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 دادإعـ
 أستاذ مساعد بقسم الإدارة والتخطيط والدراسات المقارنة

 بالدقهلية كلية التربية جامعة الأزهر
 حاصلة على دكتوراه التربية المقارنة والإدارة التربوية

 كلية التربية جامعة طنطا
 
ي رلأزهددمي هددي رسة دد يج حددل شلددو  رسعة اددن يعددم يددملم رسةمالددن رس وشيخددن عهددال رسةع ددم رس ددوشي 

رستع اةادددن عين دددال رلأدرر ربدراي سوسةلل دددن رستع اةادددنو عيعتندددم رسني ةدددن يدددل رسة دددو ا  رسنمل دددن رستددد  
حظات سوهتةوم  نام ف  رس نيرت رلأخامة يل خلاج رلتخمري و رسش وفان عرسةشوا ن ف  ريخدو  رسردمرارت 

 ل فمد سوسةلل ن ي  يج حل أدرئهو عيل خدلاج ييلدود رسةندو  عإدراة رسةلل ن عرسة ورسن سناث يكين 
 .رسةنولب رسذي ي وه  ف  ين ال رسيظوئف ربدراخن س ةلل ن عينراق رلأهمرف رسةمجية

عهدددمفت رسمارلدددن رستعدددمف ح دددد ي  ددديم عيودددودل رسني ةدددن و عرستي دددل سةرتمحدددوت ست ددديخم 
وشيي رلأزهدمي فد  ءدير يودودل رسني ةدنو رلأدرر ربدراي سةملم رسةمالن رس وشيخن عهال رسةع م رس 

يددددل رسعددددوي ال  106يددددل رسعدددوي ال سوسةمالددددن رس وشيخدددن و  139عرلدددتخميت رلددددتووشن ىوردددت ح ددددد 
 سوسةعوهم رس وشيخن رلأزهمخن. 

عأع ددت رسمارلددن ست دديخم رلأدرر ربدراي سةددملم رسةمالددن رس وشيخددن عهددال رسةع ددم رس ددوشيي 
 ف  رسعة اوت ربدراخن  ةو ل  :رلأزهمي ءمعاة رلأخذ سةوودل رسني ةن 

    ءددددمعاة ييلددددود يي ددددا  عرءدددد  سة ددددوم رسعددددوي ال عفرددددو  س دددديرئ  عرسردددديرشال  التخطييييلإدااي:ا
 . رسةنظةن س ةلل ن رستع اةانو عيشوا ن يلوسس رلآسور عرلأينور فد ريخو  رسرمرارت عرسمقوسن

  :عدوي ال عفردو سردمارت  دل ءدمعاة ييزخدا رسة دوم رسيظا ادن سعمرسدن ح دد جةادا رس تنظلإماالوقيييي
 ين  و عي يخض رس   ن عرحتووا  ل ييظف فد رسةمالن ي  يلا  حل رلأدرر.

   يل خلاج ييفام قوحمة باوشوت عيع ييوت يةكل رلاحتةود ح ا دو  المشا كةافيااتخيياذاالقييرا
 فد ريخو  رسرمرارت رسةمالان.

  خن عرسةعوهم رس وشيخن رلأزهمخن بتنيع ءمعاة أن ي ت  قاودرت رسةمالن رس وشي  المساءلةاوالتقويم
ألدددوساب رسترددديخ و ععءدددا يلهدددمرت سترادددا  أدرر رسعدددوي الو عي ندددق ح دددد رسلةادددا عخكدددين يدددل 

 خلاس و ين  رسنيرفز.
ا.هال رسةع م –يملم رسةمالن –يوودل رسني ةن  –رلأدرر ربدراي االكلمات المفتاحية:
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Abstract 
The principal of the secondary school and Sheikh of the secondary 

institute Azhari is responsible for the success of the educational process 
and improving the administrative performance of the educational 
institution. Governance is one of the modern concepts that have received 
great attention in recent years through the use of transparency and 
participation in decision making, institution management and 
accountability so that each individual in the institution is responsible for 
Performance, and by creating the appropriate climate that contributes to 
improving the administrative functions of the institution and achieving 
the desired goals 

The study aimed to identify the concept and principles of 
governance, and to reach proposals to develop the administrative 
performance of the high school principal and the elder of the Al Azhar 
Secondary Institute in the light of the principles of governance, and used 
a questionnaire applied to 139 secondary school employees, 106 

employees of Azhar secondary institutes. 
The study recommended the development of the administrative 

performance of the high school principal and Sheikh of the Secondary 
Institute Azhari the need to introduce the principles of governance in the 

administrative processes as follows: 
 Administrative planning: the need to find a clear description of the 

functions of workers in accordance with the regulations and laws 
governing the educational institution, and the participation of parents 

and secretaries in decision-making and control. 
 Organizing time: The distribution of jobs must be fair to all 

employees according to their abilities, the delegation of authority and 
the consideration of each employee in the school responsible for 

performance. 
 Participation in decision-making: by providing a database and reliable 

information in school decision 
 Accountability and evaluation: The importance of the leaders of high 

school and secondary institutes Al Azhar diversity of methods of 

evaluationو and the development of indicators to evaluate the 

performance of employees, and applied to all and through the 

granting of incentives. 
Keywords: Administrative Performance - Principles of Governance - 

Director of the school - Sheikh Institute 
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 مقدمة ومشكلة الدراسة:  -1

ةدددل خلاسددده يندددمد فيعدددم رستع دددا  رس دددوشيي يدددل أهددد  رسةمرحدددل رستع اةادددن فددد  ي دددامة رس دددلا  
رس وسدددب خ يريددده رسة دددترن ان سوسلويعدددن عرسنادددور رسعة ادددنو فةدددملم رسةمالدددن رس وشيخدددن عهدددال رسةع دددم 

  حدل ين دال رلأدرر ربدراي سوسةلل دن يدل خدلاج يشدوا ن رس وشيي رلأزهدمي هدي رسة د يج رسمئا د
 رسعوي ال ف  ريخو  رسرمرارت عينولون  ل فمد حل رلأدرر ف  ءير رسة ورسن ربدراخن سكل ين  . 

عخعتنم يملم رسةمالن هي رسة  يج حل شلو  عي اام رسعة ان رستع اةان ف ي للدي رسعملم 
ين يدراخدو  عقوئدمر  عيا دمر  عيمهدمر  عقدودا ح دد ي ادم يل رلأدعرا ف  عقت عرحدم ف دي ي وسدب أن يكد

(و عسرددم أ دونت فعوساددن 455يمالدته يددل رسيءدا رسنددوس  يسدد عءددا أفةدل ل لددةانن يخ ديف :
رسنظدددوم رسةمالددد  قةدددان ائا دددان فددد  خ دددد رب دددلا  فددد  جةادددا رسدددمعج رلأعاع ادددن فاةدددو لتع دددق 

  2020اع اددددددددددددددددددن سأهددددددددددددددددددمرف رستنةاددددددددددددددددددن رسة ددددددددددددددددددتمرين عرسشددددددددددددددددددوي ن فدددددددددددددددددد  رلالددددددددددددددددددتمريالان رلأع 
 . ( Daniela M. Salvioni, Raffaella Cassano :176ل

عقم ظ م ي  يم رسني ةن ف  أعرخم رس ةوشاندوت يدل رسردمن رسةوءد  ع دمز سردية فد  أعرئدل 
رست ددعانوت سعدددميو ىدددم  رسننددده رسدددمعس  ي  دديم لحي ةدددن رسشدددم وت(و عرزدرد رلاهتةدددوم ب دددذر رسة  ددديم 

 ةدن عرلدتخمريه بمريدن فد  هدلعن رلأحةدوج ي  لدمحون يدو مو عاغ  ظ ديا ي  ديم رسني 1977بمرين 
رشترددل سعددم  سدده يسددد رسعملددم يددل رسةلددولات عين ددو رستم اددن عأ ددونت رسني ةددن ي اددوار  ستنملددم جدديدة 

(و عيعتنم رسني ةن يل رسة و ا  رسنمل ن رست  حظات سوهتةوم  نادم 3رسةلل وتل يمرم رسنوزي  :
رسشد وفان عرسةشدوا ن فد  ريخدو  رسردمرارت عإدراة رسةلل دن  ف  رس نيرت رلأخامة يل خلاج رلتخمري و

 عرسة ورسن سناث يكين  ل فمد سوسةلل ن يتنةل ي  يسان أدرئه.
ي ددمف يوددودل رسني ةددن ستنراددق رسشدد وفان عرسعمرسددن عي عاددل رسة ددورسن بدراة رسةلل ددن سةددو ع 

أهددد  رسعة ادددوت  لدددلدي يسدددد رسن ددديا سةعدددملات رلأدرر عينرادددق رسشددد وفانو حادددث يعدددم رسني ةدددن يدددل
رسةمعاخن ستن ال لام أدرر رسةلل وت عيأكم شزرهدن ربدراة سةدو لدلدي يسدد رسن دو  ح دد ي دوس  

 (و عي دددددددددددع  رسدددددددددددمعج سشدددددددددددكل يتزرلدددددددددددم سلالدددددددددددتعوشن19جةادددددددددددا رلأىدددددددددددمرف لاخةدددددددددددن رسةلدددددددددددلاد :
 سةودددددددددودل رسني ةددددددددددن ستنرادددددددددق رب ددددددددددلا  رسن ارددددددددد  س تع ددددددددددا  يدددددددددل خددددددددددلاج رسة دددددددددورسن ع نددددددددددور 

تمريال  يةو ي    سمي قودة ععرءع  رس اولدوت ي ديخم رستخ داد رستع اةد  رسرمارت عرست كام رلال
 (.Burns, Tracey; Köster, Florian; Fuster, Marc :1ل
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عزراة رلاقت دددود عرستلدددواة  ةم سةودددودا 2001عقدددم بدددمأ رلاهتةدددوم سوسني ةدددن فددد  ي دددم حدددوم 
ي دددم يندددذ أعرئدددل رسخواجادددن حادددث عجدددمت رسددديزراة أن بمشدددويي رب دددلا  رلاقت دددودي رسدددذي بمأيددده 

رست عانوت لا يكتةل رلا بيءا يىوا ينظاة  عاقوب  ينك  حةل رسر وع رسخوص ف  ظل رس يق 
رسنددم ع وس عددل يدد  دارلددن عيراددا  يددمي رستددزرم ي ددم سوسريرحددم عرسةعددولام رسمعساددن سني ةددن رسشددم وت 

 (.40لخوسم يبمر ا  :
تددد  يعتةدددم ح دددد رسةدددن ي عيعدددم رسني ةدددن عرحدددمة يدددل أهددد  رلألدددوساب ربدراخدددن رسنمل دددن رس 

رستشدددوا   فددد  ربدراة لأش دددو يشدددمف جةادددا رلأىدددمرف رسةعنادددال فددد  ريخدددو  رسردددمرارت عفددد  رستةيخدددلو 
عيعدددددمهو رسدددددمعج رسنمل دددددن يدددددل أهددددد  رسةعدددددولام رسمرسدددددن ح دددددد رسشددددد وفان عرس وح ادددددن عرسك دددددورة للددددد يي 

ت  يدلرم فد  (و حاث يعةل ح د ريلود شظ  ينك  رسعلاقوت بال رلاىمرف رلألولان رس107ق ب:
رلأدررو  ةدددددو يشدددددةل يرييدددددوت يريخدددددن رسةلل دددددن رستم يخدددددن ح دددددد رسةدددددمي رسوعادددددم عينملدددددم رسة ددددد يج 

 . (26-25خمعن:آعرسة لعسان ل سانو رسخ ايي ع 
عخ دتنم شظددوم رسني ةدن رسلاددم يسدد ينراددق رسة ددتيي رلأي دل يددل رس ندب عرسةددود عرسمقوسددن 

 رت رس وح ادن سوبءدوفن يسدد يعزخدز رروفدن  رسةتيرزشن عيةةال خ يط رستير دل رسمرخ ادن عرسخواجادن
(و عيعةدل 42رسة  يسان عرسة ورسن يدل خدلاج عءدا عي ديخم شظدوم س  ادوق عرسترادا ل خوسدم يبدمر ا :

رسني ةددن ح دددد يعوي دددن  وفدددن رسعددوي ال س دددياة حودسدددن عرسعةدددل ح ددد حةويدددن حرددديق   س ددد ن حويدددن 
رسةازرشادددن عرلدددت لاس و رلالدددت لاج سوبءدددوفن يسدددد أش دددو يعةدددل ح دددد ينرادددق رلالدددت ودة رسر دددي  يدددل 

 (.293خمعن:آرلأي ل يةو للدي ف  رسن وين يسد ينراق رسةلل ن لأهمرف و لبماي أبي رسن ل ع 
فتعزخددز يوددودل عألددس رسني ةددن  وسة ددورسن عرسشدد وفان عرسنزرهددن لا يةكددل أن يكددين عرقعددو  ي ةيلددو  

ةةوالدوت ربدراخدنو عإن هدذر رلأيدم لت  دب رست  يلعل يل رسةعمفن ي مدرت حان فد  رسساوت رلآرلا سإيلود 
رست وحدددل رسنددد  عرلالدددت ودة يدددل رستدددمرك  رسةعمفددد و حادددث أن رسةدددمخل رسةعمفددد  يع ددد  يدددمسيلات ي ةيلدددن 

(و فت دوحم ي وفدن رسني ةدن سوسةمالدن رس وشيخدن ح دد يلدوعز 10سة مدرت عيودودل رسني ةدن ل شلديي رس ديرز :
رسةشدكلات عييرج دن رستندميوت رسةتعدمدة سةدو ي د   فد  يشدخاب سادوت آع ل ناوي و حل ىمخدق ريلدود لدنل 

 ينراق رسةازة رستنوف ان ف  جيدة رسةخمجوت ين و عين ال رسك ورة رسةمالان.
عيزرلمت ف  رس نيرت رلأخامة رلاهتةدوم سةيءديع رسني ةدن فد  يلدوج رستع دا  حادث أكدمت 

لددددد ة  دحدددددوش  ( عدارلدددددن ل2017( عدارلدددددن لاخةدددددن رسةلدددددلاد :2017دارلدددددن ليدددددمرم رسندددددوزي  :
( فددد  ءدددمعاة ششدددم رروفدددن رسني ةدددن 2017( عدارلدددن لحنمرس دددلام حتوي دددنو  ولدددم لدددلاين :2015:
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درخل رسةلل وتو فني ةن رسةمالن رس وشيخن أع رسةعوهدم رس وشيخدن رلأزهمخدن يدلدي يسدد ي عادل أدعرا 
فد  ينرددق جةادا رسعدوي ال سوسةمالدن لديرر فدد  ريخدو  رسردمرارت أع ين ادذهو عرستد  يددلرم سشدكل  نادم 

( أن ي ناددق رسني ةددن ينرددق   Rob Higham:2014لرلأهددمرف رسةمجدديةو  ةددو ركددمت دارلددن 
 ل ن.ي  نن رسةل 

عسردم أرنددت رسمارلددوت رسنمل ددن رستدد  أجمخددت ح ددد ي ددتيي رسةلل ددوت رستع اةاددن فدد  سعددض 
رسمعج حل شلو  عي يق رسةلل دوت رستد  رحتةدمت ح دد رسني ةدن  ألد ي  يدراي فد  رسعةدلو عأن 

يج رلأعج حددل  ددل هددذر رسنلوحدددوت هددي رسعن ددم رسوشددمي رسددذي يعدددم أهدد  يددياد فدد  رسعة ادددن رسة دد 
(و عسردددم أخدددذ ييءددديع رسني ةدددن حادددزر  ي ةدددو فددد  رلأدبادددوت ربدراخدددن  نتالدددن 5ك  ولاخةدددن رسةلدددلاد:

ربدراي س عملددم يددل رسةنظةددوت رلايددم رسددذي أرددم لدد وو ح ا ددوو عيع دديم أن  رسيجدديد خ ددل فدد  رلأدر
عرستع اةد  لأي دعسدن يعدم ا ادزة فد  لدووق رستردمم عييرج دن يندميوت رسة دترنلو عأن  رسنظوم رستم يي 

 رلاحتاددول ست ناددق رسني ةددن فدد  شظددوم رستع ددا  أ ددو  ءددمعاة ي نددن سيجدديد رسعملددم يددل رستنددميوت
 . (690خمعن :آلشليي جةوج رسملل ع 

  ست ديخم عيل هنو رهتةدت رسعملدم يدل رسمارلدوت سأهةادن ي نادق رسني ةدن سوسنظدوم رستع اةد
( عدارلدددن ل يدددوهم ينةدددم 2017رسةلل دددوت رستع اةادددن يدددل ي ددده رسمارلدددوت دارلدددن للددد يي ق دددب :

( عدارلددددن 2015( عدارلددددن ل اددددو رسنددددمر ا  : 2017خددددمعن: آ( عدارلددددن لسانددددو رسخ ادددديي ع  2015:
( عدارلددن 2016خددمعن:آ( عدارلددن لشلدديي جةددوج رسددملل ع 2016ليبددمر ا  رسعتاردد و عحاددم حةددود : 

( فدد  ءددمعاة ي ناددق يوددودل رسني ةددن ععءددا ي دديا ست نار ددو سةلل ددوت 2015ز:لشلدديي رس ددير
 Majdulien( عدارلدن Alhomod, Sami; Shafi, Mohd Mudasirرستع دا  و عدارلدن ل

M. Al –Qa'oud) :2016. ف  ءمعاة رلتخمرم رسني ةن ست يخم رستع ا ) 
رددن عرس ددا  رلأخلاقاددن فتددلدي رسني ةددن يسددد ريلددود ينددو  ينولددب درخددل رسةمالددن ي دديدهو رس 

سةو ينرق رلأهمرف رسةمجية يدل رسةلل دن رستع اةادنو فةشدك ن ي ديخم رستع دا  يدل رلأيديا رسمئا دان 
 ست يخم رسةلتةا عينراق رستنةان رسشوي ن بحمرث رستنةان رسوشمخن.

