
  


�	���� 
�	����.  
������ �������� ���	�.  


������ 
���.  

��� ���� ���  
����� ����! .  

  
  

  

  

��"#��	 $# �������� 
������ %���	� 
������ �����		�� &���  


���������� ������ �����	 '�( $# �)* +�,�  
�-���,� ����  

  
  

  
.��,�� ����!  

� ��� ��������/ 
  
  
  

0��/!  
�������  /�*2� ��	3� �	�	  

  

  
  

  
 $# ������	�� 
��� 4�� ������ ����,�	� 5�	���� 
������ 67- �	��  

 
������ ����/
������� ������  

  
89:; <-– :>>?� 

morhafsyria@hotmail.com



أ  

  
  
 

 

 بسم االله الرحمن الرحيمبسم االله الرحمن الرحيمبسم االله الرحمن الرحيمبسم االله الرحمن الرحيم
 
 

 

 

  

  

ً﴿َ وقل رب زدني علما ﴾﴿َ وقل رب زدني علما ﴾﴿َ وقل رب زدني علما ﴾﴿َ وقل رب زدني علما ﴾ ْ ْ ِّ َّ ًُ ْ ْ ِّ َّ ًُ ْ ْ ِّ َّ ًُ ْ ْ ِّ َّ ُ
ِ ِ ِِ ِ ِِ ِ ِِ ِ ِ 

 

 ) ، ��١١٤(    
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

  
  
  
  
  
 

 

 

 

 

 

 



 ب  

        

        الإهـداءالإهـداءالإهـداءالإهـداء

        

        ................إلى المخلصين الغيورين على مصلحة هذا الوطنإلى المخلصين الغيورين على مصلحة هذا الوطنإلى المخلصين الغيورين على مصلحة هذا الوطنإلى المخلصين الغيورين على مصلحة هذا الوطن  

 ................إلى كل الشرفاء بلا استثناء إلى كل الشرفاء بلا استثناء إلى كل الشرفاء بلا استثناء إلى كل الشرفاء بلا استثناء   

ًًإلى كل من علمني حرفا إلى كل من علمني حرفا إلى كل من علمني حرفا إلى كل من علمني حرفا    ًً
................ 

 ................إلى أصحاب الفضل والعطاء إلى أصحاب الفضل والعطاء إلى أصحاب الفضل والعطاء إلى أصحاب الفضل والعطاء   

 

  

��������� 
���� �
� ���� �
�� ������ �������������� 
���� �
� ���� �
�� ������ �������������� 
���� �
� ���� �
�� ������ �������������� 
���� �
� ���� �
�� ������ �����        

����� ����  !�" ��#��� ��$ �#�%#  !� &�" �� '����� �����(����� ����  !�" ��#��� ��$ �#�%#  !� &�" �� '����� �����(����� ����  !�" ��#��� ��$ �#�%#  !� &�" �� '����� �����(����� ����  !�" ��#��� ��$ �#�%#  !� &�" �� '����� �����(.... 

 

 

  
 

 

    
  
  
 

  
 



 ج  

        شــكر وتقديـرشــكر وتقديـرشــكر وتقديـرشــكر وتقديـر
 

               ���� ����	 
���� 
�������� ���� ��� �����	 �����	 
�������� �� � 
����
������ ����	 . 

             ���	 ���� �� ��� ��!�� "������ ���� #	$� ����%&	 
��'( #)*��� �+��%��" :   ��� ��
    �� �.�� �� 
/�0�� �.��)"  
23��%��4567 8 
9 :::5(    <+ <0=+ 
      �.����� �
�$%� ��$��� �3'

         ��
$% ��� 
�>�+ /��
%�� ?�@�'	 �>%��
&	 
�>��@�� "�A�� 
�BC� "����D� "������ ��& ��0%�E�	
               2�.��� �
�$%�	 
������� �00F	 G�0�( <����%�� H	%����� G�$%��� I

�%� G�F�	 
>� ��

        ��������	 
"���%�� "��.	 ������ ?����
�� <%
���� <0�0%��	     "��F��	 "A�A��� �'
	>� ��� 
��>�+
������ ?����
�� "��F "�+�	 "���� <+.  

