓالجبالي، حمزة ) .ٖٔ دار الأسرة للئعلبـ كدار عالـ الثقافة  -( تنمية كا 
 الأردف.  -لمنشر

التدكير  (" مدل تطبيؽٕٕٓٓالحارثي، دلاؿ بنت ناصر، الشمرم،عبدالرحمف بف عبدالله)  .ٗٔ
 -الكظيفي كأثره في الأداء: دراسة تطبيقية عمى الأجيزة الحككمية في المممكة العربية السعكدية"

 (.ٕع ) -(ٖٗمج ) -مجمة جامعة الممؾ عبدالعزيز: الاقتصاد كالإدارة
دار  -( إدارة الأفراد الحديثة ، ميارات إدارة شؤكف المكظفيفٕٙٔٓالحريرم، محمد سركر)  .٘ٔ

 لبناف. –بيركت  –كالتكزيع القمـ لمنشر 

 -( معجـ مصطمحات الحكامة التربكية) الحكـ الرشيد(ٕٕٔٓالشخيبي، عمي السيد، كآخركف ) .ٙٔ
 الرباط. -المنظمة العربية لمتربية كالثقافة كالعمكـ

(" كاقع تخطيط المكارد البشرية ٕٕٓٓالشيرم فاطمة بنت محمد ، ابف شحبؿ سمكل بنت حمد ) .ٚٔ
ج  –المجمة التربكية  -بشرية في كزارة التعميـ في المممكة العربية السعكدية"في ككالة المكارد ال

 جامعة سكىاج. –كمية التربية  –( ٖٚ)

(" التأصيؿ المفاىيمي لعمميات إدارة المعرفة في المنظمات ٕٗٔٓالعربي تيقاكم، الشيخ ساكس ) .ٛٔ
ع  -ية للبقتصاد كالتجارةالمجمة العمم -الحديثة مف منظكر العامميف، دراسة مدانية تحميمية"

 جامعة عيف شمس. –كمية التجارة  -(ٖ)

( إدارة المكارد البشرية إستراتيجيات ٕٕٓٓالعكاسا، صالح إبراىيـ سميماف، جكاد، شكقي ناجي ) .ٜٔ
 الأردف. –عماف  -اليازكرم -في ظؿ الاتجاىات العالمية المعاصرة

(" التدكير الكظيفي كمدل إسيامو ٕٕٔٓالقحطاني، سعيد محمد سعيد، الشعلبف فيد بف أحمد) .ٕٓ
 بكعمي بف حسيبو جامعة -(ٖٔع )–( ٛمج ) -مجمة الأندلس -في تنمية المكارد البشرية"

 الجزائر. الشمؼ
مركز الكتاب   -عماف -( الإحصاء الكصفي كالاستدلاليٕٗٔٓالقكصي، محمد مفيد )  .ٕٔ

 الأكاديمي.

 لتقميدية كالمعاصرة"، مجمة بحكث الادارة.(" إدارة المكارد البشرية بيف إٔٔٓالكردم، أحمد ) .ٕٕ
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دار اليازكرم  -( الاتجاىات الحديثة في إدارة المكارد البشريةٜٕٔٓالكلبلدة، طاىر محمكد)  .ٖٕ
 الأردف. -العممية لمنشر كالتكزيع

المممكة الأردنية  –دار دجمة  -( إدارة المكارد البشرية كتنميتيإ٘ٔٓالمبدم، نزار عكني ) .ٕٗ
 الياشمية.

 -دار الجناف لمنشر كالتكزيع -ربي، محمد الفاتح محمكد ) د.ت( إدارة المكارد البشريةالمغ .ٕ٘
 عماف.

(إدارة المكارد البشرية، استراتيجيات ٕٕٓٓالنكاسا، صالح إبراىيـ سميماف، جكاد، شكقي ناجي) .ٕٙ
الأردف.الييتي، صلبح الديف حسيف،  -عماف -اليازكرم -في ظؿ الاتجاىات العالمية المعاصرة

اليازكرم العممية –( تحميؿ أسس الإدارة العامة، منظكر معاصر ٜٕٔٓلخفاجي، نعمة عباس )ا
 عماف، الأردف. -لمنشر كالتكزيع

الييئة الاتحادية لممكارد البشرية الحككمية )د.ت( الدليؿ الاسترشادم لإجراءات نظاـ التدريب  .ٕٚ
 كالتطكير ، الإمارات العربية المتحدة.

( نظاـ التدريب كالتطكير لمكظفي الحككمة ٕٕٔٓكارد البشرية كالحككمية )الييئة الاتحادية لمم .ٕٛ
 الإمارات العربية المتحدة. -الاتحادية

 -عربي فرنسي، إنجميزم، – الاجتماعية العمكـ مصطمحات معجـ( ٜٙٛٔ)زكي أحمد بدكم، .ٜٕ
 .بيركت – لبناف مكتبة

 –عالـ التربية  –نظرية كالكاقع" (" تخطيط المكارد البشرية بيف الٕ٘ٔٓبكقممكف، داكد سلبـ ) .ٖٓ
 القاىرة. -المؤسسة العربية للبستشارات العممية كتنمية المكارد البشرية -(ٔ٘ع ) -(ٙٔس )

( " التدريب لمعممي مرحمة التعميـ قبؿ الجامعي كدكره في ٕٔٔٓتكني، عاصـ عبدالقادر نصر) .ٖٔ
 -(ٕٓع ) -ة بحكث التربية النكعيةمجم –الارتقاء بفعالية العممية التعميمية : دراسة تحميمية" 

 جامعة المنصكرة. –كمية التربية النكعية 

 –( مناىج البحث في التربية كعمـ النفس ٜٜٙٔجابر، جابر عبدالحميد، كاظـ، أحمد خيرم ) .ٕٖ
 القاىرة. –دار النيضة العربية 