ع نور  ح د أهةان يوودل رسني ةن فد  ين دال رسيظدوئف ربدراخدن سةدملم رسةمالدن رس وشيخدن  
سةع م رس وشيي رلأزهمي عيو أهوات رساه رسعملم يل رسمارلوت سةمعاة ششم عي ناق يودودل عهال ر

رسني ةدددن فددد  ين ددددال رلأدرر ربدراي سوسةلل دددن رستع اةاددددنو  وشدددت هدددذر رسمارلددددنو عخةكدددل ينملددددم 
 يشك ن رسمارلن ف  رس لرج رستوس :

  هيراالوياةو اادريير اكلإفايمكناتطيويرااد:اءااي:ا  المير راالمر  يةاالواةوييةاوايلإعاالم
افياضوءامبا:ئاالحوكمة؟
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اويتفرعامناذلكاالا ئلةاالتاللإة 
 يو ان ي  يم عيوودل رسني ةن ؟ (أ 

 يو رلأدرر ربدراي سةملم رسةمالن رس وشيخن عهال رسةع م رس وشيي رلأزهمي؟ (  
 يو رسةرتمحوت ست يخم رلأدرر ربدراي سةدملم رسةمالدن رس وشيخدن عهدال رسةع دم رس دوشيي رلأزهدمي  (ل 

 ف  ءير يوودل رسني ةن ؟

 :ـــــةداف الدراســــــاه-2
ا تهرفايذهاالر ا ةافي

ا أ(االت رفاعلى
 .ي  يم عيوودل رسني ةن 

  رلأدرر ربدراي سةملم رسةمالن رس وشيخن ع هال رسةع م رس وشيي رلأزهمي .  

اةو االتوصييلالمقترتيياطالتطييويرااد:اءااي:ا  الميير راالمر  ييةاالواةويييةاواييلإعاالم هييراالويي (اب
 ادرير افياضوءامبا:ئاالحوكمة.

 ة:ـــــــة الدراســـــــأهمي -2
يعتةم رسني ةن ح د ينملم رسعلاقن بال رسةملمخل عرسعوي ال سوسةلل ن رستع اةان يل خلاج 
رلاحتةود ح د رسةشوا ن عرسش وفان عرسة ورسن ستنرق ينو  ينظاةد  يعدزز رلأدرر ربدراي سوسةمالدن 

رس وشيي رلأزهمي سةو ينرق رلأهدمرف رسةمجديةو عخةكدل ينملدم أهةادن هدذر رسمارلدن رس وشيخنو عرسةع م 
 فاةو ل  :

  شظدددمر لأهةادددن دعا يدددملم رسةمالدددن رس وشيخدددن عهدددال رسةع دددم رس دددوشيي رلأزهدددمي فددد  ين دددال
رلأدرر ربدرايو زردت رلأهةادددددن س دددددذر رسمارلدددددن سةدددددو ي ددددد   فددددد  ريلدددددود يي ددددداوت يةكدددددل 

 دراي سوسةمالن رس وشيخنو عرسةعوهم رس وشيخن رلأزهمخن.رلتخمري و ست يخم رلأدرر رب

 .ين ال رلتخمرم رسةيراد رسةودين عرسوشمخن سوسةلل ن رستع اةان عيمعا  قماي و رستنوف ان 

  يلدي رسني ةن يسد ريلدود با دن يتديرفم فا دو رسشد وفان عرسعمرسدن سةدو يةدةل حرديق رسعدوي ال
 سوسةلل ن رستع اةان. 

 لوسن ستي اوت رسعملم يل رسمارلوت رس وسرن.يعم هذر رسمارلن رلت 
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 ة:ـــــــج الدراســـــــمنه -3
سمارلدددت وو عح دددد هدددذر  –يعدددم أك دددم يلاريدددن  –ي دددما  دددل يشدددك ن سن ادددن ين لدددو  يعاندددو  

رلألدددوق رلدددتخميت رسمارلدددن رسنوسادددن رسةدددن ي رسي ددد   سوحتودددوار أك دددم رسةندددوهي رسون ادددن يلاريدددن 
ح د جةا رسةع ييوت عرسنردوئق حديج رسظدوهمة ييءديع رسمارلدنو  س ناعن رسمارلنو حاث يشه يعتةم

 ر  رس اوم بتن ا  و عي  امهو.

 مصطلحات الدراسة : -4
 الأداء الإداري :  أ( 

يعددمف سأشدده رشلددوز رس ددمد سةددو ي ددنم رسادده يددل ي ةددوت يدراخددن سك ددورة عفوح اددن ل ينةدديد أبددي 
ي ده رسة د يساوت عرسة دوم رستد  يلدب  (و  ةدو يعدمف سأشده9(و ل حدوي  رس دلاعي:40: خمعن آع لةمة 

أن يرددديم ب دددو رس دددمد يدددل خدددلاج ييقعدددن رسددديظا   فددد  رسةلل دددن رستددد  يعةدددل ب دددول لدددةانن يخ ددديف 
(و عخعمف أيةو سأشده عودواة حدل ي دواة يدراخدن ي ةدن يتةدةل رسردماة ح دد يشدلاا رسعدوي ال شندي 442:

 SULEIMANي ددواي   لينراددق أهددمرف رسةلل ددن عاءددو رسعددوي ال عيدديفام رحتاوجددوي   عي دديخم 

BELLOand MUSTAPHA BABAIBIand Ibrahim Bulama Bukar :63 ) 
كةو يعمف سأشه يو يريم سده يدل أحةدوج عأششد ن يميو دن سوسة دوم رسيظا ادن رسةنديط ب دو سةدملمي 

 (.300يمراق رستع ا  رس وشيي ستن ار و ع سه ف  ءير رلايلوهوت ربدراخن رسنمل ن لييةون زهمرن:
 دده رجمرئاددو سأشددده جةاددا رسةةوالددوت عرلأششدد ن رستددد  يردديم ب ددو يددملم رسةمالدددن عخةكددل يعمخ

رسة دددورسن  –رسةشدددوا ن عريخدددو  رسردددمرا  -رس وشيخدددن عهدددال رسةع دددم رس دددوشيي رلأزهدددمي يدددل لرستخ ددداد 
 . رستنةان رسة نان( ستنراق رلأهمرف رسة  ي ن –عرستريخ  

 مفهوم مبادي الحوكمة :ب( 

ل عرسنظ  عرسرمرارت رست  ي مف يسد ينراق رسليدة عرستةاز ف  يعمف سأش و يلةيحن رسريرشا
رلأدرر حددل ىمخددق رختادددوا رلالددوساب رسةنولددون عرس عوسدددن ستنراددق خ ددد عأهدددمرف رسةلل ددن ل اخةدددن 

( ل يددمخ  رسنددواث : 13( ل  اددو رسندمر ا  :103( ل حنمرس ددلام حتوي ددن و  ولدم لددلاين :8رسةلدلاد :
ف سأش و يلةيحن يدل رسريرحدم لدت  سةيجن دو يدراة رسةلل دن (و  ةو يعم 10( ل جةوج ينةيد :285

عرسمقوسدددن ح ا دددو عفدددق  اكدددل يعدددال لتةدددةل ييزخدددا رسنرددديق عرسيرجودددوت بدددال رسةشدددوا ال فددد  يدراة 
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(و عيعددددمف أيةددددو سأش ددددو ي دددد يساوت عيةوالددددوت عإجددددمرررت ينددددمدة 18رسةلل ددددن لشلدددديي رس دددديرز:
 (. OECD :1سةيراد سك ورة ليةوال و رسةملم ستنراق رلأهمرف يل خلاج رلتخمرم ر

كةددو يعددمف سأش ددو حة اددن يمرجعددن عيراددا  عينولددون س ةلل ددن يتةددةل يلةيحددن يددل رس ددا  
عرسةوودل عرسةعولام ي ام عفق شظ  عقيرشال ينمدة عي دمف يسدد ينرادق رسلديدة عرستةادز فد  رلأدرر 

مرم حددددددل ىمخددددددق رختاددددددوا رلالددددددوساب رسةنولددددددون عرس عوسددددددن ستنراددددددق خ ددددددد عأهددددددمرف رسةلل ددددددنل يدددددد
(و عيعددمف ريةددو سأش ددو يلةيحددن رس دد ي اوت رستدد  يعنددم حددل  ا اددن يةوالددن رس دد  ن 13رسنددوزي :

عربىددوا رستنظاةدد  عرستشددمخع  عأدعرا ربدراة عي دد يساوي   عحلاقت ددو سددوسةلتةا عيددمي ينوعست ددو ستناددق 
لدوئل رسةدود (و عيعدمف سأش دو علدا ن يدل ع 67رسليدة عرستةاز ف  رلأدرر ليبمر ا  رسعتار و عحام حةود:

سوس يرئ  عرلاجمرررت رسنوكةن عرس  يف رلأخلاق  ف  جةاا رسةةوالوت  ةو يشتةل ح د يرييدوت يريخدن 
 (.16رسةلل ن ح د رسةمي رسوعام عينملم رسة لعج عرسة  يسان لهنم رسةوسك  :

عخةكل يعمخ  و رجمرئاو ه  قماة يملم رسةمالن رس وشيخن عهال رسةع م رس وشيي رلأزهمي ف  
عادددل رسشددد وفان عيشدددوا ن جةاددددا رسعدددوي ال فددد  ريخددددو  رسردددمرارت يةدددو ي دددد   فددد  حدددل رسةشددددكلات ي 

 رسةمالانو يا ييفام رلوساب رسة ورسن لأدرر جةاا رسعوي ال سوسةلل ن رستع اةان سعمرسن.

 ة:ـــــــات السابقـــــــالدراس -5

 الدراسات العربية التي تناولت مبادئ الحوكمة :أ( 

  رستعمف ح د رسل يد رسعوسةان فد  ششدم رروفدن رسني ةدن 2017رم رسنوزي :همفت دارلن ليم :)
رسةدن ي رسي د  و  ةدو  نو ععءا ي يا يرتم  س و سوسلويعوت رسنكييانو عرلدتخميت رسمارلد

خنادمر و  18حةدي ها دن يدماخس سوسلويعدوت رسنكييادنو  586رلتخميت رلتووشن ىوردت ح دد 
ةددن سوسلويعددوت رسنكيياددن سةددو لددتلارم يددا ششددم عيي دد ت يسددد ءددمعاة ي دديخم رس دديرئ  عرلأشظ

رروفددن رسني ةددنو عإقويددن رسنددمعرت عرسةددليةمرت سنشددم رروفددن رسني ةددنو عرششددور ها ددن عىناددن يعندد  
 سشلعن رسني ةن عششم يوودئ و.

 : يسددد رسكشددف حددل رسعلاقددن بددال حي ةددن يلل ددوت 2015كةددو هددمفت دارلددن ليددوهم ينةددم :)
ندن رستع دا و ععءدا ي ديا ست نار دوو عرلدتخميت رسمارلدن رستع ا  قادل رسلدويع  عأخلاقادوت ي 

رسةدددن ي رسي ددد  و عيي ددد ت يسدددد عءدددا ي دددديا ست نادددق رسني ةدددن سةلل دددوت رستع دددا  قنددددل 
 رسلويع .
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 : رستعمف ح د خنمرت سعض رسمعج رسةترمين عرسنويان ف  2014عهمفت دارلن لخوسم يبمر ا :)
 و ععءدا شةدو ل سدردراة رسةمالدان سةدو يلوج ي ناروت رسني ةن رسمهامة ح دد رستع دا  رسلدويع

ساددددوت ي نار ددددوو عرلددددتخميت رسمارلددددن رسةددددن ي رسي دددد  و آينرددددق يعددددولام رسني ةددددن رسمهددددامة ع 
عيي دد ت يسددد ءددمعاة يحددودة  اك ددن رسةددمراقو عرسةنولددنان رستع اةاددن  أحددم يددمرخل رسني ةددن 

 رسمهامة ف  ي يخم رستع ا  قنل رسلويع .

 رستعدددمف ح دددد عرقدددا ي نادددق 2018حنمرس دددلام ب ودددوي: عهدددمفت دارلدددن لح دددال بدددل رسعواخدددنو :)
رسلزرئددددمو عرسعلاقددددن بددددال حي ةددددن رسلويعددددوت عإدراة رسلدددديدة  –رسني ةدددن سلويعددددن أحةددددم داريددددن أدرا 

رسشددوي ن س تع ددا  رسعددوس و عرلددتخميت رسمارلددن رسةددن ي رسي دد  و ع رلددتخميت رلددتووشن ىورددت ح ددد 
د ءددمعاة ي ناددق رسني ةددن س ي دديج بدراة يددل رس ددلا  عرسعددوي ال سوسلويعددنو عيي دد ت يسدد 210

 اهامة درخل رسلويعوتو عي  يم رسني ةن ي وحم سم م رسليدة رسشوي ن ف  رستع ا  رسعوس .

 :رستعدددمف ح دددد داجدددن ي نادددق رسني ةدددن فددد  عزراة 2018عهدددمفت دارلدددن للدددةام حندددمرسلةل :)
ن شظددم االددور رستم اددن عرستع ددا  س   دد ال عدعاهددو فدد  رسنددم يددل رلاغتددمر  رسدديظا   يددل عج دد

رستم ان عرستع ا  سةنوفظدن رسخ ادلو عرلدتخميت رسمارلدن رسةدن ي رسي د  و  ترلأق وم ف  يملمخو
ائاس ق  و عيي  ت يسد ءمعاة ي عال شظوم رسة دورسن  48عرلتخميت رلتووشن ىورت ح د 

يةددو يعددزز ي ناددق رسني ةددن عرسنكدد  رسمهددامو عرسةشددوا ن رس وح ددن يددل  وفددن رسة ددتيخوت ربدراخددن 
 .ت   اوغن رسخ د عرلالتمريالاوف

 :رستعدددمف ح دددد عرقدددا رسني ةدددن فددد  يمرحدددل رستع دددا  2017كةدددو هدددمفت دارلدددن للددد يي ق دددب :)
رس ن و ععءا ي يا ستن ال ينظييدن رستع دا  رس ند  عا  ده س ديق رسعةدل يدل خدلاج ي نادق 

يدددملم  114رسني ةدددن رسمهدددامةو عرلدددتخميت رسةدددن ي رسي ددد  و عرلدددتخميت رلدددتووشن ىوردددت ح دددد 
ىوسودو عىوسودنو عيي د ت يسدد عءدا ي ديا ستن دال ينظييدن  422يع  و عرلتووشن ىورت ح د ع 

 رستع ا  رس ن  ف  ءير رسني ةنو عإحمرد رستشمخعوت عرسريرشال رسةا مة بجمرررت رسعةل.

  رستعمف ح د داجن ي ناق يوودل رسني ةن 2017:  خمعن آع عهمفت دارلن لسانو رسخا يي : )
تم ددديي بددديزراة رستع دددا  سوسمخدددوا يدددل عج دددن شظدددم يدددملمرت رسةدددمراق فددد  حة ادددوت رستخ ددداد رس

يدملمةو  45رسنكييانو عرلتخميت رسمارلن رسةن ي رسي   و عرلدتخميت رلدتووشن ىوردت ح دد 
عيي ددد ت يسدددد ءدددمعاة رلالدددتةمرا بت نادددق رسني ةدددن فددد  حة ادددوت رستخ ددداد رستم ددديي بددديزراة 

 رستع ا و عرسزرم  وفن ربدرارت سةعولام رسش وفان.
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  رستعدمف ح دد عرقدا يةوالدن  يودودل 2018: خدمعن آع كةو همفت دارلن لبماي أبي رسن دل :)
رسني ةددددن فدددد  ربدراة رسةمالددددانو ععءددددا ي دددديا ست دددديخم ربدراة رسةمالددددان سددددوستع ا  رس ددددوشيي 

 300رس دددنوح و عرلدددتخميت رسمارلدددن رسةدددن ي رسي ددد  و عرلدددتخميت رلدددتووشن ىوردددت ح دددد 
 دددديخم ربدراة رسةمالددددن سددددوستع ا  رس ددددوشيي رس ددددنوح  يع دددد و عيي دددد ت يسددددد عءددددا ي دددديا ست

 . سةنوفظن أليرن ف  ءير يوودل رسني ةن

  : رستعمف ح د يدمي ي نادق يعدولام رسني ةدن سلويعدن 2017همفت دارلن لاخةن رسةللاد :)
حةدي ها دن  67رسة ه لعيدو عرلتخميت رسةن ي رسي   و عرلتخميت رلتووشن ىوردت ح دد 

عيي دد ت يسدد ي ددمرا سدديرئ  عيشدمخعوت خو ددن سةعددولام عيوددودل يدراي عفندد و  289يدماخسو
رسني ةن عرسزرم ربدرارت عرسةلوسس درخل رسلويعن سةةوالدت وو عيشدوا ن ين دي  رسلويعدن فد  
ششدم رروفدن رسني ةدنو عرسةنولدنان رسمقاردن سكوفدن رسخدواجال حدل رسنظدوم د عجعدل يندمأ رسة دورسن 

 ع ةان.س  اودرت يشةل  ل رسليرشب رلأخلاقان عرس

  :رسيقددديف ح دددد أهةادددن رسني ةدددن فددد  2016عهدددمفت دارلدددن ليبدددمر ا  رسعتارددددو عحادددم حةدددود :)
ينراددق رستع دددا  يدددل أجدددل رستنةادددن رسة دددتمرين سددوسيىل رسعم ددد و عإيكوشادددن رلالدددت ودة يدددل يلم دددن 

و عرلددتخميت رسمارلددن رسةددن ي رسي ددفو عيي دد ت يسددد نرسيلايددوت رسةتنددمة رلأيمخكاددن فدد  هددذر رسشددأ
ت يشتم ن عينولون ستنراق حي ةن رستع ا و عءمعاة ييفام يةيخل  وف  عي تمرم ستن ادذ ساوآعءا 

جدددمعج أحةدددوج رستع دددا  يدددل أجدددل رستنةادددن رسة دددتمرينو عرلالدددت ودة يدددل رسخندددمة رلأيمخكادددن فددد  يلدددوج 
 حي ةن رستع ا  يل أجل رستنةانو عي عال رسشمركن بال رسةمالن عرسةلتةا رسةن  .