   �	%.
�� #)�*�� 23�%�� ��& ��0%�E� ��J�	
��+����	 �.��� #�B�� �
$%� ��./ 
���
 #L� ��+ 
M
���&	 ���0 <+ ����. ��. 3& 
"���
�� M3' ��� ����D�� ��)*%� 
�N(� ���A�

 ��
$% <+ ���� 	� �
>� #. <0� �� M�B�+ 
"���
�� M3' ���%D I
���D�	 ���	%��	 "���0��
��!.  

              �	%.
��� 
"��O�0��� "0�� 2	)�� <���%��	 2��
$% �� ���� �� E& <0��� E ��. /
         ��	%.
��	 
"����D� "������ <+ "���%�� #	�� ��O /�@� 
��B��� ������ /   ��
� 
�N(� G�*�'

    �B	 <+ ����� ����%�� ���            ��>@��AD 
"����
�� M3' "�O�0� #	�$� ��>�)*%�  
����%��	 "���%�� ��
�B��%� ���.+ �
�� �>��.%	 
�$�� �'
�B% �	� <%�� 
"��$�� ��>%�J����   .  

  ���	.�� �	��O ��3�� #)�+(� �3%��P� ��
$%��	 �.���� �
$%� �� E& �)�� <0��� E ��.
     	�	 "'�B0 #.� 
"���
�� ��
� ��.�%�          <$�
��	 <�!� ��& #�B��� �.���� ��	%� ��. 
"��	)

3�%�(� /               "����
�� M3�' "������ ��O 23�� 
�BN "���
� <+ "������ "C��� ���� 

����� #)+
       3�%�(� <$�
�	 <!� ��& #	�	� �.���	 
��	C� �>$�O
%	 /      Q����� ��O /�@� 
�F� 
	���

         =�� ���O 23�� 
����%��	 "���%�� ���B	 <+ ��	F%��	      "��	�F��� "�@����D� ?��������� G���         
"���
�� M3>�.  

             �'�	
�� R��%E 
����%��	 "���%�� 2��
� ��& 2��
$%	 2�.�� �
$%� �� <0
��� ��.
             #	�	� �.���	 
����%��	 "���%�� ?����
� <+ �>%�
� S��F% ��� <� �>%
����	 
"���
�� M3>�

        � <+ ���O� G��T�	 ��+��� �� G��B�� �	!(� ��&      <+ <�� �>0	��%� 
����%��	 "���%�� ?����

                ���
D� <�+ <@��B ��& 2��
$%	 2�.�� �
$%� �� <0%	*� E ��. 
"���
�� ��
� ��� "���%�E�

 �%�� #���'L%��	 ������U� "�������   
�����&	 V���0 ���� M	�
��O ���� ����� 
2	���  
  



د  

     3�%�(� <!�	 <���B �.3��� W!�	 
�	��%	 /     F <+ <0
��� 23�� 
<���0& ���   M3�' "����
"���
��.  

               ?����% �	����% ��3�� 
����� <%�� #'� ��& ��
$%��	 �.��� ?��� ���L� �
$%� ���!�	
<%���
 #�! ������.  

               �� ��
�$�� <���� �� #L��	 
?��� �� �>�)+ �.3L� 
<0
���	 <0��� �� X��� ��&
      %��� 
>��� �3' <0� #�$%� �� ��L�� ��. 
G�B��� ��! X����� <0� 2B��  �����! �����	 
X)�	

#����� G�	� ��& �0�
>� ��	 ��������	 �� <0�*0� ��	 ���.�� ��	�.  
                                                              
  	
��
                                                                   ا

                                                             
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  �

  
  
  

������	�� 
	@��  
  

��<<<<<����  
�A���  

���$�� 2
' ��.............................................................................................................................  �  

G�
'D�.................................................................................................................................................  .  