 -ـبشأف إصدار قانكف التعمي ٜٔٛٔلسنة  ٜٖٔ( قانكف رقـ ٜٔٛٔجميكرية مصر العربية ) .ٖٖ
 (.ٓٛالمادة )

( ٚٔالخاص بإصدار قانكف التعميـ، المادة)  ٜٖٔ(القانكف رقـ ٜٔٛٔجميكرية مصر العربية ) .ٖٗ
 القاىرة. –بشأف جدكؿ كظائؼ المعمميف 

( بشأف ٕٕ، المادة )ٕٗٔٓ( دستكر مصر الصادر عاـ ٕٗٔٓجميكرية مصر العربية ) .ٖ٘
 القاىرة. –المعممكف كأعضاء ىيئة التدريس كمعاكنكىـ 
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 قانكف أحكاـ بعض بشأف تعديؿ ٕٚٓٓ لسنة ٘٘ٔ رقـ ( قانكفٕٚٓٓالعربية ) مصر ميكريةج .ٖٙ
 (.ٖٚ، مادة )ٜٔٛٔ لسنة ٜٖٔ رقـ بالقانكف الصادر التعميـ

(التدريب الاستراتيجي كدكره في تحقيؽ التنمة المستدامة لممكارد ٕٕٓٓحسنيف، أحمد جابر) .ٖٚ
 عماف. -يعدار اليازكرم العممية لمنشر كالتكز  –البشرية 

(" التخطيط الاستراتيجي الفعاؿ لممكارد البشرية: دراسة ٕٛٔٓحسيف، طيبي، التكنسي، فائزة ) .ٖٛ
 الجزائر.  -المركز الجامعي أحمد زبانة غميزاف  -(ٔع) -(ٗمج ) -مجمة الركاؼ -نظرية"

، MSB( دليؿ إعداد مكاد التدريب ، ككالة الطكارمء المدنية السكيدية ٕٗٔٓحمزة ،محمد ) .ٜٖ
 قسـ التنسيؽ كالعمميات.

الجميكرية  –منشكرات الجامعة الافتراضية السكرية  -التدريب كالتطكير (ٕٕٓٓحيدر، عصاـ ) .ٓٗ
 العربية السكرية.

مؤتمر إدارة كتنمية المكارد  –( " تفعيؿ سياسة التدكير بالقطاع الحككمي" ٕٔٔٓذكي، ناصر ) .ٔٗ
 –المنظمة العربية لمتنمية الإدارية  –يات البشرية في القطاع العاـ: الكاقع كالتطمعات كالتحد

 القاىرة.

كالتطبيقات العممية في  (إدارة المكارد البشرية، الأسس النظريةٜٕٓٓرشيد، مازف فارس ) .ٕٗ
 الرياض. -العبيكاف -(ٖط ) -المممكة العربية السعكدية

منطؽ إدارة (" إدارة المكارد البشرية مف منطؽ إدارة القكة العضمية إلى ٜٕٓٓرقاـ، لينده ) .ٖٗ
 في التكاصؿكالمعرفة: دراسة كاقع إدارة المكارد البشرية في منظمات الأعماؿ الجزائرية"،  الفكر
(، جامعة ٕٗ، ع )مفيرسة محكّمة دكلية أكاديمية فصمية مجمة كالاجتماعية الإنسانية العمكـ

 باجي مختار، عنابة.

 -ة العربية لمتدريب كالنشرالمجكع -( تنمية المكارد البشريةٕٕٔٓسالـ، محمكد يحيى) .ٗٗ
 القاىرة. 

( " أثر كفاءة عممية تخطيط المكارد البشرية عمى الأداء ٕٙٔٓسميماف، دينا عيسى عكض ) .٘ٗ
 –كمية التجارة بالإسماعيمية  -(ٚمج ) -المجمة العممية لمدراسات التجارية كالبيئية -التنظيمي"

 جامعة قناة السكيس.

مجمة النزاىة  -إعادة تصميـ الكظيفة في الأداء المنظمي"(" تأثير ٕٗٔٓصالح، فلبح كريـ )  .ٙٗ
جميكرية  –ىيأة النزاىة  -(ٚع ) -كالشفافية لمدراسات كالبحكث، مجمة عممية نصؼ سنكية 

 العراؽ.



 ي جمهورية مصر العربيةتدوير المعلمين مدخل لتحسين تخطيط الموارد البشرية بالمدارس الثانوية العامة ف 
 رمضـان محمد محمد السعـوديد. /             

 جامؼت بىرسؼٍذ –مجهت كهٍت انتربٍت                         95(                                       2422– اكتىبز) –(  44انؼذد )

(" دراسة مقارنة لمتعميـ الثانكم بكؿ مف الصيف ٕ٘ٔٓصقر، كلاء السيد، جكىر، دعاء محمكد) .ٚٗ
مكانية الإفادة منيا ف ع  -مجمة التربية المقارنة كالدكلية -ي جميكرية مصر العربية"كالسكيد كا 

 جامعة عيف شمس. –كمية التربية  –الجمعية المصرية لمتربية المقارنة كالإدارة التعميمية  -(ٖ)

( " المحاسبية التعميمية مدخؿ لضماف جكدة عمميات إدارة المكارد ٕ٘ٔٓعبدالرحمف، ميا سعد ) .ٛٗ
کمية  -(ٙٔع )–مجمة البحث العممي في التربية  -كية العامة بمصر"البشرية في المدارس الثان

 جامعة عيف شمس. -البنات للآداب كالعمكـ كالتربية 

 -مركز الكتاب الأكاديمي -ي )د.ت( المكارد البشرية بيف الكفاءة كالفعاليةتينعبدالعزيز، زكا .ٜٗ
 الأردف.