 رستعددمف ح ددد عرقددا رسني ةددن عرستنددميوت رستدد  ييرجدده 2015مر ا  :عهددمفت دارلددن ل اددو رسندد :)
ي نادددق رسني ةدددن فددد  عزراة رستع دددا  سوسةة كدددن رسعم ادددن رس دددعيدينو عرلدددتخميت رسمارلدددن رسةدددن ي 

يدددل قادددودرت عزراة رستع دددا و عيي ددد ت يسدددد  139رسي ددد  و عرلدددتخميت رلدددتووشن ىوردددت ح دددد 
 يي رلأدرر بيزراة رستع ا .ءمعاة أن يأخذ رسيزراة سوسني ةن ستن ال ي ت

 :رستعمف ح د عرقا يدراة رسليدة رسشدوي نو عرسني ةدن فد  2015همفت دارلن ليمخ  رسنواث :)
ربدراة رسعويددددددن س تم اددددددن عرستع ددددددا  سةن رددددددن شلددددددمرنو عرلددددددتخميت رسمارلددددددن رسةددددددن ي رسي دددددد  و 

لددود يددملم عيددملمةو عيي دد ت يسددد ءددمعاة رلاهتةددوم سإي 50عرلددتخميت رلددتووشن ىورددت ح ددد 
حلاقددددوت رش ددددوشان حوساددددن بددددال رسةدددديظ الو عيشددددلاا رسعةددددل رسلةددددوح و ععءددددي  رس اولددددوت 
بجمرررت رسعةلو عرسش وفان عرسيءي  ف  رستعويل بال رسةيظ الو عءمعاة يشوا ن رسةيظ ال 

 ف   اوغن رلاهمرف عريخو  رسرمرارت.
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   سة دددو اة  (: رستعدددمف ح دددد ربىدددوا ر2016: خدددمعن آع هدددمفت دارلدددن ل شلددديي جةدددوج رسدددملل
س ني ةددددنو عيلايدددد  ي ناددددق رسني ةددددن فدددد  رستع ددددا  رسلددددويع  رسخددددوص فدددد  ية كددددن رسونددددمخلو 

سادددن آعرلدددتخميت رسمارلدددن رسةدددن ي رسي ددد  و عيي ددد ت يسدددد ءدددمعاة ي عادددل رسني ةدددن عيريخدددن 
رسةمرقوددن عرسةتوسعددن رسة ددتةمة سكوفددن رس اولددوتو ععءددعت ي دديا ست ناددق رسني ةددن فدد  رستع ددا  

 كن رسونمخل.رسلويع  رسخوص سةة 

 : يسدددد رسكشدددف حدددل داجدددن ي نادددق 2017هدددمفت دارلدددن لحنمرس دددلام حتوي دددنو  ولدددم لدددلاين )
رسة دددددورسن ربدراخدددددن عرسني ةدددددن رسةلل دددددان عإيلدددددود رسعلاقدددددن بان ةدددددو يدددددل عج دددددن شظدددددم رسردددددودة 

 272عربدراخدددالو عرلدددتخميت رسمارلدددن رسةدددن ي رسي ددد  و عرلدددتخميت رلدددتووشتال ىورتدددو ح دددد 
ت يسدددد عجددديد حلاقدددن رايووىادددن ريلوبادددن بدددال داجدددن ي نادددق رسة دددورسن قادددودي يم دددييو عيي ددد 

ربدراخددن عرسني ةددن رسةلل ددان فدد  يددملمخوت رستم اددن عرستع ددا و عءددمعاة ي عاددل ي ددورسن يدراخددن 
ي ع  يسد رروفن يدراخن عينظاةادن يعند  سوسنتدوئي  ةدو يعند  سدوبجمرررتو عييعادن هدوي ن حديج 

 ي  يم رسني ةن رسةلل ان.

 رستعمف ح د ي  ديم رسني ةدن عأهدمرف وو ععرقدا ي نادق 2015لن لييةون حلاس  :همفت دار :)
رسني ةدددن فددد  رسلويعدددن رسلزرئمخدددنو عرلدددتخميت رسمارلدددن رسةدددن ي رسي ددد   عرلدددتخميت رلدددتووشن 
ىوردددت ح ددد  أحةدددور ها دددن رستدددماخس عربدراخدددال عرس دددلا  سك ادددن رسع ددديم رلاقت دددودين عرسع ددديم 

يدديلاي رس ددوهمو عيي دد ت يسددد أن رسني ةددن رسلوي اددن ية ددل  رستلواخددن عح دديم رست دداام جويعددن
أهةادددن  نادددمة فددد  يلل دددوت رستع دددا  رسعدددوس و عأن رسك ادددن ي ندددق سعدددض يودددودل رسني ةدددن عهددد  

 رسة وعرة بال ين ي  و.

 : رستعمف ح د داجن ي ناق يودودل رسني ةدن عحلاقت دو 2016همفت دارلن لجةوج ينةيد :)
رستم اددن عرستع ددا  فدد  ينوفظددوت هددةوج رسةدد ن رس م اددنو سلدديدة يجددمرررت رسعةددل فدد  يددملمخوت 

يدددل يدددملمي  173عرلدددتخميت رسمارلدددن رسةدددن ي رسي ددد  و عرلدددتخميت رلدددتووشن ىوردددت ح دددد 
رسةمراق رسنكييانو عيي  ت يسد رلالمرع ف  ي نادق رسني ةدنو عيديفام دسادل يجمرئد  خدوص 

 د ي ناق يوودل رسني ةن. سوسني ةن ف  يملمخوت رستم ان عرستع  و عيشكال سلون ربهمرف ح 

 :رستعددمف ح ددد عرقددا ي ناددق يوددودل رسني ةددن رسمهددامة 2017عهددمفت دارلددن لشلدديي رس دديرز : )
عأهةادددن ي نار دددو عيت  ووي دددو ستن دددال رلأدرر رسةلل ددد و عيعيقدددوت ي نار دددوو ععءدددا ي ددديا 

يددل  487ست نار ددوو عرلددتخميت رسمارلددن رسةددن ي رسي دد  و عرلددتخميت رلددتووشن ىورددت ح ددد 
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ودرت رلأكوديةادددن سلويعدددوت ين ردددن يكدددن رسةكميدددنو عيي ددد ت يسدددد عءدددا ي ددديا ست نادددق رس ادد
يودددودل رسني ةدددن رسمهدددامة سلويعدددوت رسةة كدددن رسعم ادددن رس دددعيدينو عرلاهتةدددوم سنرددديق رس ادددودرت 
سلويعدددوت ين ردددن يكدددن رسةكميدددن يدددل خدددلاج رهدددمرك   فددد   ددداوغن جدددمعج أحةدددوج رسةلدددوسسو 

  . عرسةمرجعن عرستراا  رسمرخ ان عرسخواجانعي عال يرتم  س اك ن سلون رسة ورسن 
 . دراسات الأجنبية التي تناولت مبادئ الحوكمةب( 
  همفت دارلنMajdulien M. Al –Qa'oud) :2016):  يسد ينملم داجن ييرفم يت  ووت

داجدددن أهةات دددو  رسني ةدددن رسلادددمة فددد  يدددمراق رستع دددا  رسعدددوم س  تادددوت سوسةملندددن رسةندددياةو عينملدددم
يدملمة يمالدن  68رلتخميت رسمارلن رسةن ي رسي    عرلتووشن ىورت ح دد ع هوو ستن ال أدرر

رسعةددل ح ددد رستن دداق  يسددد و عيي دد ت2015/2016يدل يمالددن رستع ددا  رسعددوم س عددوم رسمارلد  
بدددال يدراة رستم ادددن عرستع دددا  عإدراة رستع دددا  رسعدددوم س  تادددوت فددد  رسردددمرارت رستددد  يتع دددق سوسني ةددده 

ت دديخم يدراة يددمراق رستع ددا  رسعددوم فدد  ءددير رلأخددذ سوسني ةددن يددل ءددمعاة رسعةددل رسةتكويددل سع 
خلاج زخودة قية  نا رسرمرا رست  يعند سإدراة رسةمالن ست يخم عي  ال ريخو  رسرمرارت رس عوسدن 

 ف  رسةمراق.

  هدمفت دارلدنكةدوAusten,Steven,Swepson,Pam,Marchant,Teresa) :2012):  يسدد
مراق غام رسنكييان فد  ألدتمرساوو عرلدتخميت رسمارلدن رسةدن ي رلتكشوف يمياووت رسني ةن ف  رسة

يروب ددددن فدددد  لددددت يددددمراقو عيي دددد ت يسددددد ءددددمعاة رلأخددددذ سةشددددوا ن  17رسي دددد  و عرلددددتخميت 
 .أ نو  رسة  نن عرسةلوسس رسةمالان ف  يدراة رسةمالن يةو ينرق رسني ةن

  عهدمفت دارلدنMardiasmo, Diaswati)  :2007)رسني ةدن  : يسدد ين ادل ي دتيي ين ادذ
يددا  وعينملددم يت اددمرت ي ناددق رسني ةددنو عيددمي ييرفددق يعددولام رسني ةددن سإشمعشا ددا وسإشمعشا ددا

 وئقعين اددددددل رسيردددددد سةروب ددددددنرسةعددددددولام رسمعساددددددنو عرلددددددتخميت رسةددددددن ي رسي دددددد دو عرلددددددتخميت ر
و عيي  ت يسد أشه ليجم يوولل فد  ي نادق رسني ةدن عرسةرواشوت رس اولان رسمعسان س نك  رسمهام

 . و عءمعاة عءا لاولوت ييحمة ست ناق يوودل رسني ةنوا  يشمعشا اف  رق 

 كةو همفت دارلن لRob Higham:2014 رستعمف ح د ااخن رلأفدمرد عرسةنظةدوت ست نادق :)
ن يا حلشن يت سيروبلاررسني ةدددن سوسةدددمراقو عرلدددتخميت رسةدددن ي رسي ددد د رستن ا ددد  عرجدددمرر 

و عيي د ت ان رسةلل وت رستع اةان رسروئةنرسةنظةوت رسمرعع  ورسةلتةا رسةمش  نهخ و  ي 58
 يسد أن ي ناق رسني ةن سوسةمراق ينرق ي  نن رسةلتةا رسةمش  عرسةنظةوت.
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 عهدددمفت دارلدددن لMurray, Rocky :2014 اددد  يرددديد بمشدددويي يدددماخب (: رستعدددمف ح دددد 
يددددل خددددلاج يسددددد قاددددودة يل ددددس يدراة أك ددددم فعوساددددن  أحةددددور يل ددددس يدراة يمالددددن  وسا ياشاددددو

رسةردددددوسلاتو رلدددددتخميت و ع رسةدددددن ي رستن ا ددددد  رسي ددددد  رلدددددتخميت هدددددذر رسمارلدددددن ع  وني ةدددددنرس
 وعرسةلاحظددوت يددا أحةددور يل ددس يدراة رسةددمراق يددل يروىعددوت جنددي   وسا ياشاددو عرسةددمرقنال

لدي يسددد قاددودة يل ددس يدراة أك ددم لدديددماخب يل ددس رسةمالددن يددل هددأش و أن عيي دد ت يسددد أن 
 . ل س ربدراةتن ال يةوالن يو عخلدي سفعوسان عحي ةن

  همفت دارلن كةوMgadla lsaac xapa , velaphi aaron nhlapo: 2014)  رستعمف )
ح ددد عج ددوت شظددم رسةددملمخل فاةددو لتع ددق بتنددميوت رسني ةدده رستدد  ليرج يش ددو فدد  رسةددمراقو 
عرلددتخميت رسمارلددن شظددوم رسةرددوسلات يددا يددملمي رسةددمراق رس وشيخددن و عيي دد ت يسددد ءددمعاة 

راةو عإحددودة ييزخددا رسيظددوئف رسةتخ  ددنو عيددماخب يددملمي رسةددمراق ح ددد يمرجعددن  اكددل ربد
 ألوق يتخ ب عفرو سلاحتاوجوت عرسليرشب رسةتع رن سولأدرر رسعوم.

  تعليق عام على الدراسات والبحوث السابقة:ج( 
 :  يل خلاج رستن ال رسنرمي س ونيث عرسمارلوت رس وسرن شلم أش و رع ت سةو ل 

 ناق رسني ةن عإحمرد رس يرئ  عرسريرشال ست نار و.ييفام دسال رجمرئ  ست  

 .ءمعاة ششم رروفن رسني ةن عرلأخذ ب و ست يخم رسةمالن 

  ساوت ستن ار و.آييفام رسةنو  رسةلائ  ست ناق رسني ةن ععءا 

 .ءمعاة ي ناق رسني ةن ست يخم رلأدرر سوسةلل ن عينراق ي  نن رسةلتةا 

 ودل رسني ةددن عدعاهددو فدد  ي دديخم رلأدرر ربدراي سدد  يتنددوعج أي يددل رسمارلددوت رس ددوسرن يودد
 . سةمراق رستع ا  رس وشيي أع رسةعوهم رس وشيخن رلأزهمخن

  قم رلت ودت رسمارلن رسنوسان يل رسمارلوت رس دوسرن فد  ينملدم ي د  نوت رسمارلدن عإحدمرد
 . ربىوا رسنظمي عأدرة رسمارلن رسةامرشان ع ذسه رسةعوسلن ربح وئان س مارلن رسةامرشان

 .مفهوم مبادئ الحوكمة -1

يعمف سأش و يلةيحدن يدل رسرديرشال عربجدمرررت عرسةعدولام رستد  يندمد رخلاقادوت رسةةوالدن 
رسة نان سةو يةةل ينراق رسنزرهن عرسش وفان عرسة ورسن عرسةشوا ن سكوفن رلاىمرف  رت رس  ن ب ذر 
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(و  ةددو يعددمف سأش ددو يلةيحددن رسردديرشال عرسريرحددم عرسرددمرارت رستدد  279رسةلل ددوت ل يددوهم ينةددم :
ي دددددوحم ح دددددد ينرادددددق رلأدرر يدددددل خدددددلاج رلالدددددوساب رسةنولدددددون عرسخ دددددد رس عوسدددددن ستنرادددددق أهدددددمرف 

 (.686: خمعن آع رسلويعوت رسخو ن ل شليي جةوج رسملل 
يم زخدن عيعمف ريةو سأش و ي عال  ل يل رسةشوا ن عرسشد وفان عرسة دورسن عرسةنولدنان عرسلا
 خمعن آع ف  ي تيخوت ربدراة رسةتعمدة رست  يريم سوستخ اد رستم يي ف  عزراة رستع ا  لسانو رسخ ايي 

(و عيعمف سأش و يلةيحن يل ربجدمرررت رستد  يةدةل ي نادق رسشد وفان عرسة دورسن عرسةشدوا ن 37:
ادق رلأهدمرف ح د جةاا رلاىمرف  عي رس  ن ف  يدراة رسةمالدن رس وشيخدن رس دنوعان يدل أجدل ينر

 (.296: خمعن آع رسةمجية ين و لبماي أبي رسن ل 
عيعددمف ريةددو بنظددوم لددت  سةيجودده رخةددوع ششددوط رسةلل ددوت يسددد يلةيحددن يددل رسردديرشال 
عرسنظ  عرسردمرارت رستد  ي دمف يسدد ينرادق رسلديدة عرستةادز فد  رلأدرر حدل ىمخدق رختادوا رلالدوساب 

ءدود رسعلاقدوت بدال رلاىدمرف رس اولدان رستد  رسةنولون عرس عوسن ستنراق خ د عأهدمرف رسةلل دن ع 
(و عيعدددمف سأش دددو رستشدددمخعوت عرس اولدددوت  رت رس ددد ن 134يدددلرم فددد  رلأدرر للدددةام حندددمرسلةل :

:  Department of Education and Trainingسدوسرمرارت عرسعةدل ح دد رلاستدزرم سوسردوشين ل
سن قيخددن عيمرقوددن عيددأيال رلأدرر (و  ةددو يعددمف سأش ددو يدديفام قاددودة رلددتمريالان عرررددن عإيلددود ي ددور5

 (.Department of education :9رسةوس  عرستع اة  ل
 يل خلاج ي ه رستعمخ وت يةكل ينملم رلولاوت ي  يم يوودل رسني ةن فاةو ل  :

 يلةيحن رسريرشال عرسرمرارت عرس يرئ  عربجمرررت عرسةعولام 

   ينظا  رسعلاقن بال يدراة رسةلل ن عجةاا رسعوي ال ب و 

  ينملم رلالوساب عرسخ يرت ستنراق رلأهمرف 

 ي عال رسش وفان عرسةشوا ن عرسة ورسن 

 ة :ـــادئ الحوكمــــــمب -2

  كناتوضلإحامبا:ئاالحوكمةافلإماا ليويم

 ة:ــاركــــــــالمشأ( 

ه  عوواة حل رهمرف رسةملم يا ييظ اده فد  حدل رسةشدكلات رستد  ييرج ده عربدمرر آارئ د  
د أفةل رسن يج عيل ر  ريخو  رسردمرارت رلأك دم فعوسادن فد  حدل رسةشدكلات ليدمرم بيلو  عرقتمرحوي 
(و  ةددو يعددمف سأش ددو يشددوا ن رسعددوي ال فدد   ددنا رسرددمرارت عرس اددوم سوسة ددوم رسة يءددن 82رسنددوزي  :

 (Süleyman Göksoy :171س   يل قنل ربدراة  ل ح ب رخت و ه ل
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سوسةمالدددن رس وشيخدددن أع رسةعوهدددم رس وشيخدددن فوسةشددوا ن رس وح دددن هددد  رس دددةو  سلةادددا رسعددوي ال 
رلأزهمخددن سوسةشددوا ن فدد  يدراة رسةلل ددن رستع اةاددن يددل خددلاج رسةشددوا ن فدد  ريخددو  رسرددمرارت ععءددا 

 . رسخ د رسةمالان عحة ان رستريخ  رسةمال 
كةددددو يعندددد  رسةشددددوا ن فدددد   ددددنا رسرددددمرا أن ي دددد   رسلةاددددا فدددد   ددددنوحن رسرددددمرا عينةددددل 

ردددمرا عخيرفدددق ح اددده رسلةادددا ع  ةدددل رسةشدددوا ن يةكدددل أن لنشدددأ رسةندددو  رسة ددد يسان و عأن ي دددم  رس
رسةمال  عرسةيقف رسةلائ  رسذي ين ز رسةماعلال ح د بذج أق   ج دمه  ستنرادق أح دد ي دتيي 

عي دوس  رستنظدا  يدل خدلاج ييلداا  لسرشتولو  ةو يةكل رستيفاق بال ي وس  عاغودوت رسةماعلدا
تددددأيد ينرددددق  سدددده رلا حددددل ىمخددددق رسةشددددوا ن فدددد   ددددنا رسددددمعا رسددددذي يردددديم سدددده رسةماعلددددين علا ل

(و عيعدددم رسةشدددوا ن ي  ودددو ديةرمرىادددو  يةكدددل يدددل خلاس دددو زخدددودة فوح ادددن 83رسرمراليدددمرم رسندددوزي  : 
يبددمر ا  رسعتاردد و عحاددم ربدراة عينةاددن رسعددوي ال عيددماخن   عزخددودة رايوددوى   سعة  دد  عينة دد   سدده ل 

 (.71حةود:
ان رسةشوا ن ف   نا رسرمرارت عي نار دو حادث أن ييوحدن عسرم أجةعت رسمارلوت ح د أهة

فددددمص رسةشددددوا ن فدددد   دددداوغن رس اولددددوت ية ددددل حن ددددمر  هويددددو عيددددلرمر ح ددددد يعنيخددددوت ين ددددي   
 (.697:خمعن آع رسةلل وت ل شليي جةوج رسملل 