��
$%	 �.�....................................................................................................................................  B  

?��	%���� "�@�O...................................................................................................................  <-  

#	�
��� "�@�O...............................................................................................................  ,  

#�.�(� "�@�O.........................................................................................................  %  

  "������ "C���� "���
�� W!��................................................................................  C  

"�B���0D� "C���� "���
�� W!��......................................................................  �  

��2� ��A�� :
������ ����� ��,��    

"�
$�....................................................................................................................................  :  

"���
�� "�.��...........................................................................................................  9  

"���
�� Y	�+....................................................................................................  9  

"���
�� ��
'�.....................................................................................................  E  

"���
�� "��'�............................................................................................................  E  

"���
�� 
	
�..........................................................................................................  F  

"���
�� ?���F��.........................................................................................  F  

$G�3�� ��A��:
������ %�"G�� ��,��     

��2� ���	�� :
�	������ ������.........................................................................  ;  

���
D� �	>*�.............................................................................................................  ;  

"�����%�� ���
D� �	>*�....................................................................................  8>  

"�����%�� ���
D� "��'�......................................................................................  8>  

"�����%�� ���
D� W@��!..................................................................................  8>  

"����(� �>%�����	 ���
D� �@�J	..............................................................  88  



 و  

��<<<<<����  
�A���  

E	�      :F�F!%��..............................................................................................  88  

��0�A      :��J0%��................................................................................................  8H  

�A��A      :���	%��.............................................................................................................  8E  

�����      :"��O���..........................................................................................................  8F  

����%��	 "���%�� ��
�� 2��
D� G�
(�......................................................  8I  

E	�      :?����$�� 3�!%�.................................................................................  8?  

��0�A      :2��
D� #��%E�................................................................................  :8  

�A��A      :����� B�*�%���.........................................................................................  :9  

�����      :"F���� Y�	*%............................................................................  :E  

����%��	 "���%�� "���
�...............................................................................  :F  

����%��	 "���%�� ��
� ?���	@��	 ��>�............................................................  :I  

2	��% 
@�$. ����%��	 "���%�� ��
�.................................................................  :I  

����%��	 "���%�� ��
� G�
� ��	$%.......................................................................  H:  

"�
!�� G�0A� ����
��� ���
% Z����..................................................  HE  

$G�3�� ���	�� :
���������� ������................................................  H?  

"���%��%�D� ���
D� �	>*�.............................................................................  H?  

"���%��%�D� ���
D� "��'�....................................................................................  H;  

�
'�"���%��%�D� ���
D� �..........................................................................  9>  

"���%��%�D� ���
D� ?�����............................................................................  98  

E	�      :"�J0��� "����	 "�T� "N���................................................  9:  

��0�A      :��
'(�	 ?���C�� 
�
�%.................................................................  9E  

�A��A      :<@���� #���%��......................................................................................  9?  

�����      :"���%��%�D� #@�
���.............................................................  EH  

����!      :<��%��%�D� ���%!E�.....................................................................  EE  

��
��      :"���%��%�D� 3�*0%.................................................................................  E?  

�����      :"���%��%�D� "��O���.........................................................................  F>  

    



ز  

��<<<<<����  
�A���  

"���%��%�D� ���
U� V��0�� S��F%�� ��� "�%�%��� 
@�	*��	 ���B���.........  F8  

����%�� "�	J0� <+ "���%��%�D� ���
D�..........................................  F:  

<����%�� #����� <+ "���%��%�D� ���
D� �'�J�.......................  F:  

"�	��%�� "��T��� "���%��%�D� ���
D� "��'�...................................................  FH  

����%��	 "���%�� ��
�� <��%��%�E� G�
(�........................................  F9  

"��T��� "���%��%�D� "���
D� �
��$��....................................................  I8  

J��3�� ��A�� :
K����� ��������    

"������ ?����
��....................................................................................................  IE  

"������ ?����
��...............................................................................................  I;  

"��0�(� ?����
��.............................................................................................  ?E  

"$����� ?����
�� ��� ��$�%��.......................................................................  ;:  

&����� ��A�� :��'������ 
K��,��    

"���
�� Z>0�..............................................................................................................      ;;  

�>0��	 "���
�� X�%��........................................................................................  ;;  

"���
�� ��
�.............................................................................................................  8>H  

"0��%�E� S
�........................................................................................................  8>H  

"0��%�E� ?��A.......................................................................................................  8>?  