مي لدل معممي مدارس الثانكية العامة ("الالتزاـ التنظيٕٕٓٓعبدالنعيـ، بدر محمد عبدالحفيظ ) .ٓ٘
 –( ٖٔع ) -(ٙس ) -مجمة التربية المقارنة كالدكلية -في محافظة القاىرة: دراسة تحميمية"

 جامعة عيف شمس. –كمية التربية  –الجمعية المصرية لمتربية المقارنة كالإدارة التعميمية 

متطمبات التخطيط لتنمية المكارد ( "ٕٛٔٓعتماف، مركة محمد فؤاد، الرشكد، عبدالله بف سعد ) .ٔ٘
البشرية كمدخؿ لتنمية ثقافة رأس الماؿ الاجتماعي الإيجابي بيف الشباب في المجتمع السعكدم" 

الجمعية المصرية للؤخصائييف  –( ٛج ) -(ٜ٘ع ) –مجمة الخدمة الاجتماعية  –
 القاىرة. -الاجتماعييف

تخطيط المكارد البشرية كثره عمى تطكير ("ٕٚٔٓعثماف، ميند أحمد، سميماف، أداـ عبدالله)  .ٕ٘
كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية  -(ٙع ) –مجمة أبحاث كدراسات التنمية  -القكل العاممة"
جامعة محمد البشير الإبراىيمي  -مخبر الدراسات  كالبحكث في التنمية الريفية -كعمكـ التسيير 
 برج بكعريريج. 

دكير الكظيفي لمقيادات الأمنية كأثره عمى الركح المعنكية ( التٖٕٔٓعزاـ، أحمد عزمي أحمد ) .ٖ٘
 -رسالة ماجستير -قطاع غزة -لمعامميف في الأجيزة الأمنية التابعة لكزارة الداخمية الفمسطينية

 غزة. -الجامعة الإسلبمية –كمية التجارة  –قسـ إدارة الأعماؿ  -غير منشكرة

ىناء فرغمي عمى  ،زم عبدالجميؿ، محمكدإيماف فكزم عبدالحميد، الضبع، رباح رم ،عمى .ٗ٘
مج  -المجمة التربكية لتعميـ الكبار -(" دكر التطكير الكظيفي في تطكير الأداء الإدارم "ٕٕٔٓ)
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 ( ٔممحؽ )
 قائمة بأسماء المحكميف حسب الترتيب الأبجدم

 الكظيفة الاسـ  ـ
 أستاذ التربية المقارنة كالإدارة التعميمية المتفرغ أ.د / أحمد عاصـ عابد الطنطاكم  ٔ

 جامعة طنطا –كمية التربية 
حمد عمى أ.د / أحمد نجـ الديف أ ٕ

 عيداركس
أستاذ التربية المقارنة كالإدارة التعميمية كرئيس 

 جامعة الزقازيؽ –كمية التربية  -القسـ
أ.د / عبد الباسط محمد دياب  ٖ

 شحاتو
 أستاذ التربية المقارنة كالإدارة التعميمية 

 ككيؿ الكمية لشئكف الدراسات العميا كالبحكث 
 جامعة سكىاج –كمية التربية 

 أستاذ إدارة الأعماؿ كرئيس القسـ / عمي أحمد عبدالقادر حسيف  أ.د ٗ
 جامعة كفرالشيخ –كمية التجارة 

 أستاذ التربية المقارنة كالإدارة التعميمية المتفرغ أ.د./نبيؿ سعد خميؿ جرجس ٘
 جامعة سكىاج –كمية التربية 

لتعميمية كرئيس أستاذ التربية المقارنة كالإدارة ا أ.د / نيمة عبدالقادر ىاشـ ٙ
 جامعة عيف شمس –بكمية التربية  -القسـ 

 أستاذ التربية المقارنة كالإدارة التعميمية المتفرغ أ.د / ىدل سعد السيد   ٚ
 جامعة طنطا –كمية التربية 
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 (ٕممحؽ )
  الاستبياف في صكرتو الأكلية 

 .............................../السيد الأستاذ الدكتكر
 ة... كبعد،،تحية طيب

 
 لتحسيف كمدخؿ المعمميف يقكـ الباحث بدراسة ميدانية  بعنكاف " تدكير       
العربية "،  مصر جميكرية في العامة الثانكية بالمدارس البشرية المكارد تخطيط

عمما بأف الاستبياف يمثؿ خطكة ميمة مف خطكات إعداد البحث، حيث ييدؼ 
 المكارد مميف ، كالكقكؼ عمي كاقع  تخطيطإلي التعرؼ عمي متطمبات تدكير المع

في مصر، كيشتمؿ الاستبياف عمي محكريف:  العامة الثانكية بالمدارس البشرية
 الأكؿ، متطمبات تدكير المعمميف، كالآخر كاقع تخطيط المكارد البشرية.

  
لذا أرجك مف سيادتكـ التكرـ بإبداء الرأم كتحكيـ الاستبياف مف حيث مدم       
ضافة ما تركنو مناسبا انتما ء المفردات لممحكر، ككضكحيا كصياغتيا المغكية كا 

 مف المفردات أك حذفيا مف الاستبياف.
 

 كتفضمكا بقبكؿ كافر الاحتراـ كالتقدير،
 

 /الباحث                     
 رمضاف محمد السعكدم                                      

 دارة التعميمية المساعد أستاذ التربية المقارنة كالإ 
 جامعة كفرالشيخ  -كمية التربية                                        

  



 ي جمهورية مصر العربيةتدوير المعلمين مدخل لتحسين تخطيط الموارد البشرية بالمدارس الثانوية العامة ف 
 رمضـان محمد محمد السعـوديد. /             

 جامؼت بىرسؼٍذ –مجهت كهٍت انتربٍت                         046(                                       2422– اكتىبز) –(  44انؼذد )

 
 ..................... /السيد الأستػػػػػػاذ 

 تحية طيبة... كبعد،
يعد الاستبياف جزء مف دراسة يعدىا الباحث؛لاستكماؿ متطمبات إعداد بحث عممي       

 البشرية المكارد تخطيط لتحسيف كمدخؿ المعمميف تدكيرلمترقية، كمكضكعو )
 (.العربية مصر جميكرية في العامة الثانكية بالمدارس

 كاقع كالكشؼ عف المعمميف، تدكير كييدؼ الاستبياف إلى التعرؼ عمى متطمبات      
 مصر. في العامة الثانكية بالمدارس البشرية المكارد تخطيط
 قبؿ الجامعي، التعميـ مجمس يحكمو لممعمميف تناكب ف: نظاـيقصد بتدكير المعممي      
لتسييؿ  المينية حياتيـ طكاؿ أخرل مدارس إلى منيجي بشكؿ المعمميف نقؿ يتـ حيث

المسارات المينية المتنكعة، بيدؼ الاستفادة مف فكائد التنكع في زيادة تنكع المدارس 
 كتحقيؽ العدالة بيف جميع المعمميف في المدارس.