 :ـــةافيـــــالشفب( 

ع اةاددن يعندد  حمخددن يددمرعج رسةع ييددوت عيددمفر و س  دد  عيتوسعددن رسعة اددوت فدد  رسةلل ددوت رست
عرلاف دو  حدل  وفدن رسةع ييدوت س ة دت امللو عيدديفام قنديرت سنشدم رسةع ييدوت س د  ل يدوهم ينةددم 

(و عيعددددمف أيةددددو سأش ددددو ييءدددد  رس اولددددوت رسع ةاددددن عرستم يخددددن س ةلل ددددن رستع اةاددددن عىددددم  284:
رلافكدددوا عينوقشدددت و بدددمع  رستعدددوعن عرستن ددداق بدددال رلأحةدددور عرسة دددت املل يدددل رسةلتةدددا رسةن ددد  

 (.70 ا  رسعتار و عحام حةود :ليبمر 
فت    رسش وفان فد  شلدو  خ دد رست ديخم عرست اادمو فوسةلل دن رستد  يتنند  يندمأ رسشد وفان 
عي ددت  سوسةكوهدد ن عرسة ددواحن عششددم رسةع ييددوت علدد يسن رسي دديج رسا ددوو يكددين بددذسه قددم حيسددت 

 (.73وزي  :يروعين رسعوي ال س ت اام يسد شيريي ريلوبان يخمم  سه رست اام ليمرم رسن
عيعنم رسش وفان ربدراخن حل رسيءي  رستوم س تشمخعوت عرسرديرشال عرلأشظةدن ععءدي  رلأدرر 
عرسترادا  يدل خددلاج ششدم رسةع ييددوت عرلاف دو  حن دوو علدد يسن رسي ديج رسا ددو عيو داد ربجددمرررت 

هن ف  ساوت رسعةل ععءيح و عل يسن رلاي وج سكوفن رسل وتو عييءيعان ريخو  رسرمرارت عرسنزر آع 
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(و فتعزز رسش وفان عرسمقوسن رسذريان يةتا رلأفمرد رسعوي ين ف  رسةلل دوت 26ين اذهول هنم رسةوسك  :
عرءد  سدمي رسعدوي ال  ررسة ورن سة  يم رسشد وفان سولدترلاج أك دم ررندور قادوي   بيرجودوي   فكدل هد 

حددم رسعةددل عسددمل   يددل رس ددلاحاوت يددو يك دد  لايخددو  رسرددمرارت رسخو ددن بن ددوق حة  دد  ءددةل قير 
 (.74عأشظةته ليمرم رسنوزي  :

 ج( المســــــاءلـــة:

عيعددمف سأش ددو يددمي ينةددل رس ددمد ي دد يسان يددو ي ددنم رسادده يددل أحةددوج عيددو لتوع ددو يددل ي ددوم 
يت  ن و ي ه رسة  يسان ع سه ىورو س شمعط عرسةير  وت رست  يكين قدم لدنق رسةيرفردن ح ا دول يدمرم 

ةددو يعددمف سأش ددو شظددوم يمرقوددن عجةددا يع ييددوت ح ددد ش ددوق (و  8(و ل اريدد  رس ناددل :59رسنددوزي :
 (.Bernstein, Ethan :3عرلا يةو لتا  ين از رلأدرر ل

عيعتنم رسة ورسن يل أه  رسم وئز ستن ال ي تيي رلأدرر ف  رسنظوم رستع اة  س  ن حوين 
 عال عرسةمالن رس وشيخن س  ن خو نو ف   ا ل رلول  يل أا ون يدراة رسةلل وت عي مف يسد ي

رسرمارت س ي يج يسد فوح ادن ربدراة عيةتدوز رسة دورسن سأش دو رسةدويل س ن دو  ح دد أدرر رسةديظ ال 
(و عيعم 103عرسةلل وت سشكل حوم عين و رسةلل وت رستم يخن لحنمرس لام حتوي نو  ولم للاين :

سة ددو ا  رسة ددورسن يددل رسة ددو ا  رسنمل ددن رستدد  ىددمأت ح ددد رس ددوحن رستم يخددن عخددميود هددذر رسة  دديم 
أخمي ي ل رسةنولنان أع رسةتوسعن أع رستريخ و عقم بمأت رسة ورسن هدق ىمخر دو فد  رسنظدوم رستم ديي 
ينذ رةوشاناوت رسرمن رسةوء  حاث ظ مت ف  رسيلايوت رسةتنمة رلأيمخكان عرسةة كن رسةتنمة  أحم 

يد رسة دورسن (و فيجد697:خدمعن آع ي وسب رلااي وع سة تيي رسنظدوم رستع اةد  لشلديي جةدوج رسدملل 
لددديرر  وشددددت رسعةيديدددن أع رلاف اددددن بدددال جةاددددا رسعدددوي ال سوسةلل ددددن رستع اةادددن ي دددد   فددد  رلاستددددزرم 

 سريرشال عرس يرئ  رسةنظةن س عةل. سو
عيلعددل رسني ةددن رس ددمد ي دد يلا حددل رشلددوز رسة ددوم رسةك ددف ب ددو ريددوم ش  دده عريددوم االددوئه 

(و عيعتندم 71مر ا  رسعتارد  و عحادم حةدود:عريوم رسةلتةا سةو يةةل ينرادق رسةلل دن لأهدمرف وليب
رسة ددورسن جدديهم رسني ةددن حاددث يتع ددق سأ ددنو  رسة ددوس  لرلالددويذةو رس  وددنو ربدراخددال( حاددث 
يميود رسة ورسن رلولو  سوسش وفان ف  ريخو  رسرمرارت عرسنيرا رلأكودية  س ذر يلب أن لتةادز ق دوع 

ل أجددل ين دال جدديدة رسخميدن رستع اةاددن ل لدد ة  رستع دا  بماجددن  نادمة يددل رلاش تدو  عرسميةرمرىاددن يد
(و عيتة ددل رسة ددورسن عرسةنولددنان فدد  عجدديد ىددمق عألددوساب يرننددن سة ددورسن رسعددوي ال 45دحةددوش  :

سوسةلل دوت رستع اةادن عيمرقودن أحةدوس   عي دمفوي   عرشلدوزري   عينولدنت   ر ر يلدوعزعر رس د  ن أع 
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رسن لميود سةمعاة ي عال دعا رسريرشال ف  يلاحرن أخ ير سأخلاقاوت رسعةلو عح د هذر فةنمأ رسة و
كدددل يدددل لميكدددب خ دددأو أع لتعدددم  ح دددد حرددديق رس ادددم سةخوس دددن رسردددمرارت عرسرددديرشال و علا يرت دددم 
رسة ورسن ح د يعوقون رسةخوس ال بل يشةل ريةو عجيد حيرفز ستشلاا رسعوي ال ح د أدرر أحةوس   

(و فولأشظةددن عرسةدديرسد رسةنظةددن س ني ةددن 27: عي ددوي   سددإخلاص عفعوساددن عأيوشددن ل هنددم رسةددوسك 
 ي ددددددددوحم فدددددددد  ءددددددددةون ريخددددددددو  رسرددددددددمرارت سةددددددددو ينرددددددددق أفةددددددددل ي ددددددددوس  س ةلل ددددددددن رستع اةاددددددددن 

 (.IODSA :3عرسعوي ال ل
فت عال رسة ورسن  ةنمأ عحة ان يدراخن عرشتشواهو   اةن فد  يةوالدن ربدراة رستم يخدن يدلدي 

ريلددود رروفددن يدراخددن عينظاةاددن يعندد  سوسنتددوئي  ةددو يسددد ي ددنا  رسعة اددن رستع اةاددن ع سدده يددل خددلاج 
 .(104رس لام حتوي نو  ولم للاين :يعن  سوبجمرررت ف  با ن يدراخن ي يدهو رس رن عرسنزرهن لحنم

 الأداء الإداري لمدير المدرسة الثانوية وشيخ المعهد الثانوي الأزهري : -3
م يووهدددم ح دددد أدرر رسةمالدددن ف دددي يرددديم يدددملم رسةمالدددن رس وشيخدددن سدددأدعرا يتعدددمدة س دددو يدددأرا

رسة دد يج حددل لددام رسعة اددن رستع اةاددنو عحددل رستخ دداد ستنراددق رلالددت ةوا رسلاددم سةدديراد رسةمالددنو 
عينملدم ااخدن عالدوسن رسةمالدنو ععفردو سةدو يرتةدداه رسةعدولام رسرييادنو عرستعدوعن يدا يلدوسس رلآسددور 

ةعدولام رسرييادن س تع دا  ح دد ي دتي  عرسةع ةال عغامهو يل رسةلوسس عرسل وت رسةعنادنو عي نادق رس
رسةمالدددن عيدددماخب رسةع ةدددال ح دددد ألدددس ي نادددق رسةعدددولام عإجدددمرر دعارت رسترددديخ  رسدددذريدو عإحدددمرد 
يرددواخم قاددوق رسك ويددن رس ددنيخن س عددوي الو سوسةشددوا ن يددا أج ددزة رستيجادده رس نددد رسةخت ددنو عييقاددا 

 . (250م ان و قمرا عزراي اق  رسلزرر ح د رسةخوس ال فد حمعد رسروشين لجة ياخن ي م رسع
عخكين سكل يع م هال عع ال أع أك م ح ب حمد رس  يج رسمارلانو عخكين ي  يلا حل  

(و 5(: 7رسعم ادن و قدوشين اقد  ل درخدل رسةع دم لجة ياخدن ي دم رس نان عرسةوسان عربدراخدن  رسليرشب
  . (6 -5( :  250رلأزهم رسشمخ  يكتب ربيوم رلأكنمو قمرا اق  لل

خكين يملم رسةمالن رس وشيخدن عهدال رسةع دم رس دوشيي ي د يلا ينظدا  رسعةدل عرستيجاده عربهدمرف ع 
 : ح د جةاا رسعوي ال سوسةلل ن رستع اةان عخةكل ييءا  رلأدرر ربدراي س ةملم فاةو ل  

 التخطيط الإداري: أ( 
ي ي ددوحم يعتنددم رستخ دداد ربدراي يددل رسعة اددوت رلألولددان سةددملم رسةلل ددن رستع اةاددن ف دد

ح د رلالت ودة يدل رسةديراد رسةوديدن عرسوشدمخن سوسةلل دنو يةدو ي دوحم ح دد ءدةون رلدتةمرا رسعةدل 
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سوس مخرددن رس ددنانن عرستنندددل سوسة ددترنل يةددو لدددلدي يسددد ير اددل رس دددما رستع اةدد  عينراددق رلأهدددمرف 
 رسةمجية.

 ددد ينراددق عقدم أكددمت رسةةوالددوت ربدراخددن رس ع اددن أن رس لددير يسددد رسلايم زخددن قددم لددوحم ح
فعوساددن أكنددم فددد أدرر رسة ددوم رسةل  دده يسددد رسةلل ددوتو سوبءددوفن يسددد هددايع شدديع يددل رسمءددو حددل 
رسعةددل فددد ش دديق رسعددوي الو يةددو لددمفع   يسددد بددذج رسةزخددم يددل رسل ددم فددد لددنال ينراددق رلأهددمرف 

(و فك ةددددو زردت قددددماة ربدراة فددد  ح  ددددل رلددددتخمرم رسةدددديراد 427 : ددددلا  رسددددملل جددديهمرسةنشددديدة ل
 ةتيفمة ليرر أكوشت سشمخن أم يودين للدي يسد ين ل رلأدرر.رس

عيددل رسةوددودل رسميةرمرىاددن رسة دد   ب ددو فددد ربدراة رسةمالددان رسنمل ددن رهددتمرف رس ددلا  فددد 
يدراة رسةمالددن عفدددد يدراة أيدددياه  سأش  ددد   يددل خدددلاج يدددو يعدددمف سوينددود رس دددلا و رسدددذ  يعدددم يدددل 

ع سددده لأن شلدددو  أي شظدددوم يمالددد  يشةدددو يعتةدددم  رسيلدددوئل رسة ةدددن فدددد ينرادددق رسنظدددوم رسةمالددد و
(و  ددذسه يشددواف يل ددس رلآسددور عرلأينددور 114:حنددمر أحةددمسوسماجددن رلأعسددد ح ددد رس ددلا  أش  دد   ل

 ف  يدراة رسةلل ن رستع اةان يةو ي    ف  ين ل رلأدرر ربدراي عينراق رلأهمرف رسةمجية.
 تنظيم الوقــت: ب( 

ربدراة أع فش  وو فةدل خلاسده يةكدل ينرادق رلأهدمرف  يعتنم رسيقت حويلا  ي ةو  فد شلو 
رسة  ي ن فد أقل فتمة يةكنن يةو للد  يسد شلو  رسعة ان ربدراخنو عأ و  س يقت قاةن  نم  فد 
حادددوة ربش دددون رسةعو دددمو س دددنب رست ددديارت رس وئ دددن فدددد ألددد ي  حاويدددهو ع وسن دددون سمجدددل ربدراة 

 ئه عفد زخودة   ورة ربدراة  ري و.رسع مي ية ل رسيقت رسعويل رسنول  فد أدر
عقم أكمت سعض رسمارلوت أن يعظد  عقدت يدملمي رسةمالدن يةداا فدد رلأحةدوج ربدراخدن 

يسد داجن أش   لا يلمعن عقتو سوعض رلأحةوج رسة ةن رلأخم  ي ل رسليرشب رس نان رستدد  نرسمعيانا
 (.57:شلو  أبي حمريسيتع ق بتن ال رسعة ان رستم يخن سلةاا جيرشن و ل

عشظددمر  لأهةاددن رسيقددت فددد ين ددال رلأدرر ربدراي يلددب ريخددو  رسيلددوئل رسةةكنددن ستمهددامر 
 (:193-192:حوفظ أحةمو ينةم حوفظل دسر م رلت ةوار رلت ةوار  فعولا ع سه يل خلاج يو ل 

 .رستخ اد رسلام س عةلو عي يخض رس   ن 

 عجيد شظوم   ر سن ظ عيخزخل رسةع ييوت . 

 رسايي  سلأدررو ععجيد شظوم فعوج س ةتوسعن عرستريخ . ينملم بمريي رسعةل 

 .رلاختاوا رسلام س ةعوعشال عرسةماعلال يل  ع  رسخنمة عرستماخب 



2019  (1ج)  أكتوبر (120)العدد              كلية التربية ببنها مجلة  
 

 19 

فردددماة رسةدددملم ح دددد ينظدددا  عقتددده سةدددو لتنولدددب عيت  ودددوت ينرادددق رلأهدددمرف يعتندددم يلهدددمر  
 ريدراة هددددد  ألولددددداو  س ادددددوق يدددددم  فعوساتدددددهو فوسةدددددملم رسدددددذ  لا ي دددددت اا يدراة عقتددددده لا ي دددددت اا

 (.150: ليزرن رسة م آخمل
 المشاركة في اتخاذ القرار : ج( 

يعنددد  رسةشددددوا ن ريوحدددن رس م ددددن س ةع ةدددال ببددددمرر آارئ ددد  فاةددددو لتع دددق سددددولأييا ربدراخددددن 
سوسةمالن عحمم ق مهو ح د رسةملم عرسي لار عحمم ير اب دعا رسةع ةال ح د رسرور رسماعق فرد 

 (.237  ييءا رست ناق للعام رس ناع :عي يخض رس   ن س   ععءا األ 
عخلب أن يكدين يدملم رسةمالدن  ر   دورة حوسادن س دمق جةدا رسةع ييدوت عين ا  دو لالدتخمي و 
فد رسرمرارت رستم يخنو رست  يدل هدأش و رسة دوهةن فدد ي ديخم رسةمالدنو عينرادق أهدمرف و عحدل يشدوك  وو 

ح دد نو رستد  لا يعتةدم ح دد ألولدوت ح ةادن لس مق ح ةان سعامر  حل رلآارر رسشخ ان عرلأحكوم رسذرياد
(و فوستعدددوعن بددال يدددملمي رسةددمراق عرسةع ةدددال يدددل خددلاج يشدددوا ت   رس ع اددن فدددد  دددنا 318: رس ناتاددد

حددزة رسرددمرا يعةددل ح ددد ينةاددن رس رددن رسةتوودسددن فاةددو باددن   يةددو ي دد   فددد زخددودة فعوساددن رلأدرر رسةمالدد  ل
سةشدددوا ن فدددد ريخدددو  رسردددمرارت يدددل خدددلاج ييوحدددن رس م دددن (و فت نادددق يندددمأ ر73:رسن ددداندو ييةدددون أحةدددم

 .  س عوي ال سوسةلل ن رستع اةان ي    ف  ينراق ين ال رلأدرر سوسةلل ن
 المساءلة والتقويم :د( 

يعتنددم ي ناددق رستردديخ  س ددياة  ددنانن لددلد  يسددد ينملددم ألددوو  رسنلددو  عرسةددعف سددم  
ق جدديدة رسةمالددنو سددذسه يلددب أن يكددين رسةمالددن يةددو لددلد  يسددد ريخددو  رسرددمرارت رس ددنانن ستنرادد

رستريخ  س دياة ي دتةمة عخ دمف رسترديخ  يسدد رستأكدم يدل لدام رسعة ادن رستع اةادن عين ار دو لأهدمرف وو 
 (.319 : أحةم حلعإن يل أبمز شيرح  رستريخ  عيلولايه سوسةمالن يريخ  رسةع  و عيريخ  رست ةاذل

سةمالدددن بت نارددده عخكدددين ي ددد يلا حنددده عسا دددت رسةنولدددنان رسذريادددن شظويدددو يرددديم سددده يدددملم ر
سوحتوددوار اجدددل رسةنظةدددن بدددل يعنددد  رسشدددمركن بدددال رسةدددملم عرسةع ةدددال فددد  رس ادددوم سوسةنولدددنان رسذريادددن 
س ةمالدددنو سدددذر ح دددد رسلةادددا رسةشدددوا ن فددد  ينملدددم يدددو يلدددب فع ددده عيدددو ر لمخدددمعن هددد  فع ددده درخدددل 

 (.255رسةمالن للعام رس ناع  :
شلددو  يدراة رسةمالددن رس وشيخددن عرسةعوهددم رس وشيخددن رلأزهمخددن عيعتنددم رسة ددورسن أحددم يت  وددوت 

حاث يريم بيءا يلهمرت س اوق يعملات أدرر رسعوي ال ليرر رسةع ةال أع رس لا  أع ربدراخدال 
 ستنراق يوودل رسني ةن.
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  التنمية المهنية للعاملين بالمؤسسة التعليمية: ـ(ه
ل يددل خلاس ددو يحددمرث رستن ددانوت يعددمف سأش ددو عوددواة حددل حة اددوت عأششدد ن ي ددتةمة يةكدد