"���
�� ?�	F!....................................................................................................  8>;  

"�@���D� �����(�..........................................................................................  88>  

L	�M�� ��A�� :�N�����A�� 
������    

#	(� #�T���� "$��%��� Z@�%0��......................................................................  88:  

<0�A�� #�T���� "$��%��� Z@�%0��.........................................................................  8HH  

Q��A�� #�T��� �� "���D�..............................................................................  898  

"���
�� ?���	%...............................................................................................  8E8  

X������................................................................................................................  8E:  

    



 ح  

��<<<<<����  
�A���  

     ["������ X������ ...............................................................................  8EH  

     ["��0�(� X������ .................................................................................  8F>  

     [?0�%0D� XO�	� ..............................................................................   8F:  

S�����:.................................................................... ........................................  8FH  

     ["��	(� �>%�	� <+ "0��%�E� .........................................................   8F9  

      [���.���� G���L� ��. ....................................................................  8I8  

      [.E�"�@�>0�� �>%�	� <+ "0��%�....................................................  8I:  

     [Q��� "�>� #�>�% ��%. ............................................................   8I?  



ط  

   

������� 
	@��  
  

 �����  ��<����  
�A���  

4  �� 2��C%� G	) <+ "���
�� X�%�� X�B	%#����	 /0�.  55  
\  #���� R	0	 /0��� 2��C%� G	) <+ "���F%�E� "���
�� "0�� X�B	%.  4]]  

:  
          "�
!��	 <����� #'T���	 /0��� ?���C%� G	) <+ "���
�� "0�� X�B	%

#���� "���F	.  
4]4  

9  "0��%��� <�!�
�� S��%E� S
�  4]9  

^  #.. "0��%�E�� "0��%�E� 
���� F��%�� ?�����  4]_   

_  "0��%��� "�+�F�� "0��$��� S
�  4]6  

6  
 "@B�%��	 `��0	�.�*�� <%$��F ��
!%��� �>%E���	 "0��%��� ?��A�� #����

"�*�0��  
4]5  

7  ����%��	 "���%�� "���
� "�T� "N��� #���� "�*�	�� ?�G���D�  44:  

5  ����%��	 "���%�� "���
� "���� "N��� #���� "�*�	�� ?�G���D�  449  

4]  "���%��%�D� ��
'(� 
�
�% #���� "�*�	�� ?�G���D�  44_  

44  "����!�� "@���� #���% #���� "�*�	�� ?�G���D�  447  

4\  "��!�
�� "@���� #���% #���� "�*�	�� ?�G���D�  4\]  