أما تخطيط المكارد البشرية فتعرؼ عمى أنيا: عممية منيجية مستمرة تقكـ بيا      
المدارس لتقدير احتياجاتيا مف المعمميف، كتحديد الخطكات اللبزمة لمقابمة ىذه 
الاحتياجات مف حيث أعدادىا كأنكاعيا كمياراتيا بشكؿ يخدـ متطمبات تحقيؽ استراتيجيات 

 المدارس الثانكية العامة.
( أماـ المفردة كتحت الخانة التي تلبئـ رأيكـ. مع العمـ برجاء كضع علبمة صح )     

بأف ىذا البيانات سكؼ تحاط بالسرية التامة كلا تستخدـ إلا في أغراض البحث العممي 
 فقط، كتفضمكا بقبكؿ فائؽ الاحتراـ.
 خالص شكرم كتقديرم،    

 الباحث                               
 ضاف محمد السعكدم د/ رم

 01009323824  
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 أكلا: متطمبات تدكير المعمميف
 تتمثؿ متطمبات تدكير المعمميف فيما يمي: 

 التدريب: -ٔ
 انظٛبغخ انتسكٛى     انًفزظح

غٛز  يُبسجخ  لا تُتًٙ تُتًٙ

 يُبسجخ

تسعظ الازتٛبخبد انتعرٚجٛخ انلاسيخ نهًؼهًٍٛ ثًب ٚتُبست يغ  -أ

 لعراتٓى ٔيٓبراتٓى.

    

تٕخع ضطؾ ٔاػسخ نتعرٚت انًؼهًٍٛ فٙ انًعارص انثبَٕٚخ  -ة

 انؼبيخ.

    

تٕفز انًعارص انثبَٕٚخ انؼبيخ ضعيبد رلًٛخ ثؤلظٗ لعر يٍ  -خـ

 انكفبءح نتعرٚت انًؼهًٍٛ.

    

ٚكست انتعرٚت انًؼهًٍٛ انمعرح ػهٗ يتبثؼخ تطٕر انًؼبرف  -ظ

 انؼهًٛخ ٔانتكُٕنٕخٛخ.

    

     ت انًؼهًٍٛ ػهٗ انًٓبراد انلاسيخ نهتٕاطم انفؼبل.ٚٓتى ثتعرٚ -ْـ

ٚتى تمعٚى انتعرٚجبد نهًؼهًٍٛ انتٙ تتُبست يغ انتغٛٛزاد فٙ ثٛئخ  -ٔ

 انؼًم.

    

ٚؼتًع انتعرٚت ػهٗ أسبنٛت تتٛر فزص انتفبػم يغ انًتًٛشٍٚ يٍ  -س

 انًؼهًٍٛ ثسٛث ٚتى َمم ضجزاتٓى نشيلائٓى.

    

     َٕٚخ انؼبيخ ثتمٛٛى أظاء انًؼهًٍٛ ثبستًزار.تمٕو انًعارص انثب -ذ

........................................................................     
 

 التحميؿ الكظيفي:-ٕ

 انظٛبغخ      انتسكٛى       انًفزظح

غٛز  يُبسجخ  لا تُتًٙ تُتًٙ

 يُبسجخ

ٕنٛبد انًطهٕثخ يٍ ٚسبػع انتسهٛم انٕظٛفٙ ػهٗ تسعٚع انًسئ -أ

 انًؼهًٍٛ ثطزٚمخ يسعظح.

    

ٚمعو تسهٛم انٕظبئف فٙ انًعارص انثبَٕٚخ انؼبيخ ٔطفب  -ة

 يٕسؼًب نهٕظٛفخ ٔضظبئض انًؼهًٍٛ.

    

     تسعظ خٕاَت انمظٕر نعٖ انًؼهًٍٛ يٍ أخم انتغهت ػهٛٓب. -خـ

خ ٚئضذ فٙ الاػتجبر سٛبسخ َمم انًؼهًٍٛ ثٍٛ انًعارص انثبَٕٚ -ظ

 انؼبيخ ػُع انتسهٛم انٕظٛفٙ.

    

     ٚتى تٕسٚغ انًؼهًٍٛ زست ازتٛبخبد انؼًم انًعرسٙ. -ْـ

ٚزاػٗ يستٕٖ تمعو انًؼهًٍٛ يُٓٛب َٔدبزٓى فٙ أظائٓى ػُع  -ٔ

 تزلٛتٓى ٔظٛفٛب.

    

     تسعظ يؼبٚٛز ٔاػسخ ٔيؼهُخ نتمٕٚى أظاء انًؼهًٍٛ. -س

........................................................................     
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 استراتيجية التطكير الكظيفي:-ٖ

 انظٛبغخ        انتسكٛى      انًفزظح

غٛز  يُبسجخ  لا تُتًٙ تُتًٙ

 يُبسجخ

     تٕفز استزاتٛدٛخ انتطٕٚز انٕظٛفٙ يُبش  يعرسٙ فؼبل. -أ

 تسبػع استزاتٛدٛخ انتطٕٚز انٕظٛفٙ ػهٙ تطٕٚز انؼًم -ة

 انًعرسٙ.