  ينتوجيش ددو رسة  ي ددن فدد  ريلوهددوت رسعددوي ال سوسةمالددن عإك ددوب    وفددن رسخنددمرت عرسةع ييددوت رستدد
 (.235لعام رس ناع  :ل

عخعتنددددم رستددددماخب جددددزرر  ألولدددداو  يددددل حة اددددن ي دددديخم رسة ددددوارت رسة ناددددن س ةدددديراد رسوشددددمخن 
يعديد سدوسن ا ح دد رسةلل دن رستع اةادن عرسةيظدف  سوسةمالن يةدو لدلد  يسدد ينةادن هدذر رسةديرادو سةدو

ح ددد حددم لدديررو عي ددمف رستنةاددن رسة ناددن يسددد ين ددال ي ددوارت يددملمي رسةددمراق عهدداي  رسةعوهددم 
 ج ن رحتاوجوت رسعة ان رستع اةان.رلأزهمخن ساكيشير أك م   ورة عفعوسان سةير

سدمل   رسردماة ح دد فت يخم ي وارت يملمي رسةمالدن ساكيشدير أك دم فعوسادن عأ دنو  ااخدن ع 
ي اام رروفدن يلل دوي   رستم يخدن ح دد رحتودوا أش د  ية  دين رسةنديا رلألولد  فد  رسل ديد رسةنذعسدن 

(و عخعم رستماخب أرندور رسخميدن هدي أفةدل أشديرع رستدماخب 209ب لا  رستع ا  ل زخنب رسن وعي :
ادق ألدوساب جملدمة سوسن ون سةملمي رسةمراق حاث أشه يةكدل يدل خلاسده رسيقديف ح دد ييكوشادن ي ن

 فدددددددددد  رستددددددددددماخس عرستع ددددددددددا  ع ددددددددددذسه ركت ددددددددددو  رسة ددددددددددوارت ربدراخددددددددددن رستدددددددددد  يةكددددددددددن   يددددددددددل أدرر 
(و فةدددملم رسةمالدددن يعةدددل ح دددد ين دددال جددديدة رسعدددوي ال 235ي دددوي   س وح ادددن للدددعام رس دددناع  :

سوسةدددددمراق يدددددل جوشدددددب عيدددددل أخدددددم عءدددددا خ دددددن ين دددددال عيعزخدددددز جددددديدة رستدددددماخس سوسةمالدددددن 
 (.Successful school leadership: 13ل

حادددث أكدددمت رسمارلدددوت أن يدددملم رسةمالدددن  ةشدددمف يم ددديي ي دددا  ح اددده ييجاددده رسةمالدددال 
عينةاددن أدرئ دد  عي دديخم   ويددوي   رستع اةاددن لدديرر فددد يلمخددب ىددمق رستددماخس رسنمل ددن أع رلددتعةوج 
رسيلدددددوئل رستع اةاددددددن رسةنولدددددون أع ينظددددددا  رلأششددددد ن عرستن دددددداق بدددددال ج دددددديده  ستنرادددددق رلأهددددددمرف 

 (.56 :شلو  أبي حمريسدةلرسةنشي 
فالدددب ح دددد رسةدددملمخل حدددث رسةمالدددال عربدراخدددال ح دددد رسدددتع   عرستدددماخب رسة دددتةم يدددل أجدددل 
ركت ددو  عينةاددن ي ددواي   سةددو لددلد  يسددد ين ددال أدرئ دد  عينةاددن قددماري  و سددذسه يلددب رلاهتةددوم بنددمريي 

سانو رستد ي دوحم ح دد ركت دو  رستع ا  عرستماخب سناث لت  رلتخمرم رسنمريي رست  يت ف سوسك ورة عرس عو
رسعددوي ال رسة ددوارت رس دد ي ان رستدد  يةكددن   يددل ينةددل أعوددور رسعةددلو ع ددذسه ركت ددو  رسة ددوارت رس ناددن 

 (.114: الةد الت  و ينةم أبي رسنلورست  يةكن   يل ين ال جيدة رسةنتلوت ل
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ا االميراةلإةامناخلالاماا ليالر ا ةيمكناتناولاإجراءاطاا

 ة:ــــــدف الدراســــــه -1

رستعدددددددمف ح دددددددد آارر يدددددددملمي رسةدددددددمراق رس وشيخدددددددن عهددددددداي  رسةعوهدددددددم رس وشيخدددددددن رلأزهمخدددددددن 
 عرسةع ةال عرلاخ وئاال رلاجتةوحاال حيج يوودل رسني ةن عرستنةان رسة نان.

 ة:ــــــــأداة الدراس -2

تووشن ىورددددددت ح ددددددد يددددددملمي رسةددددددمراق رس وشيخددددددن ية  ددددددت أدرة رسمارلددددددن رسةامرشاددددددن فدددددد  رلدددددد
عهددددداي  رسةعوهدددددم رس وشيخدددددن رلأزهمخدددددن عرسةع ةدددددال عرلاخ دددددوئاال رلاجتةدددددوحاال سةدددددمراق ينوفظدددددن 

 رس م ان عرسةعوهم رس وشيخن رلأزهمخن سةنوفظن ليهول. 

 ة:ـــــــاء الاستبانـــــــبن -3
ر دددددو يددددد  رلالدددددتعوشن فددددد  ءدددددير ىناعدددددن رسمارلدددددن عينملدددددم رلأهدددددمرف رستددددد  ي دددددع  يسدددددد ين ا

شنو عيدددد  ينملددددم ينددددوعا رلالدددددتووشن سوسمارلددددوت رس ددددوسرن عرلأدباددددوت فدددد  هددددذر رسةلدددددوج بحددددمرد رلالددددتوو
 –رسة ددددددورسن  –رسشدددددد وفان  –رستنةاددددددن رسة ناددددددن( عهددددددد  ةددددددو ل دددددد  : رسةشددددددوا ن  –يوددددددودل رسني ةددددددن ل

 رستنةان رسة نان. 

 ة:ــــــدق الاستبانــــــص -4
نكةدددددددال س تنردددددددق يدددددددل  دددددددمق رلالدددددددتووشنو حادددددددث قدددددددوم رحتةدددددددم رسووحدددددددث ح دددددددد  دددددددمق رسة

سعددددما رلالددددتووشن فدددد   ددددياي و رلأعساددددن ح ددددد يلةيحددددن يددددل رلألددددويذة رسةتخ  ددددال فدددد  رستم ادددددن 
عح دددددد  رسددددددن س سلالتمهددددددود سدددددد ارئ   حدددددديج رشتةددددددور عوددددددوارت رلالددددددتووشن رسددددددد ينوعاهددددددوو عرقتددددددمر  يددددددو 

يدددددد  حددددددذف سعددددددض  لمعشدددددده ينولددددددوو يددددددل عوددددددوارت أع أيدددددده ييجا ددددددوت عفدددددد  ءددددددير آارر رسةنكةددددددال
 .  ( عوواة36رس ووارت عيعملل رلأخم  عر ونت رلالتووشن ف   ياي و رسن وئان ل

 ة:ـــــات الاستبانـــــثب - 5
ردددددد  رستنرددددددق يددددددل روددددددوت عوددددددوارت رلالددددددتووشن عينوعاهددددددو سولددددددتخمرم رلاي ددددددوق رسددددددمرخ   

 :عهد  ةو ل  
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 محوربالدرجة الكلية لل العبارة يوضح معاملات ارتباط ( 1جدول رقم )
 التنمية المهنية المساءلة الشفافية المشاركة

 م
معامل 

 الارتباط
نوع 

معامل  م الدلالة
 الارتباط

نوع 
معامل  م الدلالة

 الارتباط
نوع 

معامل  م الدلالة
 الارتباط

نوع 
 الدلالة

1 0.44**  0.001 1 0.42**  0.001 1 0.43**  0.001 1 0.57**  0.001 
2 0.48**  0.001 2 0.57**  0.001 2 0.49**  0.001 2 0.51**  0.001 
3 0.47**  0.001 3 0.51**  0.001 3 0.32**  0.001 3 0.50**  0.001 
4 0.32**  0.001 4 0.39**  0.001 4 0.47**  0.001 4 0.55**  0.001 
5 0.46**  0.001 5 0.55**  0.001 5 0.38**  0.001 5 0.44**  0.001 
6 0.53**  0.001 6 0.44**  0.001 6 0.47**  0.001 6 0.23**  0.001 
7 0.43**  0.001 7 0.47**  0.001 7 0.58**  0.001    
8 0.42**  0.001 8 0.41**  0.001 8 0.57**  0.001    
9 0.59**  0.001 9 0.39**  0.001 9 0.36**  0.001    
      10 0.32**  0.001    
      11 0.53**  0.001    
      12 0.33**  0.001    

عهددددد يعددددويلات روددددوت  رت قاةددددن درج يح ددددوئاو  يةددددو لددددمج ح ددددد أن عوددددوارت رلالددددتووشن 
 عينوعاهو  كل ح د داجن حوسان يل رس ووت.

 ة :ــــة الدراســــعين -6
يدد  رختاددوا حانددن رسمارلددن يددل يددملمي رسةددمراق رس وشيخددن عهدداي  رسةعوهددم رس وشيخددن رلأزهمخددن 
عرسةع ةدددددال عرلاخ دددددوئاال رلاجتةدددددوحاال سةدددددمراق ينوفظدددددن رس م ادددددن عرسةعوهدددددم رس وشيخدددددن رلأزهمخدددددن 

 سةنوفظن ليهول عخةكل ييءان و سوسلمعج رستوس :
 وظيفة والخبرة والمؤهل والجنساليبين أفراد العينة وفقاً لمتغيرات  (2جدول رقم )

 اجمالي العينة العينة التعليم الأزهري التعليم العام متغيرات الدراسة

 الوظيفة

 50 21 29 مدير/شيخ المعهد
 173 76 97 معلم 245

 22 9 13 اخصائي

 162 72 90 سنوات 10أكثر من  245 83 34 49 سنوات 10أقل من  الخبرة

 222 99 123 بكالوريوس فأقل 245 23 7 16 ليماجستير فأع المؤهل

 الجنس
 92 11 81 أنثى 245 153 95 58 ذكر
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 محور المشاركة( استجابات أفراد عينة الدراسة على 3) جدول

 العبــــــــــــــــارة م

 ي الأزهريالعاملين بالمعهد الثاو العاملين بالمدرسة الثانوية
 درجة الموافقة

مستوي  المتوسط
 الموافقة

 درجة الموافقة
مستوي  المتوسط

إلي  موافق الموافقة
 حد ما

غير 
 إلي  موافق موافق

 حد ما
غير 

 موافق

تتيح إدارة المدرسة للعاملين  1
 المشاركة في اتخاذ القرارات

 74 45 20 ك
غير  1.61

 موافق

21 50 35 
1.87 

موافق 
د إلى ح
 ما

٪ 14.4 43.4 53.2 19.8 47.2 33 

2 
يسهم مجلس الآباء 

والامناء في صنع القرارات 
 المدرسية

 75 46 18 ك
غير  1.59

 موافق

23 43 40 
1.84 

موافق 
إلى حد 

 ما
٪ 12.9 33.1 54 21.7 40.6 37.7 

3 
تشجع إدارة المدرسة 

الطلاب المشاركة في اتخاذ 
 القرارات المدرسية

 66 59 14 ك
غير  1.62

 موافق

25 38 43 
1.83 

موافق 
إلى حد 

 ما
٪ 10.1 42.4 47.5 23.6 35.8 40.6 

4 
توظف إدارة المدرسة قنوات 

تواصل فعالة بين جميع 
 العاملين

 50 75 14 ك
1.74 

موافق 
إلى حد 

 ما

16 43 47 
1.71 

موافق 
إلى حد 

 ما
٪ 10.1 54 35.9 15.1 40.6 44.3 

5 
م إدارة المدرسة تدع

العلاقات الإنسانية بين 
 العاملين والطلاب

 51 64 24 ك
1.81 

موافق 
إلى حد 

 ما

44 39 23 
2.19 

موافق 
إلى حد 

 ما
٪ 17.3 46 37.7 41.5 36.8 21.7 

6 
تفوض إدارة المدرسة 

صلاحيات للعاملين بما 
 يتناسب مع مسئولياتهم

 80 39 20 ك
غير  1.57

 موافق

37 33 36 
2.0 

موافق 
إلى حد 

 ما
٪ 14.4 28.1 57.6 34.9 31.1 34 

7 
توفير قنوات اتصال 

مناسبة بين إدارة المدرسة 
 وأولياء الامور

 41 69 29 ك
1.91 

موافق 
إلى حد 

 ما

19 68 19 
2.0 

موافق 
إلى حد 

 ما
٪ 20.9 49.6 29.5 17.9 64.2 17.9 

تُوجد إدارة المدرسة المناخ  8
 عمل الجماعيالملائم لل

 33 75 31 ك
1.98 

موافق 
إلى حد 

 ما

42 42 22 
1.74 

موافق 
إلى حد 

 ما
٪ 22.3 54 23.7 39.6 39.6 20.8 

9 
تشرك إدارة المدرسة 

العاملين في تقويم النتائج 
 الخاصة بالعمل المدرسي

 22 59 58 ك
2.26 

موافق 
إلى حد 

 ما

47 25 34 
2.19 

موافق 
إلى حد 

 ما
٪ 41.7 42.4 15.8 44.3 23.6 32.1 

 1.78 ةــــــــور المشاركــــــــمح 
موافق 

إلى حد 
 ما

 1.93 محور المشاركة
موافق 

إلى حد 
 ما

امناالجرولاالسابقاةجراماا ليا 
  جددورت رلدددتلوسوت حاندددن رسمارلددن لددديرر يدددل رسعدددوي ال سوسةددمراق رس وشيخدددن أع رسةعوهدددم رس وشيخدددن

  تيي ييرفرن لييرفق يسد حم يو(.رلأزهمخن حيج ينيا رسةشوا ن سة
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 3و 1عجدددورت رلدددتلوسوت حاندددن رسمارلدددن يدددل رسعدددوي ال سوسةمالدددن رس وشيخدددن ح دددد رس ووايدددون ل )
سة ددتيي ييرفرددن لغاددم ييرفددق ( عهددذر لددمج ح ددد أن يدراة رسةمالددن رس وشيخددن لا يشددمف رسعددوي ال 

ن يددل رسعددوي ال سوسةعوهددم عرس ددلا  فدد  حة اددن ريخددو  رسرددمرارت بانةددو جددورت رلددتلوسوت حانددن رسمارلدد
رس وشيخن رلأزهمخن ح د ش س رس ووارت سة تيي ييرفرن لييرفق يسد حم( يو عهدذر يعند  أن ربدراة قدم 
يشمف رسعوي ال عرس لا  ف  حة ان ريخو  رسردمرارت بدراة هدلعن رسةع دم رلأزهدميو عخت دق  سده يدا 

يخدو  رسردمرارتو عدارلدن للدةام ( ف  ءمعاة يشوا ن رسةيظ ال ف  ر2015دارلن ليمخ  رسنواث :
( فدددددددد  ءددددددددمعاة رسةشددددددددوا ن رس عوسددددددددن فدددددددد   وفددددددددن رسة ددددددددتيخوت ربدراخددددددددنو 2018حنددددددددم رسلةددددددددل :

( فدددد  ءددددمعاة Austen,Steven,Swepson,Pam,Marchant,Teresa) :2012عدارلددددن
 يشوا ن رسةلوسس رسةمالان ف  يدراة رسةمالن.

 راق رس وشيخددن أع رسةعوهددم رس وشيخددن عجددورت رلددتلوسوت حانددن رسمارلددن لدديرر يددل رسعددوي ال سوسةددم
( سة تيي ييرفرن لييرفدق يسدد حدم يدو( عهدذر يعند   9و 8و 7و 5و 4رلأزهمخن ح   رس ووارت ل

أن يدراة رسةمالددن رس وشيخددن أع يدراة رسةعوهددم رس وشيخددن رلأزهمخددن قددم يدديفم رسةنددو  رسةلائدد  س عة اددن 
سددورو يةدددو اة عرسعددوي ال عيل ددس رلآرستع اةاددن يةددو لددلدي يسددد يدديفام علدددوئل يير ددل بددال ربدر

ي د   فدد  يدديفام رسعلاقددوت ربش دوشان درخددل رسةلل ددن رستع اةاددنو عخت دق  سدده يددا دارلددن ليددمخ  
 Olaleye, Florence( فد  يشدلاا رسعةدل رسلةدوح و  ةدو أكدمت دارلدن ل2015رسندواث :

Olurem  :2016  دي يسدددد ( أن رسعلاقدددن ربيلوبادددن بدددال رسةدددملمخل عرسةع ةدددال سوسةمالدددن يدددل
( فدد  ءدددمعاة أن  Nkwoh Kelechukwu :2011ين ددال رلأدرر رسدديظا  و عدارلددن  ل

  . يةت ه يملم رسةمالن رسة وارت ربدراخن عخلام رستير ل يا رسةلتةا رسةن  
 6و 2بانةو جورت رلتلوسوت حانن رسمارلن يل رسعوي ال سوسةدمراق رس وشيخدن ح دد رس ووايدون ل )

سدور لا يشدواف فد  ريخدو  رسردمرارت  ( عهذر لمج ح د أن يل س رلآسة تيي ييرفرن ل غام ييرفق
درخدددل رسةمالدددن  سوبءدددوفن يسدددد أن يدراة رسةمالدددن لا ي ددديا  دددلاحات و س عدددوي ال سوسةمالدددن 

( فدددد  رقت ددددوا دعا يلددددوسس يدراة  2013عهددددذر يددددو أكميدددده دارلددددن لينةدددديد حنددددم رسملدددديج :
سع اددوو سوبءددوفن يسددد لدد نان رسةنددو  ب ددذر رسةددمراق ح ددد ين اددذ رسرددمرارت رسدديرادة يددل رس دد  وت ر

رسةمراق حاث لا ي يد اع  رسعةل ف  فمخق قوئ  ح د رسماخن رسةشتم ن سلةاا أحةوئهو  ةو 
( ءددمعاة أن يشددواف يل ددس رلأينددور يددا يددملم  Nancy Wilkinson:8 أكددمت دارلددن ل

 .ةمرقونرسةمالن ف  يدراة رسةمالن س ياة ي تةمة سةو ف   سه حة اوت رسة ورسن عرس
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 محور الشفافية( استجابات أفراد عينة الدراسة على 4) جدول