4:  "���%��%�D� #@�
��� 
�
�% #���� "�*�	�� ?�G���D�  4\4  

49  ���� "�*�	�� ?�G���D�<��%��%�D� ���%!E� #  4\\  

4^  "���*�� �%E���	 #.. #	(� #����� "�*�	�� ?�G���D�  4\9  

4_  
            �����%��	 "����%�� ��
�� "������ "��
 #���� "�*�	�� ?�G���D�

"���%��%�D� 3�*0% ?���>��  
4\^  

46  
            �����%��	 "����%�� ��
�� "������ "��
 #���� "�*�	�� ?�G���D�

�	$%�� ?���>��"��O���	 �  
4\5  

47  "���@��� ?E�����	 #.. "0��%��� "�*�	�� ?�G���D�  4:4  

45  
  ���%!�T           ?��������� H	%���� "0���� 
��+� ?���
$% <+ S	�*�� "�E
� 

"*�J	�� R	0� HB�% "���
D�  
4:9  



ي  

\]  
  ���%!�T           ?��������� H	%���� "0���� 
��+� ?���
$% <+ S	�*�� "�E
� 

� HB�% "���
D�<����� #'T��� ��C%�  
4:^  

\4  
  ���%!�T           ?��������� H	%���� "0���� 
��+� ?���
$% <+ S	�*�� "�E
� 

<����� #'T��� ��C%�� HB�% "���
D�  
4:6  

\\  
            "�0���� 
���+� ?���
$% <+ S	�*�� "�E
� 2
��(� ����%�� #���% ���%!�

"�
!�� ?�	0� 

� ��C%�� HB�% "���
D� ?�������� H	%���  
4:5  

  
  

���/2� 
	@��  
  

��/�� ���  ��<����  
�A���  

4  "���%��%�D� ���
D� ?�����  94  
\  ��
'(�	 "������	 "�T��� ��� "O����  9^  
:   "+	*��)SWOT(  ^6  
9  "��O��� "���� ?�	F!  _4  

^  
         2��C%� G	) <+ "���
�� X�%�� X�B	% V)	� <0��� #.�

#����	 /0���  
4]]  

_  
  )	� <0��� #.�        2���C%� G	) <+ "���
�� "0�� X�B	% V

#���� R	0	 /0���  
4]4  

6  
          2���C%� G	) <+ "���
�� "0�� X�B	% V)	� <0��� #.�

#���� R	0	 <����� #'T���  
4]\  

7  
          2���C%� G	) <+ "���
�� "0�� X�B	% V)	� <0��� #.�

#���� R	0	 "�
!��  
4]\  

5  E� "0���� <+ ��0
��	 ������ ��%�	����� X�B	%"���F%�  4]6  
4]  #	(� <��@��� #����� "���*�� ?E����� "���0�� ��B	(�  4\9  
44  "0��%��� "���@��� ?E����� <��0�� �B	��  4:4  

  
  
  
  
  
  
  



ك  

  


������ OM�	  

�)* ��"#��	 $# �������� 
������ %���	� 
������ �����		�� &���  


���������� ������ �����	 '�( $#  

-���,� �����  
             �����%��	 "���%�� 2��
�� "���
D� ?�������� XO�	 ��& ���%�� ��& "���
�� M3' ?+
'
   a�% "��
 <+ S	�+ a�0' ��. �& ��.�� ��& ?+
' ��. 
"���%��%�D� ���
D� ������ G	) <+
        ?�	0�� 
<������ #�'T��� 
/0��� 
#���� R	0 <'	 "���
�� ?���C%� ��& HB�% ?��������

 
$�	 
"�
!��     �%����0�� <�����%�� <*�	�� Z>0��� ��
'(� a�% S�$�% #��� <+ Q����� �
!%�� 
 "O���� ����	 �>%�0��� #���%	 "���
�� R	)	� ��'�J�� ��	 <+ ?����
�� �� R	0�� �3' #A��

�>%�0	.� ���.  

        �� ?0	.% "0��%�� ����%� Q����� ��O ��.)7: (      "��@� ?E��� "A�A <+ "�B	� ��$+
  <')��     "���%��%�D� ����% ?����� "���–   "���%��%��D� 3�*0% ?���>� "����� –  "������ 

"���%��%�D� "��O���	 ��	$%�� ?���>�.(  

   ��� �>$��F% �A 
���.���� �� "�	��� ��� �>)��� "0��%�E� S
� �� 
.L%�� �% 
$�	
     �� ?0	.% "���F%�� "0��):] (      ��� �A ��	 ��O /�@�	 c��	��% c�+���     S���%E� S
�� �

             
`��0	�. �*�� "�
��� ��
!%��� "0��%�E� ?��A ���� �% ��. 
"�+�F�� "0��$��� S
�	 
<�!�
��
      <�.�� ?��A�� #���� d�� Q��)],5]_ (          d��� Q��� "�*��0�� "@B�%�� "$��F ��
!%��� a�3.	