    

تتسى أْعاف انتطٕٚز انٕظٛفٙ ٔاستزاتٛدٛبتّ ثبنٕػٕذ  -خـ

 ٔلبثهٛخ انتُفٛذ.

    

ٚسبػع انٓٛكم انتُظًٛٙ نهًعرسخ ػهٙ اظارح ػًهٛخ انتطٕر  -ظ

 انٕظٛفٙ.

    

     ٚؼع تعٔٚز انًؼهًٍٛ أزع أسبنٛت ٔتمُٛبد انتطٕٚز انٕظٛفٙ. -ْـ

لاْتًبو ثؼًهٛخ تعٔٚز ٚئظ٘ انتطٕٚز انتكُٕنٕخٙ انٙ ا -ٔ

 انًؼهًٍٛ ثٍٛ انًعارص انثبَٕٚخ انؼبيخ.

    

ٚشدغ انتطٕٚز انٕظٛفٙ انًؼهًٍٛ ػهٙ تطٕٚز يسبرْى  -س

 انٕظٛفٙ يٍ أخم انٕطٕل انٙ انًُبطت انؼهٛب. 

    

تستطعو انًعارص انثبَٕٚخ انؼبيخ الأسبنٛت انتكُٕنٕخٛخ  -ذ

 انسعٚثخ فٙ ػًهٛخ انتطٕٚز انٕظٛفٙ.

    

........................................................................     

 القكاعد كالإجراءات : -ٗ

 انظٛبغخ       انتسكٛى       انًفزظح
غٛز  يُبسجخ  لا تُتًٙ تُتًٙ

 يُبسجخ 

تسًر انمٕاػع ٔالإخزاءاد نهًؼهًٍٛ فٙ انًعارص انثبَٕٚخ  -أ

 براتٓى.انؼبيخ ثبثزاس  لعراتٓى ٔيٓ
    

تشٚع انمٕاػع ٔالإخزاءاد يٍ لعرح انًؼهًٍٛ ػهٙ اظٓبر  -ة

 اثعاػبتٓى فٙ انؼًم.
    

تسعظ انمٕاػع ٔالإخزاءاد انطزق ٔاٜنٛبد انتٙ ًٚكٍ أٌ  -خـ

 تستطعو فٙ تعٔٚز انًؼهًٍٛ.
    

تسزص اظارح انًعارص انثبَٕٚخ انؼبيخ ػهٙ تٕػٛر انمٕاػع  -ظ

 ُع انتغٛٛز.ٔالإخزاءاد نهًؼهًٍٛ ػ
    

تؼًم الإظارح انًعرسٛخ ػهٙ يشبركخ انًؼهًٍٛ فٙ تطٕٚز  -ْـ

 انمٕاػع ٔالإخزاءاد.
    

تؼهٍ اظارح انًعارص انثبَٕٚخ انؼبيخ ػٍ انمٕاػع ٔالإخزاءاد  -ٔ

 نكم فئبد انًؼهًٍٛ.
    

ٚتؼر فٙ انمٕاػع ٔالإخزاءاد انسٕافش ٔاندشاءاد انتٙ  -س

 انًعرسٙ.تسبػع فٙ فؼبنٛخ انؼًم 
    

........................................................................     
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 تخطيط المكارد البشرية: –ثانيا 
 يمكف تكضيح كاقع تخطيط المكارد البشرية مف خلبؿ ما يمي:    
 أىداؼ تخطيط المكارد البشرية: -ٗ

 انظٛبغخ         انتسكٛى      انًفزظح
غٛز  يُبسجخ  لا تُتًٙ تُتًٙ

 يُبسجخ 

اسٓبو ػًهٛخ تططٛؾ انًٕارظ انجشزٚخ فٙ تسعٚع أْعاف  -أ

 انًعرسخ انثبَٕٚخ انؼبيخ.
    

ٔخٕظ رإٚخ ٔاػسخ نعٖ انًعارص انثبَٕٚخ انؼبيخ ػٍ  -ة

 تططٛؾ انًٕارظ انجشزٚخ .
    

اتبزخ انفزص انًُبسجخ أيبو انًعارص نهسظٕل ػهٗ الأػعاظ  -خـ

 خ يٍ انًؼهًٍٛ.انًطهٕث
    

الإػعاظ نًمء انشٕاغز انتٗ تُشؤ َتٛدخ لأػًبل الاستمطبة  -ظ

 ٔالاضتٛبر ٔانُمم.
    

تسعٚع اتدبِ سٛبسبد تعرٚت انًؼهًٍٛ ثًب ٚسبٚز انتغٛز فٙ  -ْـ

 يتطهجبد سٕق انؼًم.
    

ارتجبؽ تططٛؾ انًٕارظ انجشزٚخ فٙ الإظاراد انتؼهًٛٛخ  -ٔ

 ارح انتزثٛخ ٔانتؼهٛى. ثبنسٛبسبد انؼبيخ نٕس
    

انتؤكع يٍ أٌ الإظاراد انتؼهًٛٛخ لبظرح ػهٗ انتُجئ ثبنًشكلاد  -س

 انًستًهخ ػٍ انؼدش أٔ انفبئغ يٍ انًؼهًٍٛ.
    

ظػى انتكبيم فٙ َظى انًٕارظ انجشزٚخ؛ نتسعٚع فزص انؼًم  -ذ

 ٔانجسث ػٍ انكفبءاد انًتًٛشح.
    

...............................................................     