 العبــــــــــــــــارة م
 العاملين بالمعهد الثاوي الأزهري العاملين بالمدرسة الثانوية

 درجة الموافقة
مستوي  المتوسط

 الموافقة
 درجة الموافقة

مستوي  المتوسط
إلي حد  موافق الموافقة

غير  إلي حد ما موافق غير موافق ما
 موافق

يوجد توصيف واضح لمهام  1
 العاملين بالمؤسسة التعليمية

موافق إلى  2.29 17 65 57 ك
 حد ما

موافق إلى  2.12 34 25 47
 32.1 23.6 44.3 12.2 46.8 41 ٪ حد ما

تعلن القواعد واللوائح الإدارية  2
 للعاملين بالمدرسة

 موافق إلى 2.04 36 61 42 ك
 حد ما

موافق إلى  2.07 26 46 34
 24.5 43.4 32.1 25.9 43.9 30.2 ٪ حد ما

3 
تتوافر لدي مديري المؤسسة 

التعليمية معايير شاملة 
 لتقويم الأداء

 23 51 65 ك
موافق إلى  2.30

 حد ما

15 69 22 
موافق إلى  1.93

 20.7 65.1 14.2 16.5 36.7 46.8 ٪ حد ما

4 
رة المدرسة بجدية تتعامل إدا

مع المقترحات والشكاوى 
 المقدمة لها

 46 76 17 ك
موافق إلى  1.79

 حد ما

49 43 14 
موافق إلى  2.33

 13.2 40.6 46.2 33.1 54.7 12.2 ٪ حد ما

5 
تطبق القوانين واللوائح على 
جميع العاملين والطلاب دون 

 استثناء

 39 51 49 ك
موافق إلى  2.07

 حد ما

31 39 36 
موافق إلى  1.95

 34 36.8 29.2 28.1 36.7 35.2 ٪ حد ما

توفر إدارة المؤسسة التعليمية  6
 عملية تقويم لأدائها باستمرار

موافق إلى  2.02 39 58 42 ك
 حد ما

موافق إلى  2.22 21 41 44
 19.8 38.7 41.5 28.1 41.7 30.2 ٪ حد ما

7 
توجد معايير واضحة لمنح 

لمادية والمعنوية الحوافز ا
 للعاملين بالمدرسة

 30 62 47 ك
موافق إلى  2.12

 حد ما

29 27 50 
موافق إلى  1.80

 47.2 25.5 27.3 21.6 44.6 33.8 ٪ حد ما

عمل قاعدة بيانات للعاملين  8
 والطلاب بالمؤسسة التعليمية

موافق إلى  2.21 22 66 51 ك
 حد ما

موافق إلى  2.07 30 39 37
 28.3 36.8 34.9 15.8 47.6 36.7 ٪ حد ما

توزع المهام الوظيفية بعدالة  9
 على جميع العاملين

موافق إلى  2.02 36 64 39 ك
 حد ما

موافق إلى  1.94 35 42 29
 33 39.6 27.4 25.9 46 28.1 ٪ حد ما

موافق إلى  2.10 ةـــــــور الشفافيــــــمح 
 حد ما

إلى  موافق 2.0 محور الشفافية
 حد ما

 مناالجرولاالسابقاةجراماا لي 

  جددورت رلدددتلوسوت حاندددن رسمارلدددن لددديرر يددل رسعدددوي ال سوسةدددمراق رس وشيخدددن أع رسةعوهدددم رس وشيخدددن
 رلأزهمخن حيج ينيا رسش وفان سة تيي ييرفرن ل ييرفق يسد حم يو(.

 وهدم رس وشيخدن كةو جدورت رلدتلوسن حاندن رسمارلدن لديرر يدل رسعدوي ال سوسةدمراق رس وشيخدن أع رسةع
( سة ددتيي ييرفرددن لييرفددق يسددد حددم يددو( عهددذر لددمج ح ددد حددمم 2و 1رلأزهمخددن ح ددد رس وددوارت ل

 عءي  رس يرئ  عرسة وم رسةي  ن س عوي ال.
  عجددددورت رلددددتلوسوت حانددددن رسمارلددددن لدددديرر يددددل رسعددددوي ال سوسةددددمراق رس وشيخددددن أع رسةعوهددددم رس وشيخددددن

ييرفددق يسدد حددم يددو( عهدذر يعندد  حددمم ي ييرفرددن ل( سة دتي 7و 6و  5و  3مخدن ح ددد رس وددوارت ل رلأزه
لام سادددوت رسترددديخ  سدددوعض رسعدددوي ال ع وستدددوس  قدددم يدددت  حة ادددن رس دددير  عرسعردددو  بدددمعن يعدددوآعءدددي  

 .  معاة رستعمف ح د يعولام رسش وفان( ف  ء2017سانو رسخ يي :عرءننو عخت ق  سه يا دارلن ل
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 سةدمراق رس وشيخدن أع رسةعوهدم رس وشيخدن كةو جدورت رلدتلوسن حاندن رسمارلدن لديرر يدل رسعدوي ال سو
( سة تيي ييرفرن لييرفرن يسدد حدم يدو( عهدذر لدمج ح دد أن  9و 8و 4رلأزهمخن ح د رس ووارت ل

ربدراة قددم يدديفم قوحددمة باوشددوت س عددوي ال  ةددو أش ددو قددم يتعويددل يددا سعددض رسشددكوعي عرسةرتمحددوت 
 رسةرمين س و. 

 محور المساءلة ( استجابات أفراد عينة الدراسة على5جدول  )

 العبــــــــــــــــارة م

 العاملين بالمعهد الثاوي الأزهري العاملين بالمدرسة الثانوية
 درجة الموافقة

مستوي  المتوسط
 الموافقة

 درجة الموافقة
مستوي  المتوسط

إلي حد  موافق الموافقة
 ما

غير 
غير  إلي حد ما موافق موافق

 موافق

ة مبدأ الثواب تطبق إدارة المدرس 1
 والعقاب لجميع العاملين

 40 75 24 ك
موافق إلى  1.88

 حد ما

35 45 26 
موافق إلى  2.08

 24.5 42.5 33 28.7 54 17.3 ٪ حد ما

يسود داخل المدرسة مناخ تنظيمي  2
 يسهم في تحقيق المساءلة

 39 70 30 ك
موافق إلى  1.93

 حد ما

32 45 29 
موافق إلى  2.03

 27.4 42.5 30.1 28.1 50.3 21.6 ٪ حد ما

3 
تزود إدارة المؤسسة التعليمية 

العاملين والطلاب بتغذية راجعة عن 
 أدائهم

 53 67 19 ك
موافق إلى  1.75

 حد ما

26 41 39 
موافق إلى  1.88

 36.8 38.7 24.5 38.1 48.2 13.7 ٪ حد ما

تتسم إجراءات المساءلة بالوضوح في  4
 ليميةالمؤسسة التع

موافق إلى  1.95 41 64 34 ك
 حد ما

موافق إلى  1.93 30 53 23
 28.3 50 21.7 29.5 46 24.5 ٪ حد ما

تتم عملية المراجعة الداخلية من  5
 قبل إدارة المدرسة بصفة مستمرة

موافق إلى  2.07 28 73 38 ك
 حد ما

موافق إلى  2.06 26 48 32
 24.5 45.3 30.2 20.2 52.5 27.3 ٪ حد ما

6 
تستخدم إدارة المؤسسة التعليمية 
ملف الإنجاز لمعرفة الاداء الوظيفي 

 للعاملين

 64 52 23 ك
موافق إلى  1.71

 حد ما

14 54 38 
موافق إلى  1.77

 35.8 50.9 13.2 46 37.5 16.5 ٪ حد ما

تكافئ إدارة لمؤسسة التعليمية الأداء  7
 الفردي المتميز للعاملين

موافق إلى  1.93 40 68 31 ك
 حد ما

موافق إلى  2.09 27 42 37
 25.5 39.6 34.9 28.8 48.9 22.3 ٪ حد ما

تطبق إدارة المؤسسة التعليمية  8
 اساليب تقويم موضوعية وواضحة

موافق إلى  2.17 24 67 48 ك
 حد ما

موافق إلى  1.86 41 39 26
 38.7 36.8 24.5 17.3 48.2 34.5 ٪ حد ما

9 
يلتزم العاملين بالمدرسة بتحمل 

بمسئولية أدائهم وفق اللوائح 
 والتعليمات

 60 66 13 ك
 غير موافق 1.66

20 40 46 
موافق إلى  1.75

 43.4 37.7 18.9 43.1 47.5 9.4 ٪ حد ما

تتعامل إدارة المؤسسة التعليمية مع  10
 العاملين والطلاب بموضوعية

 موافق إلى 1.86 47 64 28 ك
 حد ما

موافق إلى  1.82 38 49 19
 34.8 46.2 17.9 33.8 46 20.2 ٪ حد ما

11 
تطبق إدارة المؤسسة التعليمية 

التقويم للعاملين بعيدا عن 
 المحسوبية

 38 68 33 ك
موافق إلى  1.96

 حد ما

25 39 42 
موافق إلى  1.84

 39.6 36.8 23.6 27.3 48.9 23.8 ٪ حد ما

12 
رة المؤسسة التعليمية تدعم إدا

الرقابة الذاتية للعاملين بالمدرسة 
 أثناء أدائهم أعمالهم

 57 59 23 ك
موافق إلى  1.75

 حد ما

23 53 30 
موافق إلى  1.93

 38.3 50 21.7 40.1 42.4 16.5 ٪ حد ما

موافق إلى  1.88 ةـــــــور المساءلـــــــمح 
 حد ما

موافق إلى  1.92 محور المساءلة
 د ماح
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امناالجرولاالسابقاةجراماا لي 
  جددورت رلدددتلوسوت حاندددن رسمارلددن لددديرر يدددل رسعدددوي ال سوسةددمراق رس وشيخدددن أع رسةعوهدددم رس وشيخدددن

رلأزهمخن حيج ينيا رسة ورسن سة تيي ييرفرن ل ييرفق يسد حم يو(و عهذر يخت ف يا يي ان 
لحنمرس دلام حتوي دنو  ولدم (و عدارلدن 2015رسعملم يل رسمارلدوت ين دو دارلدن لشلديي رس ديرز :

( رستددد  يل دددم سأهةادددن رسة دددورسن فددد  يدراة 2017(و عدارلدددن لاخةدددن رسةلدددلاد :2017لدددلاين :
 رسةلل وت رستع اةان.

  كةددددددددو جددددددددورت رلددددددددتلوسوت حانددددددددن رسمارلددددددددن لدددددددديرر يددددددددل رسعددددددددوي ال سوسةددددددددمراق رس وشيخددددددددن أع
فردددددددددددن ( سة دددددددددددتيي يير 10و  8و 4و  1رسةعوهدددددددددددم رس وشيخدددددددددددن رلأزهمخدددددددددددن ح دددددددددددد رس ودددددددددددوارت ل

لييرفدددددددق يسدددددددد حدددددددم يدددددددو ( عهدددددددذر يعنددددددد  أن يدراة رسةدددددددمراق رس وشيخدددددددن أع رسةعوهدددددددم رس وشيخدددددددن 
رلأزهمخدددددن ي دددددتخمم رلدددددوساب يرددددديخ  ييءددددديعان سلةادددددا رسعدددددوي ال فددددد  سعدددددض رلاحادددددون يةدددددو 

اخةددددن نن س لةادددداو عهددددذر لت ددددق يددددا دارلددددن لقددددم ي دددد   فدددد  ينراددددق رس ددددير  عرسعرددددو  س ددددياة عرءدددد
ان رسمقارددددددددن سكوفددددددددن رسخددددددددواجال حددددددددل رسنظددددددددومو عدارلددددددددن (  فدددددددد  جعددددددددل رسةنولددددددددن2017رسةلددددددددلاد:

( فدددددددد  ءددددددددمعاة ي عاددددددددل شظددددددددوم رسة ددددددددورسن يةددددددددو يعددددددددزز ي ناددددددددق 2018للددددددددةام حنددددددددم رسلةددددددددل :
رسني ةدددددنو عيتةدددددةل رسة دددددورسن فعوسادددددن رسةع ةدددددين علا لدددددت  يكوفدددددأي   رلا سعدددددم ي دددددورست  و عخلدددددب 

 (.Sherrilyn M. Billger :2أن يميود رسة ورسن سأدرر رس لا  أيةو ل

  وهددم رس وشيخددن جددورت رلددتلوسوت حانددن رسمارلددن لدديرر يددل رسعددوي ال سوسةددمراق رس وشيخددن أع رسةعع
( سة تيي ييرفرن لييرفق يسد حم يو ( عهذر لمج ح د أشده 5و 3و 2ح د رس ووارت ل رلأزهمخن 

قددم يدديفم ربدراة رسةنددو  رسةنولددب لأدرر رلأحةددوج رسة  ي ددن يددن   سوبءددوفن يسددد يرددمي  ي ذيددن 
ذر لت دددددق يدددددا دارلدددددن لخوسدددددم  ددددد  يةدددددو ي دددددوحمه  فددددد  ين دددددال رلأدرر سولدددددتةمراو عهدددددارجعدددددن س
 ( سوحتووا رسة ورسن  أحم يمرخل رسني ةن رسمهامة. 2014:يبمر ا 

  كةددددددددو جددددددددورت رلددددددددتلوسوت حانددددددددن رسمارلددددددددن لدددددددديرر يددددددددل رسعددددددددوي ال سوسةددددددددمراق رس وشيخددددددددن أع
يي ييرفرددددددددددن ( سة ددددددددددت12و   11و 7و  6رسةعوهددددددددددم رس وشيخددددددددددن رلأزهمخددددددددددن ح ددددددددددد رس وددددددددددوارت ل

لييرفدددددددق يسدددددددد حدددددددم يدددددددو ( عهدددددددذر يعنددددددد  أن ربدراة يشدددددددلا رسمقوسدددددددن رسذريادددددددن لأدرر رسعدددددددوي ال 
حتدددد  ين ددددل يددددل أدرئدددده فدددد  ين اددددذ رسة ددددوم رسةك ددددف ب ددددو عخنرددددق ي ددددف رلاشلددددوز رسة  ددددي و 

( V. C. Onyeike, Nwosu Chinenye Maria:46 كةدددو أكدددمت دارلدددن ل
استراا  رسة تةم. ءمعاة يشلاا رسةع ةال ح د رلتخمرم ألوساب ر



  ولاء عبدالعزيزد/  ،د/ إبراهيم أحمد
 

 28 

 محور التنمية المهنية( استجابات أفراد عينة الدراسة على 6 جدول  )

 العبــــــــــــــــارة م
 العاملين بالمعهد الثاوي الأزهري العاملين بالمدرسة الثانوية

 درجة الموافقة
مستوي  المتوسط

 الموافقة
 درجة الموافقة

مستوي  المتوسط
حد  إلي موافق الموافقة

 ما
غير 

إلي حد  موافق موافق
 ما

غير 
 موافق

1 
تستخدم إدارة المؤسسة التعليمية 

نتائج التقويم في وضع خطط 
 لتحسين الأداء

 64 58 17 ك
1.66 

موافق إلى  1.71 49 39 18 غير موافق
 حد ما

٪ 12.2 41.8 46 17 36.8 4602 

يرتبط الأداء الوظيفي للعاملين  2
 امج التدريببالمدرسة ببر

موافق إلى  1.71 50 79 10 ك
 حد ما

موافق إلى  1.73 45 44 17
 42.5 41.5 16 36 56.8 7.2 ٪ حد ما

3 
توفر إدارة المؤسسة التعليمية قاعدة 

بيانات بحاجات التطوير المهني 
 للعاملين

 47 64 28 ك
موافق إلى  1.86

 حد ما

13 36 57 
 غير موافق 1.58

٪ 20.1 46 33.9 12.3 34 53.7 

4 
توفير إدارة المؤسسة التعليمية 
التنمية المهنية للعاملين بصفة 

 مستمرة  

 52 64 23 ك
موافق إلى  1.79

 حد ما

23 34 49 
موافق إلى  1.75

 46.2 32.1 21.7 37.4 46 16.5 ٪ حد ما

5 
تعمل إدارة المؤسسة التعليمية 

لتقديم الافكار  بتشجيع العاملين
 بداعيةالا

 78 44 17 ك
 غير موافق 1.56

15 49 42 
موافق إلى  1.75

 39.6 46.2 14.2 46.1 31.7 12.2 ٪ حد ما

6 
تبادل الخبرات المهنية مع الزملاء 

داخل المدرسة من أجل التحسين 
 المستمر

 53 65 21 ك
موافق إلى  1.77

 حد ما

14 53 39 
موافق إلى  1.76

 36.8 50 13.2 38.1 46.8 15.1 ٪ حد ما

موافق إلى  1.73 ةــــــة المهنيــــــالتنمي 7
 حد ما

موافق إلى  1.71 التنمية المهنية
 حد ما

امناالجرولاالسابقاةجراماا ليا 
  جددورت رلدددتلوسوت حاندددن رسمارلددن لددديرر يدددل رسعدددوي ال سوسةددمراق رس وشيخدددن أع رسةعوهدددم رس وشيخدددن

تيي ييرفرددن ل ييرفدق يسدد حدم يدو (و عهدذر يدو أكميدده رلأزهمخدن حديج ينديا رستنةادن رسة نادن سة د
فد  يلدب ح دد يدملمي رسةدمراق  (Sufean Hussin, Saleh Al Abri :2015)دارلدن 

 . ينظا  بمريي ينةان ي نان سنرل رسك وررت رست  يةكل رسةع ةال يل رشلوز رسعةل سك ورة

 ن أع رسةعوهددم رس وشيخددن عجددورت رلددتلوسوت حانددن رسمارلددن لدديرر يددل رسعددوي ال سوسةددمراق رس وشيخدد
( سة تيي ييرفرن ل ييرفق يسد حم يو ( عهذر لمجا يسد أن 6و 4و 2رلأزهمخن ح د رس ووارت ل

ربدراة قم ييفم رلوساب س تنةان رسة نان س عوي ال يةو ي    ف  رلاايرور سولأدرر رسديظا  و  ةدو 
 يتا  يوودج رسخنمرت بان   ع ال زيلائ  .