 
 مراحؿ تخطيط المكارد البشرية:-٘

 انظٛبغخ        انتسكٛى       انًفزظح
 غٛز يُبسجخ  يُبسجخ  لا تُتًٙ تُتًٙ

     انتُجئ ثتمعٚز انطهت ػهٗ انًؼهًٍٛ فٙ انًستمجم . -أ

تسهٛم يظبظر انؼزع يٍ انًؼهًٍٛ ػُع انمٛبو ثبنجزايح  -ة

 طٛطٛخ. انتط
    

تسفٛش انًستٕٚبد الإظارٚخ انؼهٛب ندًٛغ الإظاراد انتؼهًٛٛخ  -خـ

 ػهٗ الانتشاو ثتططٛؾ انًٕارظ انجشزٚخ.
    

تسعٚع آنٛبد اضتٛبر انًؼهًٍٛ ػُع شغم انتطظظبد انًطتهفخ  -ظ

 فٙ انًعارص.
    

انتُسٛك ثٍٛ الإظاراد انتؼهًٛٛخ لجم اخزاء تُملاد أٔ تزلٛبد -ْـ

 ًٍٛ.انًؼه
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 انظٛبغخ        انتسكٛى       انًفزظح
 غٛز يُبسجخ  يُبسجخ  لا تُتًٙ تُتًٙ

     تسعٚع سٛبسبد الأخٕر ٔانًكبفآد انطبطخ ثبنًؼهًٍٛ. -ٔ
ايتلان انًعارص نمبػعح ثٛبَبد شبيهخ لازتٛبخبتٓب يٍ -س

 انًؼهًٍٛ.
    

تزتفغ أًْٛخ تمٕٚى تططٛؾ انًٕارظ انجشزٚخ، زٛث ٚستٓعف  -ذ

 تسعٚع فؼبنٛخ ضطؾ انًؼهًٍٛ.
    

...............................................................     

 
 طرؽ تخطيط المكارد البشرية:-ٙ

 انظٛبغخ       انتسكٛى      انًفزظح
غٛز  يُبسجخ  لا تُتًٙ تُتًٙ

 يُبسجخ

استطلاع آراء يعٚز٘ انًعارص زٕل ازتٛبخبتٓى يٍ  -أ

 انًؼهًٍٛ.
    

استؼبَخ الإظاراد انتؼهًٛٛخ ثبنطجزاد الاستشبرٚخ يٍ  -ة

 نتططٛؾ انًٕارظ انجشزٚخ.انطبرج 
    

انتُجئ ثسدى انؼزع يٍ انًؼهًٍٛ نسع الازتٛبج يٍ  -خـ

 انطبرج
    

تسعٚع الازتٛبج يٍ انًؼهًٍٛ ثبستطعاو ؽزٚمخ فسض  -ظ

 انًٓبراد نعٖ انًٕارظ انجشزٚخ.
    

     تٕظٛف انتمُٛبد انسعٚثخ فٙ تططٛؾ انًٕارظ انجشزٚخ -ْـ
ء انؼًم؛ نتمعٚز انًؼهًٍٛ اػتًبظ ؽزٚمخ تسهٛم ػت -ٔ

 انًطهٕثٍٛ نهمٛبو ثبنؼًم انًعرسٙ.
    

استطعاو تسهٛم انفبلع يٍ انًؼهًٍٛ نكٗ ٚتى انتُجئ ٔتسعٚع  -س

 الازتٛبخبد انًستمجهٛخ.
    

................................................................     
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 (ٖممحؽ )
 نيائيةالاستبياف في صكرتو ال 

                 ..................... /السيد الأستػػػػػػاذ 

 تحية طيبة... كبعد،
يعد الاستبياف جزء مف دراسة يعدىا الباحث؛لاستكماؿ متطمبات إعداد بحث عممي لمترقية،       

 في العامة الثانكية بالمدارس البشرية المكارد تخطيط لتحسيف كمدخؿ المعمميف تدكيركمكضكعو )
 (.العربية مصر جميكرية
 المكارد تخطيط كاقع كالكشؼ عف المعمميف، تدكير كييدؼ الاستبياف إلى التعرؼ عمى متطمبات      
 مصر. في العامة الثانكية بالمدارس البشرية
 حيث قبؿ الجامعي، التعميـ مجمس يحكمو لممعمميف إلزامي تناكب يقصد بتدكير المعمميف: نظاـ      
لتسييؿ المسارات المينية  المينية حياتيـ طكاؿ أخرل مدارس إلى منيجي بشكؿ المعمميف نقؿ يتـ

المتنكعة، بيدؼ الاستفادة مف فكائد التنكع في زيادة تنكع المدارس كتحقيؽ العدالة بيف جميع 
 المعمميف في المدارس.

 
قكـ بيا المدارس لتقدير أما تخطيط المكارد البشرية فتعرؼ عمى أنيا: عممية منيجية مستمرة ت     

احتياجاتيا مف المعمميف، كتحديد الخطكات اللبزمة لمقابمة ىذه الاحتياجات مف حيث أعدادىا كأنكاعيا 
 كمياراتيا بشكؿ يخدـ متطمبات تحقيؽ استراتيجيات المدارس الثانكية العامة.

ـ. مع العمـ بأف ىذا ( أماـ المفردة كتحت الخانة التي تلبئـ رأيكبرجاء كضع علبمة صح )     
البيانات سكؼ تحاط بالسرية التامة كلا تستخدـ إلا في أغراض البحث العممي فقط، كتفضمكا بقبكؿ 

 فائؽ الاحتراـ.
 خالص شكرم كتقديرم،    

   الباحث                               
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 أكلا: متطمبات تدكير المعمميف
  تتمثؿ متطمبات تدكير المعمميف فيما يمي:

 التدريب: -ٔ
 الاستدبثبد       انًفزظح

يٕافك انٗ  يٕافك

 زع يب 

غٛز 

 يٕافك

تسعظ الازتٛبخبد انتعرٚجٛخ انلاسيخ نهًؼهًٍٛ ثًب ٚتُبست يغ  -أ

 لعراتٓى ٔيٓبراتٓى.
   

تٕخع ضطؾ ٔاػسخ نتعرٚت انًؼهًٍٛ فٙ انًعارص انثبَٕٚخ  -ة

 انؼبيخ.
   

ضعيبد رلًٛخ ثؤلظٗ لعر تٕفز انًعارص انثبَٕٚخ انؼبيخ   -خـ

 يٍ انكفبءح نتعرٚت انًؼهًٍٛ.
   

ٚكست انتعرٚت انًؼهًٍٛ انمعرح ػهٗ يتبثؼخ تطٕر انًؼبرف   -ظ

 انؼهًٛخ ٔانتكُٕنٕخٛخ.
   

ٚٓتى ثتعرٚت انًؼهًٍٛ ػهٗ انًٓبراد انلاسيخ نهتٕاطم  -ْـ

 انفؼبل.
   

زاد فٙ ٚتى تمعٚى انتعرٚجبد نهًؼهًٍٛ انتٙ تتُبست يغ انتغٛٛ -ٔ

 ثٛئخ انؼًم.
   

ٚؼتًع انتعرٚت ػهٗ أسبنٛت تتٛر فزص انتفبػم يغ  -س

 انًتًٛشٍٚ يٍ انًؼهًٍٛ ثسٛث ٚتى َمم ضجزاتٓى نشيلائٓى.
   

تمٕو انًعارص انثبَٕٚخ انؼبيخ ثتمٛٛى أظاء انًؼهًٍٛ  -ذ

 ثبستًزار.
   

........................................................................    
 

 التحميؿ الكظيفي:-ٕ

 الاستدبثبد       انًفزظح

يٕافك انٗ  يٕافك 

 زع يب 

غٛز 

 يٕافك

ٚسبػع انتسهٛم انٕظٛفٙ ػهٗ تسعٚع انًسئٕنٛبد انًطهٕثخ يٍ  -أ

 انًؼهًٍٛ ثطزٚمخ يسعظح.
   

ٚمعو تسهٛم انٕظبئف فٙ انًعارص انثبَٕٚخ انؼبيخ ٔطفب  -ة

 انًؼهًٍٛ. يٕسؼًب نهٕظٛفخ ٔضظبئض
   

    تسعظ خٕاَت انمظٕر نعٖ انًؼهًٍٛ يٍ أخم انتغهت ػهٛٓب. -خـ

ٚئضذ فٙ الاػتجبر سٛبسخ َمم انًؼهًٍٛ ثٍٛ انًعارص انثبَٕٚخ  -ظ

 انؼبيخ ػُع انتسهٛم انٕظٛفٙ.
   

    ٚتى تٕسٚغ انًؼهًٍٛ زست ازتٛبخبد انؼًم انًعرسٙ. -ْـ

   َٔدبزٓى فٙ أظائٓى ػُع  ٚزاػٗ يستٕٖ تمعو انًؼهًٍٛ يُٓٛب -ٔ
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 الاستدبثبد       انًفزظح

يٕافك انٗ  يٕافك 

 زع يب 

غٛز 

 يٕافك

 تزلٛتٓى ٔظٛفٛب.

    تسعظ يؼبٚٛز ٔاػسخ ٔيؼهُخ نتمٕٚى أظاء انًؼهًٍٛ. -س

........................................................................    

 
 استراتيجية التطكير الكظيفي: -ٖ

 الاستدبثبد       انًفزظح

يٕافك  يٕافك

انٗ زع 

 يب 

ز غٛ

 يٕافك

    تٕفز استزاتٛدٛخ انتطٕٚز انٕظٛفٙ يُبش  يعرسٙ فؼبل. -أ

تسبػع استزاتٛدٛخ انتطٕٚز انٕظٛفٙ ػهٙ تطٕٚز انؼًم  -ة

 انًعرسٙ.

   

تتسى أْعاف انتطٕٚز انٕظٛفٙ ٔاستزاتٛدٛبتّ ثبنٕػٕذ  -خـ

 ٔلبثهٛخ انتُفٛذ.

   

تطٕر ٚسبػع انٓٛكم انتُظًٛٙ نهًعرسخ ػهٙ اظارح ػًهٛخ ان -ظ

 انٕظٛفٙ.

   

    ٚؼع تعٔٚز انًؼهًٍٛ أزع أسبنٛت ٔتمُٛبد انتطٕٚز انٕظٛفٙ. -ْـ

ٚئظ٘ انتطٕٚز انتكُٕنٕخٙ انٙ الاْتًبو ثؼًهٛخ تعٔٚز  -ٔ

 انًؼهًٍٛ ثٍٛ انًعارص انثبَٕٚخ انؼبيخ.

   

ٚشدغ انتطٕٚز انٕظٛفٙ انًؼهًٍٛ ػهٙ تطٕٚز يسبرْى  -س

 بطت انؼهٛب. انٕظٛفٙ يٍ أخم انٕطٕل انٙ انًُ

   

تستطعو انًعارص انثبَٕٚخ انؼبيخ الأسبنٛت انتكُٕنٕخٛخ  -ذ

 انسعٚثخ فٙ ػًهٛخ انتطٕٚز انٕظٛفٙ.

   

........................................................................    

 القكاعد كالإجراءات : -ٗ

 الاستدبثبد        انًفزظح

يٕافك  يٕافك

ٗ زع ان

 يب

 غٛز يٕافك

تسًر انمٕاػع ٔالإخزاءاد نهًؼهًٍٛ فٙ انًعارص انثبَٕٚخ  -أ

 انؼبيخ ثبثزاس  لعراتٓى ٔيٓبراتٓى.
   

تشٚع انمٕاػع ٔالإخزاءاد يٍ لعرح انًؼهًٍٛ ػهٙ اظٓبر  -ة

 اثعاػبتٓى فٙ انؼًم.
   

   تسعظ انمٕاػع ٔالإخزاءاد انطزق ٔاٜنٛبد انتٙ ًٚكٍ أٌ  -خـ
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 تعٔٚز انًؼهًٍٛ. تستطعو فٙ

تسزص اظارح انًعارص انثبَٕٚخ انؼبيخ ػهٙ تٕػٛر انمٕاػع  -ظ

 ٔالإخزاءاد نهًؼهًٍٛ ػُع انتغٛٛز.
   