 5و 1رسمارلدددن يدددل رسعدددوي ال سوسةدددمراق رس وشيخدددن رس ووايدددون ل كةدددو جدددورت رلدددتلوسوت حاندددن  )
سة تيي ييرفرن ل غام ييرفق( عهذر لل م ين يدراة رسةمالدن رس وشيخدن لا ي دة  س عدوي ال بتردمي  

 . أفكوا ربمرعان ستن ال رلأدرر سوسةمالن

  3وددوارت لعجددورت رلددتلوسوت حانددن رسمارلددن يددل رسعددوي ال رسةعوهددم رس وشيخددن رلأزهمخددن ح ددد رس )
سة دددتيي ييرفردددن لغادددم ييرفدددق( عهدددذر لل دددم أن يدراة رسةع دددم رلأزهدددمي لا يددديفم قوحدددمة باوشدددوت 

 . س ت يخم رسة ن  س عوي ال
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 أش  ( فاةو ل  : -عخةكل ييءا  رس معق بال أفمرد حانن رسمارلن ىورو سةت ام رسلنس ل  م
 ة وقيمة )ت( ودلالاتها( يوضح الفروق بين متوسطات استجابات أفراد العين7جدول رقم )

 أنثي( -الاحصائية لمحاور الاستبانة طبقا لمتغير الجنس )ذكر 

مستوى  قيمة ت 92إنــاث  153ذكــور  العــــبارة م
 ع م ع م الدلالة

 0.05 2.21 2.43 16.11 3.31 16.99 المشاركة  1
 غير دالة 0.68 3.16 18.67 3.26 18.38 الشفافية  2
 غير دالة 1.87 3.45 22.24 3.97 23.18 المساءلة  3
 غير دالة 0.30 1.78 12.21 2.46 12.11 التنمية المهنية  4
 غير دالة 1.89 6.49 69.23 10.44 70.67 الاستبانة ككل  5

ا تضحامناالجرولاالسابقا 
  جورت ينوعال رسش وفان و رسة ورسن و رستنةان رسة نان و رلالدتووشن  كدل ( غادم درسدن رح دوئاو

أن حانددن رسمارلددن يتيرفرددن ح ددد هددذر رسةنددوعا فدد  ين ددال رلأدرر سةددملم رسةمالددن  عهددذر يعندد 
 . رس وشيخن عهال رسةع م رس وشيي رلأزهمي 

  س دوس  رسدذ يا عهدذر  0.05بانةو جدورت درسدن يح دوئان سةنديا رسةشدوا ن حندم ي دتيي دلاسدن
رس وشيخدن رلأزهمخدن  قم لمجا يسدد اغودن رسعدوي ال رسدذ يا لديرر فد  رسةمالدن رس وشيخدن أع رسةعوهدم

 ف  رسةشوا ن ف  ربدراة عريخو  رسرمرارت رسةمالان أك م يل يشوا ن رسعوي ال ربشوث.
أزهدمي(  –عخةكل ييءا  رس معق بال أفمرد حانن رسمارلن ىوردو سةت ادم شديع رستع دا  لحدوم 

 فاةو ل   :
 )ت( ودلالاتها ( يوضح الفروق بين متوسطات استجابات أفراد العينة وقيمة  8جدول رقم )

 أزهري ( –الاحصائية لمحاور الاستبانة طبقا لمتغير نوع التعليم ) عام 

مستوى  قيمة ت 106أزهري  139عام  العــــبارة م
 ع م ع م الدلالة

 0.001 3.36 3.58 17.58 2.41 16.10 المشاركة  1
 0.05 2.11 3.65 18.00 2.80 18.87 الشفافية  2
 غير دالة 0.83 4.34 23.06 3.34 22.65 المساءلة  3
 غير دالة 0.35 2.69 12.21 1.81 12.11 التنمية المهنية  4
 غير دالة 0.78 12.39 12.39 5.62 69.73 الاستبانة ككل  5

ا تضحامناالجرولاالسابق 
   جورت ينوعال رسة ورسن و رستنةان رسة نان و رلالتووشن  كل ( غام درسدن رح دوئاو عهدذر يعند

يتيرفرن ح دد هدذر رسةندوعا عهدذر لل دم ح دد أهةادن ي ده رسةندوعا فد  ينرادق  أن حانن رسمارلن
 . حي ةن رلأدرر سوسةلل ن رستع اةان
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  س دددوس  رستع دددا   0.001بانةدددو جدددورت درسدددن يح دددوئان سةنددديا رسةشدددوا ن حندددم ي دددتيي دلاسدددن
سةع دم رلأزهمي عهذر لمجا يسد لع  رسعوي ال سوسةعوهدم رس وشيخدن رلأزهمخدن س ةشدوا ن فد  يدراة ر

 . ليرر ف  ريخو  رسرمرارت أع رستخ اد رسةمال  أعرستريخ 
  س وس  رستع ا  رسعوم عهذر قم  0.05عجورت درسن يح وئان سةنيا رسش وفان حنم ي تيي دلاسن

يكددين س ددنب اغوددن رسعددوي ال سوسةددمراق رس وشيخددن يسددد ي ناددق يوددودل رسشدد وفان فدد  يدراة هددلعن 
 رسةمالن رس وشيخن.

 10مة لأقددددل يددددل  ددددمعق بددددال أفددددمرد حانددددن رسمارلددددن ىورددددو سةت اددددم رسخنددددعخةكددددل ييءددددا  رس
 لنيرت( فاةو ل  :  10أك م يل  –لنيرت

 ( يوضح الفروق بين متوسطات استجابات أفراد العينة وقيمة )ت( ودلالاتها الاحصائية9جدول رقم )
 (10أكثر من  سنوات -سنوات 10لمحاور الاستبانة طبقا لمتغير الخبرة )أقل من  

 العــــبارة م
 (203سنوات ) 10أكثر من  (42) سنوات10أقل من 

 مستوى الدلالة قيمة ت
 ع م ع م

 غير دالة 0.97 3.09 16.72 2.65 16.22 المشاركة  1
 غير دالة 1.91 3.29 18.31 2.79 19.37 الشفافية  2
 غير دالة 0.68 3.91 22.77 3.26 23.22 المساءلة  3
 0.05 2.45 2.25 12.01 1.89 12.95 التنمية المهنية  4
 غير دالة 1.21 9.61 69.84 6.62 71.77 الاستبانة ككل  5

ا  تضحامناالجرولاالسابق
  جددورت ينددوعا يوددودل رسني ةددن ل رسةشددوا ن و رسشدد وفانو رسة ددورسن و رلالددتووشن  كددل ( غادددم

 10قل يل درسن رح وئاو يةو يعن  أشه ليجم ري وق سعانن رسمارلن ليرر  ون يل  عي رسخنمة أ
لدددنيرت ح دددد أهةادددن يودددودل رسني ةدددن فددد  ين دددال رلأدرر ربدراي  10لدددنيرت أع أك دددم يدددل 
 سوسةلل ن رستع اةان.

  س ددوس  رسخنددمة  0.05بانةددو جددورت درسددن يح ددوئان سةندديا رستنةاددن رسة ناددن حنددم ي ددتيي دلاسددن
ن ستن دال و لنيرت عهذر لمجا يسد اغودن ي ده رس  دن فد  رسةزخدم يدل رستنةادن رسة ناد10أقل يل 

 ي تيخوت رلأدرر س  .
 –دعخةكل ييءا  رس معق بال أفدمرد حاندن رسمارلدن ىوردو سةت ادم رسةلهدل ليوج دتام فدأح 

 سكوسياخيق فأقل( فاةو ل  :
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 يوضح الفروق بين متوسطات استجابات أفراد العينة وقيمة )ت( ودلالاتها (10جدول رقم )
 بكالوريوس فأقل( –هل )ماجستير فأعلي الاحصائية لمحاور الاستبانة طبقا لمتغير المؤ 

 ارةــــــــــــــــــالعــــب م
 222بكالوريوس فأقل  23ماجستير فأعلي 

مستوى  قيمة ت
 ع م ع م الدلالة

 غير دالة 1.67 3.06 16.76 2.53 15.65 المشاركة  1
 غير دالة 1.18 3.11 18.57 4.16 17.74 الشفافية  2
 0.01 3.04 3.39 23.06 4.13 20.56 المساءلة  3
 0.01 2.63 2.18 12.27 2.37 11.0 التنمية المهنية  4
 0.01 2.88 8.89 70.66 10.42 64.95 الاستبانة ككل  5

ا  تضحامناالجرولاالسابق
  جورت رسةنوعال رسةشوا ن و رسش وفان ( غادم درسدن رح دوئاو يةدو يعند  أشده ليجدم ري دوق سعاندن

ع سكددوسياخيق فأقددل ح دد أهةاددن رسةشدوا ن عرسشدد وفان فدد  رسمارلدن لدديرر  دون يوج ددتام فدأح   أ
يدراة رسةمالدددددن رس وشيخدددددن أع رسةعوهدددددم رس وشيخدددددن رلأزهمخدددددن ستن دددددال رلأدرر ربدراي سةدددددو ينردددددق 

 رلأهمرف رسةمجية.
  بانةددددو جددددورت درسددددن يح ددددوئان س ةنوعالرسة ددددورسن ورستنةاددددن رسة ناددددن و رلالددددتووشن  كددددل ( حنددددم

رسمارلددن يددل رسوكددوسياخيق فأقددل عهددذر يعندد  أن ي دده رس  ددن  س ددوس  حانددن 0.01ي ددتيي دلاسددن 
ينتول س تنةان أك م يل رسعدوي ال رسنو د ال ح دد رسةوج دتامو  ةدو أش د  ينتدوجير يسدد ي نادق 

 رسة ورسن سردراة رسع او  ةو هي سردراة رسمشاو. 
 -يع ددد  -عخةكدددل ييءدددا  رس دددمعق بدددال أفدددمرد حاندددن رسمارلدددن عفردددو سةت ادددم رسيظا دددن ليدددملم

 أخ وئ  رجتةوح  ( فاةو ل   :
 ( يبين تحليل التباين أحادي الاتجاه لدلالة الفروق بين المجموعات 11جدول رقم )

 أخصائي اجتماعي ( ومحاور الاستبانة -معلم  -وفقا لمتغير الوظيفة )مدير 
محــاور  م

مجموع  مصدر التباين الاستبانـــة
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
 ف

مستوى 
 الدلالة

 المشاركة  1
 غير دالة 0.16 1.56 2 3.12 بين المجموعات

   9.25 242 2240.07 داخل المجموعات
    244 2243.20 المجموع

 الشفافية  2
 دالة 4.65 46.94 2 93.89 بين المجموعات

   10.08 242 2439.35 داخل المجموعات

    244 2533.24 المجموع

 المساءلة  3
 دالة 3.95 55.89 2 111.78 ين المجموعاتب

   14.12 242 3417.67 داخل المجموعات

    244 3529.45 المجموع

 التنمية المهنية 4
 غير دالة 0.27 1.35 2 2.69 بين المجموعات

   5.00 242 1210.71 داخل المجموعات

    244 1213.41 المجموع

 الاستبانة ككل 5
 غير دالة 2.45 203.79 2 407.59 بين المجموعات

   83.21 242 20137.48 داخل المجموعات

    244 20545.07 المجموع
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ا ضلإحااتجاها:لالةاالفروقافلإماا لييمكناتوا
   جورت رسةنوعال رسةشوا ن و رستنةان رسة نان و رلالتووشن  كل ( غام درسن رح وئاو يةو يعن

ه رسةنددوعا لدديرر  ددون يددل رسةددملمخل أع رسةع ةددال أع أشدده ليجددم ري ددوق سعانددن رسمارلددن حدديج ي دد
رلاخ وئاال ف  حة ان رسةشوا ن سوسعة ان ربدراخن س ةلل دن رستع اةادن عأهةادن رستنةادن رسة نادن 

 يةو ين ل رلأدرر ربدراي س  .
 ( 12جدول رقم )

 يبين اتجاه دلالة الفروق بين المجموعات باستخدام معادلة شافية

 المتوسط موعة المقارنةمج محاور الاستبيان
 اتجاه الدلالة باستخدام شافيه

1 2 3 

 الشفافية
   - 19.48 مدير-1
  - 1.09 18.38 معلم -2

 - 1.29 *2.38 17.38 أخصائي اجتماعي -3

 المساءلة
   - 22.74 مدير-1
  - 0.37 23.11 معلم -2

 - *2.39 2.12 20.73 أخصائي اجتماعي -3

ا السابقا تضحامناالجرول
أشدددده ييجددددم فددددمعق  رت دلاسددددن يح ددددوئان فدددد  يندددديا رسشدددد وفان بددددال رسةددددملم عرلأخ ددددوئ  
رلاجتةددوح  س ددوس  رسةددملمو عقددم لمجددا  سدده يسددد لددع  يددملمي رسةددمراق رس وشيخددن عهدداي  رسةعوهددم 
رس وشيخددن رلأزهمخددن يسددد عجدديد رسشدد وفان س ددياة أكنددم درخددل رسةلل ددن يددل حاددث ريخددو  رسرددمرارت أع 

 حة ان رس ير  عرسعرو   رستريخ  أع
كةددو ليجددم فدددمعق  رت دلاسددن يح ددوئان فددد  يندديا رسة ددورسن بدددال رسةع ةددال عرلأخ دددوئ  
رلاجتةوح  س وس  رسةع ةالو ع سه قم لمجا يسد اغودن رسةع ةدال يسدد ييلدود يندمأ رسة دورسن درخدل 

 ددورسن رسةلل ددن رستع اةاددن يةددو يعندد  أن  ددل فددمد يكددين ي دد يلا حددل أدرئددهو عخو ددن أشدده ليجددم ي
 سردراة رسع او  ةو هي سردراة رسمشاو.
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ي دددديخم رلأدرر ربدراي سةدددددملمي يددددل حددددلاج رلاىددددوا رسنظددددمي عرسمارلددددن رسةامرشاددددن يةكددددل 
 رسةمراق رس وشيخن عهاي  رسةعوهم رس وشيخن رلازهمخن ف  ءير يوودل رسني ةن فاةو ل  : 

 ري:التخطيط الإدا -1
ستن ال رستخ اد ربدراي س اودرت رسةمالن رس وشيخن عهاي  رسةعوهم رس وشيخن رلأزهمخن يدل 

 خلاج يوودل رسني ةنو يكين  ةو ل   : 
 .ييلود يي ا  عرء  سة وم رسعوي ال عفرو  س يرئ  عرسريرشال رسةنظةن س ةلل ن رستع اةان 

 افدا ي دتي  رسديحد سدم  رس دلا   يعةل يملم رسةمالدن أع هدال رسةع دم رس دوشيي رلأزهدمي ح دد
 عأعساور رلأييا يلور رسةمالن يل خلاج ششم رروفن رسني ةن س  .

 .ين ال رسعلاقن بال ربدراة رسةمالان عرسةلتةا رسةن د سةو ينرق رلأهمرف رسةمالان 

  يشدددوا ن يلدددوسس رلآسدددور عرلأيندددور فدددد ريخدددو  رسردددمرارت عرسمقوسدددن عي ا دددن رسةندددو  رسةنولدددب درخدددل
 . رستع اةانرسةلل ن 

  سان ي ناق يوودل رسني ةن عح د ينةان رسعة اوت رببمرعان.آيماخب يملمي رسةمراق ح د 

  ينددديع ألدددوساب ععلدددوئل رلاي دددوج بدددال رسة دددتيخوت ربدراخدددن رسةخت  دددنو ع سددده يدددل خدددلاج هدددوكن
ري ددولات بددال رسعددوي ال سوسةلل ددن رستع اةاددن عربدراة رسع اددو يددل جوشددب عرسةلتةددا رسةن دد  يددل 

 ب رخم.جوش

  .ييرفم رسعمرسن عرسةيءيعان سم  رسةملم حنم عءا رسترواخم رسمعاخن سك ورة رسعوي ال 

  يمح  يدراة رسةلل ن رستع اةان رسعلاقوت ربش وشان بان و ع ال رسةع ةال عرس لا . 

 .يشلا رسةملم رستنوفس رسيظا   ربيلوب  بال رسعوي ال سوسةمالن أع رسةع م رلأزهمي 

 سةلل ن رستع اةان سلمين يا رسةرتمحوت عرسشكوعي. يتعويل يدراة ر 

 :تنظيم الوقـــت -2
ستنظا  رسيقت يملمي رسةمالن رس وشيخن عهاي  رسةعوهم رس وشيخن رلأزهمخن يل خدلاج يودودل 

 رسني ةنو ءمعاة رلأخذ سةو ل د:
 سوسةمالدن  يريم رسةملم بتنملم ي تيخوت رلأدرر سلأفمرد عفرو سةوودل رسني ةنو عيدماخب رسعدوي ال

 ح د ي وارت قاوق رلأدرر.
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 .يريم رسةملمعن بتنملم رسةعولام سلأدرر رسة  ي  يل رسعوي ال سوسةلل ن رستع اةان 

  .  ييزخا رسة وم رسيظا ان سعمرسن ح د جةاا رسعوي ال عفرو سرمارت  ل ين 

  رستنظاةد   يعةل يملمع رسةمراق رس وشيخدن عهداي  رسةعوهدم رس وشيخدن رلأزهمخدن ح دد يديفام رسةندو
 رسةنولب بشلوز رسعة اوت ربدراخن عرستع اةان سليدة حوسان.

   ي دتخمم قاددودرت رسةددمراق رس وشيخدن ألددوساب يكنيسيجاددن فدد يشلددوز رسعة اددوت ربدراخدن يةددو لددلد
 يسد رخت وا رسيقت عينراق رسمقن فد ريخو  رسرمرارت.

 ر ين اردو سةندمأ رسلايم زخدن ي يخض رس د  ن عرحتودوا  دل ييظدف فدد رسةمالدن ي د يلا  حدل رلأدر
 عيمعاةو  لأل ي  رس اودة رسميةرمرىان.

 .يتعويل يدراة رسةلل ن رستع اةان يا جةاا رسعوي ال سةيءيعان 

 .ينظا  رسيقت خلاج لوحوت رسعةل رسملةان عرسنم يل يةاعوت رسيقت سكوفن أهكوس و 

 المشاركة في اتخــاذ القــرار: -3
 ع م رس وشيي رلأزهمي سة وحمة رسةملمخل فد يشلوز رسة دوم ع سده يماخب رسعوي ال سوسةمالن عرسة

 سولأخذ سأل ي  ربدراة سوسةشوا ن.
  ييفام قوحمة باوشوت عيع ييوت يةكل رلاحتةود ح ا دو فدد ريخدو  رسردمرارت رسةمالدان سةدو ينردق

 رلأهمرف رسةمجية.
 اي فدد يدراة رسةلل دن يلب ينةادن رسة دوارت ربيلوبادن سدم  رسةدملمخل سةدو ينردق رس كدم رلابتكدو

 رستع اةان.
  عءا شظوم ستيجاه رسعدوي ال سوسةمالدن سمفدا ي دتيخوت رلأدررو عيديفام رست ذيدن رسمرجعدن سدلأدرر

 رسةمال .

 . يشلاا رس لا  ح د رلاهتمرف فد رلأشش ن رسةخت  ن عإدراة رس  ل حل ىمخق رسنك  رسذري 

 المساءلة والتقويم: -4
ةمالن رس وشيخدن عرسةعوهدم رس وشيخدن رلأزهمخدن يدل خدلاج يودودل ستن ال رسعة ان رستع اةان سوس

 رسني ةنو يكين  سه فاةو ل د:
  عءددا يعددولام س مقوسددن ح ددد رلأدرر س يقدديف ح ددد يددم  ينرددق رلأدرر رسة  ددي  يددل رسعددوي ال

 عرس لا  سوسةمالن.
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   عأن يت ددد  ي دددت  قادددودرت رسةمالدددن رس وشيخدددن عرسةعوهدددم رس وشيخدددن رلأزهمخدددن بتنددديع ألدددوساب رسترددديخ
 يجمرررت رسة ورسن سوسيءي و ععءا يلهمرت ستراا  أدرر رسعوي ال سوسةمالن س  ن ي تةمة.

  يتدديرفم سددمي يددملمي رسةددمراق رس وشيخددن عرسةعوهددم رس وشيخددن رلأزهمخددن يعددولام هددوي ن ستردديخ  رلأدرر
 عي نق ح د رسلةاا سوسةلل ن رستع اةان عخكين يل خلاس و ين  رسنيرفز س عوي ال.

  يدراة رسةددمراق رس وشيخددن عرسةعوهددم رس وشيخددن رلأزهمخددن رسمقوسددن رسذرياددن س ةع ةددال أرنددور أدرئ دد   يددمح
 أحةوس   عيكوفئ رلأدرر رس مدي رسةتةاز.

  يريم يملم رسةمالن عهال رسةع م رلأزهمي بتشكال فمق حةل يل رسةع ةال فد  دل يخ دب
 بحمرد رلاختووارت عفرو سةنمأ رسة ورسن.

 ة ورسن ح د جةاا رسعوي ال دعن رلت نور.ءمعاة ي ناق رس 

 
ا
ا



  ولاء عبدالعزيزد/  ،د/ إبراهيم أحمد
 

 36 

 

  رسني ةددن  ةددمخل ستنراددق 2016عحاددم هددوة بدديا حةددود لو يبددمر ا  يمحدد  يبددمر ا  رسعتاردد : )
رسةدددليةم و رستع دددا  يدددل أجدددل رستنةادددن رسة دددتمرين سدددوسيىل رسعم ددد  فددد  ءدددير رسخندددمة رلأيمخكادددن

رستع دا  و س لة ان رسة دمخن س تم ادن رسةرواشدن عربدراة رستع اةادنرسع ة  رس نيي رس وسث عرسعشمخل 
   ان رستم انو جويعن حال هةس.و عرستمم ف  دعج أيمخكو رسشةوسان (

 درا و رسرددددددددددوهمةو (: ربدراة رستع اةاددددددددددن عربدراة رسةمالددددددددددان1998أحةددددددددددم يلددددددددددةوحال حلددددددددددد ل
 رس كم رسعم  .

  سإ دمرا  2013( س دنن 250: قدمرا اقد  ليكتب ربيدوم رلأكندم هدال رلأزهدمو رلأزهم رسشمخ
رسلائنن رستن اذين لأحكوم رسوو  رسخويس يل قوشين يحودة ينظا  رلأزهم عرس ا وت رستد  يشدة  و 

 2007س دددنن  156رسةةدددوف رساددده سوسردددوشين اقددد   1961س دددنن  103رس دددودا سوسردددوشين اقددد  
 .11و يودة 2013( س نن 7رسةعمج سوسروشين اق  ل

  ي دديخم رلأدرر ربدراي سةددملمي يددمراق رستع ددا  رس ددوشيي 2017رن لييةددون حةددمي اجددب زهددم :)
و جويعدن رلأزهدمو   ادن رستم ادنو نيل دن رستم ادو رسعوم فد  ي دم ح دد ءدير ربدراة ربسكتمعشادن

 . 1جزر و 173حمد 

 دارلدن حوسدنو الدوسن . ( : رلايلوهوت رسنمل ن ف  ق وع رستع ا  رسعدوس  سدوسلزرئم2015ريةون حلاس  ل
 .  جويعن ييلاي رس وهم لعامةو   ان رسع يم عرلاقت ود عح يم رست اامو تام غام ينشياةيوج 

 ي دديخم 2018شو ددم أحةددم ح ةددون لو حنددون حنمرس ددتوا ينةدديدو بددماي أحةددم أبددي رسن ددل : )
. يدراة يددمرا رستع ددا  رس ددوشيي رس ددنوح  سلة ياخددن ي ددم رسعم اددن فدد  ءددير يوددودل رسني ةددن

 . 1جزر و 179حمد و جويعن رلأزهمو يل ن رستم انو يرندارلن يامرشان سةنوفظن أل

 داجددددن ي ناددددق يوددددودل رسني ةددددن عحلاقت ددددو سلدددديدة 2016جةددددوج يعددددزعز لدددد ا  ينةدددديد ل : )
يجمرررت رسعةل فد  يدملمخوت رستم ادن عرستع دا  فد  ينوفظدوت هدةوج رسةد ن رس م ادن يدل عج دن 

و   ان رسمارلوت رسع اوو ينشياةالوسن يوج تام غام و شظم يملمي رسةمراق رسنكييان رس وشيخن
 . جويعن رسنلو  رسيىنان ف   ال

 بتعددملل سعددض أحكددوم رسرددوشين اقدد  و 2013( س ددنن 7جة ياخددن ي ددم رسعم اددن : قددوشين اقدد  ل
سشددددأن يحددددودة ينظددددا  رلأزهددددم  1961س ددددنن  103رسةعددددمج س رددددوشين اقدددد   2007س ددددنن  156

 (.9يكما ل 93عرس ا وت رست  يشة  وو يودة 
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 بتددددواخل  250( : قددددمرا عزرا  اقدددد  2005عزراة رستم اددددن عرستع ددددا  لو  ددددم رسعم اددددنجة ياخددددن ي
مو سشدددددددأن يعدددددددملات عظدددددددوئف ربدراة رسةمالدددددددان سوسةمرحدددددددل رستع اةادددددددن رسةخت  دددددددن 6/9/2005

 سوسةملمخوت عربدرارت رستع اةان.

 اي ( : دعا بمشويي رسةمالن رس وح ن ف  ين دال رلأدرر ربدر2017حوي  فمرل لوس  رس لاعي ل
  اددن و سةددملم رسةددمراق س وشيخددن سةنوفظددوت غددزة علددنل ي دديخمر والددوسن يوج ددتام غاددم ينشددياة

 . رسلويعن ربللايان غزةو رستم ان

 رسروهمةو حوس  رسكتب.و : يدراة رسةلل وت رستم يخن(2003ينةم  نم  حوفظ لو مل أحةمحوفظ ف 

 يدددمخل بدراة رسلددديدة ( :حي ةدددن رسلويعدددوت 2018حنمرس دددلام ب ودددوس  لو ح دددال بدددل رسعواخدددن:
يل دددن رسوشدددوئم و رسلزرئدددم أشةي جدددو  و جويعدددن أحةدددم داريدددن وأداراو رسشدددوي ن فددد  رستع دددا  رسعدددوس 

 . 4يل م و 1حمد و رلاقت ودين

 خندددمرت سعدددض رسدددمعج رسةترميدددن عرسنويادددن فددد  يلدددوج ي نادددق 2014خوسدددم قدددماي يبدددمر ا  ل : )
 . 47ي مو حمد و رستم انيل ن حوس  و رسني ةن رسمهامة ف  رستع ا  قنل رسلويع 

 دعا رسة دددورسن ربدراخدددن سدددمي ق ددد  رسمقوسدددن رسمرخ ادددن علاقتددده 2017اريددد  ييلددد  رس نادددل ل : )
و   ان رستم انو الوسن يوج تام غام ينشياةو بتن ال رلأدرر ربدراي ف  يمراق ينوفظن غزة

 . رسلويعن ربللايان غزة

  ي عادددل يدراة رسةمالدددن 2005لينةدددم يلدددم  عودددوق أبدددي رسنلدددو و الدددة  حندددم رسة ددده الدددت :)
رس وشيخددن سولددتخمرم يكنيسيجاددو رسةع ييددوت عرلاي ددوج ستنراددق رسلدديدة رسشددوي نو رسةم ددز رسردديي  

 س ونيث رستم يخن عرستنةانو رسروهمة.

 رسني ةدددددن فددددد  رستع دددددا  رسعدددددوس  : دارلدددددن 2017اخةدددددن بندددددت حرادددددل بدددددل ي ندددددو رسةلدددددلاد ل : )
  اددددددددن يدراة و يوج ددددددددتام غاددددددددم ينشددددددددياةالددددددددوسن و ي نا اددددددددن ح ددددددددد جويعددددددددن رسة دددددددده لددددددددعيد

 . جويعن رسة ه لعيدو رلأحةوج

 و ( : رلوساب رستنةان رسة نادن سةدملمي يدمراق رسدميي فد  دعسدن رسكيخدت2015زخنب رسن وعي ل
 . 2حمد و رسةلل ن رسعم ان لالتشوارت رسع ةان عينةان رسةيراد رسوشمخنو يل ن حوس  رستم ان

 ي عاددل يددمخل ربدراة رسذرياددن فدد  ي دديخم رلأدرر 2015لددعام بددل فددولز بددل ينةددم رس ددناع  ل: )
 . 3جزر و 163حمد و جويعن رلازهمو يل ن رستم انو ربدراي سةملم رسةمالن
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 أهةان ي ناق يوودل رسني ةن ف  ين ال جديدة رسخميدن رستع اةادن 2015ل ة  دحةوش  ل : )
 ادن رسع ديم رلاقت دودين  و الدوسن يوج دتام غادم ينشدياةو دارلدن حوسدن . سر وع رستع دا  رسعدوس 

 . جويعن ينةم خاةم س كمةو عرستلواخن عح ن رست اام

 دعا رسني ةدن فد  ي ديخم ينظييدن رستع دا  رس ند  عا  ده 2017ل يي ينةم ح دد ق دب ل : )
 . 67حمد و يل ن رسونيث عرسمارلوت رسعم انو س يق رسعةل

 عرستع ددا  فدد  ف  دد ال  ( : ي ناددق رسني ةددن فدد  عزراة رستم اددن2018لددةم لدد اةون حنددمرسلةل ل
عدعاهو فد  رسندم يدل رلاغتدمر  رسديظا  . دارلدن يامرشادن يدل عج دن شظدم االدور رلأق دوم فد  

و رسةل ددن رسمعساددن س مارلددوت رستم يخددن عرسن  دددانو يددملمخوت رستم اددن عرستع ددا  فدد  ينوفظددن رسخ اددل
 . 3يل م و 1حمد و يم ز افود س مارلوت عرلاسنوث

 فعوساددن بمشددويي يددماخن  يرتددم  ستن ددال رلأدرر ربدراي (2017لددةانن ح ددد ينةددم يخ دديفل :
و 172حدمد و جويعن رلأزهدمو يل ن رستم ان وك ان رستم انو سمي يملمي يمراق رستم ان رسخو ن

 . 2جزر 

 يةاعوت رسيقت سم  يدملمي رسةدمراق رس وشيخدن علدنل رست  دب ح ا دو 2003ليزرن ينةم رسة م ل :)
 .9عو لة ان رسة مخن س تم ان رسةرواشن عربدراة رستع اةانرسو يل ن رستم انو يل عج ن شظمه 

 ألدددوساب عيرنادددوت ربدراة رستم يخدددن فدددد ءدددير ردددياة رلاي دددوج 2001 دددلا  رسدددملل جددديهم ل :)
رسةددددليةم رس ددددنيي رستولدددداو لربدراة رستع اةاددددن فددددد رسدددديىل رسعم دددد  فددددد ح ددددم و عرسةع ييددددوت

( لندددددددولم 29-27دراة رستع اةادددددددنو لرسةع ييدددددددوت(و رسلة ادددددددن رسة دددددددمخن س تم ادددددددن رسةرواشدددددددن عرب
 مو رسروهمةو درا رس كم رسعم  . 2001

 داجدددددن ي نادددددق رسة دددددورسن ربدراخدددددن 2017 ولدددددم ينةدددددم لدددددلاين لو حنمرس دددددلام ينةددددديد حتوي دددددن : )
عرسني ةدن رسةلل ددان عرسعلاقدن بان ةددو فدد  يدملمخوت رستم اددن عرستع دا  فدد  رلأادن يددل عج دن شظددم رسرددودة 

 .  11يل م و 1حمد و ل  نن حةونو رسمارلوت رستم يخن عرسن  انيل ن و ربدراخال فا و

 رسة  يساوت ربدراخن سةع   رسةمالدن رس وشيخدن بدال رسنظمخدن 2002حنمر أحةم ح اه أحةم ل : )
و   ادن رستم ادنو ج دتام غادم ينشدياةالدوسن يوو عرست ناق دارلن يامرشان ح دد ينوفظدن رسشدمقان

 جويعن رسزقوزخق.

 رس رن رستنظاةان عفعوسان رلأدرر 2005ن اندو ييةون زغ يج ارغب أحةملحزة أحةم ينةم رس :)
رسلة ادن رسة دمخن س تم ادن رسةرواشدن عربدراة و يل دن رستم ادنو رسةمالد سلة ياخن ي م رسعم ادن

 .17عو رستع اةان
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 دعا يدددددملم رسةمالدددددن فدددددد ي ددددديخم   دددددورة رسةع ددددد  شندددددي يرددددديخ  2000ح دددددد حويدددددم رس ناتادددددد ل :)
ل عج دددددن شظدددددم يدددددملم  رسةدددددمراق عرسةع ةدددددالو يل دددددن   ادددددن رستم ادددددنو جويعدددددن حةدددددل رس وسدددددب يددددد

 .92عو رلأزهم

  ساندددو بندددت لددد اةون ح دددد رسخ ادددييو هندددم بندددت ين ددديا حدددوس  رسةدددوسك و عفدددور غدددمم   لدددعم
(: داجن حي ةن حة اوت رستخ اد رستم يي ف  عزراة رستع ا  سوسةة كن رسعم ان 2017رس ويمي ل

لمرت رسةددمراق رسنكيياددن هددةوج يملنددن رسمخددواو يل ددن دارلددوت رس ددعيدين يددل عج ددن شظددم يددم
 90حم ان ف  رستم ان عح   رسن سو ارس ن رستم يخال رسعم و حمد 

 حي ةدن يلل دوت رستع دا  قندل رسلدويع   ةدمخل ستعزخدز 2015يوهم أحةم ح ل ينةدم ل : )
 4حدمدو ألدايطيل ن   ان رستم ان جويعن و أخلاقاوت ي نن رستع ا  ف  جة ياخن ي م رسعم ان

 .31ويل م

 ي يخم رلأدرر ربدراي سةمراق رستع ا  رسعدوم سة دم 2013ينةيد أبي رسنيا حنمرسمليج ل : )
و 2حددمد و ي ددمو يم يخددن عرجتةوعاددن يل ددن دارلددوتو ي دديا يرتددم  . فدد  ار يدراة رسةعمفددن

 . 19يل م 

 عرقددددددددا رلأدرر 2016أحددددددددلام ين ددددددددل لو ينةدددددددم رس ا دددددددد و ينةددددددديد أحةددددددددم أبددددددددي لددددددددةمة : )
بدراي سمالدددددور رسدددددمعرئم رلأكوديةادددددن فددددد  جدددددويعت  رسردددددمق ع ادددددت سنددددد  يدددددل عج دددددن شظدددددم ر

يل دددددددن ريندددددددود رسلويعدددددددوت رسعم ادددددددن س ونددددددديث فددددددد  رستع دددددددا  و رحةدددددددور ها دددددددن رستدددددددماخس فا دددددددو
 . (1ل 36حمد و رسعوس 

 ششم رروفن رسني ةن ف  رسلويعوت رسنكييادن سوسةة كدن رسعم ادن 2017يمرم بنت حويم رسنوزي  ل :)
 .  جويعن رسة ه لعيدو   ان رستم انو الوسن د تيارر غام ينشياةو ي يا يرتم . رس عيدين

 رسعلاقدددن بدددال يدراة رسلددديدة رسشدددوي ن عي نادددق ي  ددديم 2015يدددمخ  ح دددال ينةدددم رسندددواث ل : )
حدددمد و يل دددن   ادددن رستم ادددن بنن دددوو رسني ةدددن فددد  ربدراة رسعويدددن ستم ادددن عرستع دددا  سةن ردددن شلدددمرن

 . 26يل م و 102

 دعا يدددملم رسةمالدددن  ةشدددمف يم ددديي ي دددا  فدددد ينةادددن 1997 دددنال أحةدددم أبدددي حدددمريس لشلدددو  ح :)
 .65جويعن رلأزهمو عو رسك ويوت رستع اةان س ةع ةال عىمق ينةات و دارلن حوسنو يل ن   ان رستم ان

 عرقدا ي نادق يودودل رسني ةدن رسمهدامة فد  جويعدوت 2015شلديي بندت ي ديز ي ادز رس ديرز ل :)
الدوسن د تديارر غادم و يدل عج دن شظدم رس ادودرت رلأكوديةادن ي ديا يرتدم  ين رن يكن رسةكميدن

 . جويعن أم رسرمي و   ان رستم انو ينشياة
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 2016شلدلار ينةددم حويددم لو جولدد  ين دل يبددمر ا  رسةنددواي و شلديي ليلددف جةدوج رسددملل : )
و يل ددن رسع دديم رستم يخدددنو ي ناددق رسني ةددن فدد  رستع ددا  رسلددويع  رسخدددوص فدد  ية كددن رسونددمخل

 . 24و يل م 1حمد و  مي

 حي ةددددن رسلويعددددوت عحلاقت ددددو سوسنمخددددن رلأكوديةاددددن 2018هنددددم بنددددت ين دددديا رسةددددوسك  ل : )
  اددن رستم اددن و الددوسن يوج ددتام غاددم ينشددياةو لأحةددور ها ددن رستددماخس سلويعددن رسة دده لددعيد

 . جويعن رسة ه لعيد

 عافددا ي ددتيي ( : رسني ةددن  أساددن سر ددلا  رسةلل دد2015 اددو بنددت حنددمرسعزخز رسنددمر ا  ل  
و يل ددن ي دددترنل رستم اددن رسعم ادددنو رلأدرر فدد  عزراة رستم ادددن عرستع ددا  سوسةة كدددن رسعم اددن رس دددعيدين

 . 22يل م و 96حمد و ي م
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