تؼًم الإظارح انًعرسٛخ ػهٙ يشبركخ انًؼهًٍٛ فٙ تطٕٚز  -ْـ

 انمٕاػع ٔالإخزاءاد.
   

تؼهٍ اظارح انًعارص انثبَٕٚخ انؼبيخ ػٍ انمٕاػع ٔالإخزاءاد  -ٔ

 فئبد انًؼهًٍٛ. نكم
   

ٚتؼر فٙ انمٕاػع ٔالإخزاءاد انسٕافش ٔاندشاءاد انتٙ  -س

 تسبػع فٙ فؼبنٛخ انؼًم انًعرسٙ.
   

........................................................................    

 تخطيط المكارد البشرية: –ثانيا 
 ية مف خلبؿ ما يمي:يمكف تكضيح كاقع تخطيط المكارد البشر     

 أىداؼ تخطيط المكارد البشرية: -ٔ

 انًفزظح

 الاستدبثبد 

 يٕافك

يٕافك 

انٗ زع 

 يب

 غٛز يٕافك

اسٓبو ػًهٛخ تططٛؾ انًٕارظ انجشزٚخ فٙ تسعٚع أْعاف  -أ

 انًعرسخ انثبَٕٚخ انؼبيخ.
   

ٔخٕظ رإٚخ ٔاػسخ نعٖ انًعارص انثبَٕٚخ انؼبيخ ػٍ  -ة

 . تططٛؾ انًٕارظ انجشزٚخ
   

اتبزخ انفزص انًُبسجخ أيبو انًعارص نهسظٕل ػهٗ الأػعاظ  -خـ

 انًطهٕثخ يٍ انًؼهًٍٛ.
   

الإػعاظ نًمء انشٕاغز انتٗ تُشؤ َتٛدخ لأػًبل الاستمطبة  -ظ

 ٔالاضتٛبر ٔانُمم.
   

تسعٚع اتدبِ سٛبسبد تعرٚت انًؼهًٍٛ ثًب ٚسبٚز انتغٛز فٙ  -ْـ

 يتطهجبد سٕق انؼًم.
   

جبؽ تططٛؾ انًٕارظ انجشزٚخ فٙ الإظاراد انتؼهًٛٛخ ارت -ٔ

 ثبنسٛبسبد انؼبيخ نٕسارح انتزثٛخ ٔانتؼهٛى. 
   

انتؤكع يٍ أٌ الإظاراد انتؼهًٛٛخ لبظرح ػهٗ انتُجئ ثبنًشكلاد  -س

 انًستًهخ ػٍ انؼدش أٔ انفبئغ يٍ انًؼهًٍٛ.
   

م ظػى انتكبيم فٙ َظى انًٕارظ انجشزٚخ؛ نتسعٚع فزص انؼً -ذ

 ٔانجسث ػٍ انكفبءاد انًتًٛشح.
   

...............................................................    
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 مراحؿ تخطيط المكارد البشرية:-ٕ

 انًفزظح

 الاستدبثبد 

 يٕافك
يٕافك 

 انٗ زع يب
 غٛز يٕافك

    انتُجئ ثتمعٚز انطهت ػهٗ انًؼهًٍٛ فٙ انًستمجم . -أ

    انؼزع يٍ انًؼهًٍٛ ػُع انمٛبو ثبنجزايح انتططٛطٛخ.تسهٛم يظبظر  -ة

تسفٛش انًستٕٚبد الإظارٚخ انؼهٛب ندًٛغ الإظاراد انتؼهًٛٛخ ػهٗ الانتشاو  -خـ

 ثتططٛؾ انًٕارظ انجشزٚخ.
   

تسعٚع آنٛبد اضتٛبر انًؼهًٍٛ ػُع شغم انتطظظبد انًطتهفخ فٙ  -ظ

 انًعارص.
   

    هًٛٛخ لجم اخزاء تُملاد أٔ تزلٛبد انًؼهًٍٛ.انتُسٛك ثٍٛ الإظاراد انتؼ-ْـ

    تسعٚع سٛبسبد الأخٕر ٔانًكبفآد انطبطخ ثبنًؼهًٍٛ. -ٔ

    ايتلان انًعارص نمبػعح ثٛبَبد شبيهخ لازتٛبخبتٓب يٍ انًؼهًٍٛ.-س

تزتفغ أًْٛخ تمٕٚى تططٛؾ انًٕارظ انجشزٚخ، زٛث ٚستٓعف تسعٚع  -ذ

 فؼبنٛخ ضطؾ انًؼهًٍٛ.
   

...............................................................    
 

 طرؽ تخطيط المكارد البشرية: -ٖ

الاستجابات       المفردة  
مكافؽ إلى  مكافؽ

 حد ما
 غير مكافؽ

    استطلبع آراء مديرم المدارس حكؿ احتياجاتيـ مف المعمميف. -أ
ت الاستشارية مف الخارج لتخطيط استعانة الإدارات التعميمية بالخبرا -ب

 المكارد البشرية.
   

    التنبؤ بحجـ العرض مف المعمميف لسد الاحتياج مف الخارج -جػ
تحديد الاحتياج مف المعمميف باستخداـ طريقة فحص الميارات لدل  -د

 المكارد البشرية.
   

    تكظيؼ التقنيات الحديثة في تخطيط المكارد البشرية -ىػ
تماد طريقة تحميؿ عبء العمؿ؛ لتقدير المعمميف المطمكبيف لمقياـ اع -ك

 بالعمؿ المدرسي.
   

استخداـ تحميؿ الفاقد مف المعمميف لكى يتـ التنبؤ كتحديد الاحتياجات  -ز
 المستقبمية.

   

 

 