 <�.�� ?��A�� #����)],77_.(  

       �
�� "0�� ��� "0��%�E� S��F%� Q����� ��O ��.  ��� ?0	.% <%��	 "��)46_ (  c�+����
      #�� �� ��O /�@�	 c��	��%)\49 (         
��+� ?����%�� #���%� ��O �A 
��O /�@�	 c��	��% c�+���

 "����%�E� ?����
�� "�@���D� �B��� Z��0�� ��
!%��� "0����)SPSS.(  

"���%�� Z@�%0�� "���
�� ?�>J� 
$�	:  
• ?����� ����%��	 "���%�� 	��
� /���� "��
� "���%��%�D� ����% _6,:_.%  
•  "��
� "���%��%�D� 3�*0% ?���>� ����%��	 "���%�� 	��
� /����_^,75.% 

•  "��
� "��O���	 ��	$%�� ?���>� ����%��	 "���%�� 	��
� /����__,99.% 

  
  



ل  

                "����
D� "�������� "���
 <+ "�@���& "�E
 ?�3 S	�+ 
	�	 �
� c�)�� ?�>J� ��.
 %�� 2��
��            
/0��� 
#���� R	0 ��C%�� HB�% "���%��%�D� ���
D� ������ G	) <+ ����%��	 "���

<����� #'T��� HB�% "�@���& "�E
 ?�3 S	�+ ?�>J ��� <+ 
"�
!�� ?�	0�.  
�>0� ?���	%�� �� "�	��� Q����� g�%$� Z@�%0�� a�% G	) <+	:  

•         � 2��
� G�
� H	%�� ����%� �
>% "����
% Z���� ��J0%      "������ <�+ ����%��	 "���%�
"���%��%�D� ?�������.  

•               �'�����&	 
�����%��	 "���%�� ?����
� <+ �������� ��� <��%��%�E� �.*�� "+�$A ��0
"���%��%�D� ���
D� �	��� R��%& ��	�)	 "��'L�. 

•              <��J0%�� #.�>�� <+ �J0�� �
��& �� �0.�% "���	 ?����� ����%��	 "���%�� ��
� V0�
"���%��%�D� ���
D� ?���F%�	 ���0%� ��� "���
���. 

•              G�
(� H	%�� F�� ������ X� 
�������� G�
� ��	$%	 "�O���� #
��	 V)�	 ��J0 X)	
�>�+ �>%�O�0�	 ��	$%�� Z@�%0� �>*���% �%� �� ��� 
S$�%��� B��0D� ��
$��.  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



م  

  
Abstract  

The real administrative practice for Directors of Gaza 

Directorates in light of strategic administration 

and it is ways of development criteria 
 
       The aim of this study was to be acquainted with facts regarding 
the administrative practices as practiced by the Heads of the 
directorates of education in the light of the standards of the strategic 
administration , it also aimed at revealing whether there were 
differences in those practices to be attributed to the study variables 
which were ; sex, qualifications current possession and the years of 
service.                                                                                                           
        To achieve  those aims; the researcher adopted the    analytical 
descriptive approach, for it was suitable for such type of research in 
describing the phenomenon of the research, analyzing its results and 

showing the relations among its components.                                      
        The researcher designed a questionnaire of 83 items, distributed 
to the three main domains which were (practicing the processes of 
strategy design – practicing the skills of strategy execution – 
practicing the skills of strategic evaluation and monitoring).                   

        The questionnaire was validated after being presented to a group 
of arbitrators, then it was implemented on a pioneer sample of 30 
educational supervisors. the validity of the internal consistency  and 
the partial comparison were calculated, moreover the questionnaire 
validity was also calculated through the use of Cronbach's alpha 
equation where the total validity coefficient was (0.906) and through 
the use of the split-half approach the total validity coefficient was 

(0.886).                                                               

       The researcher has also implemented the questionnaire on the 
study sample that consisted of (176) educational supervisor and the 
heads of sections from the over whole total of (214) educational 
supervisor and the heads of sections. The responses of the study 
sample were analyzed using the Statistical Package for the Social 
Sciences (SPSS).                                                                                       

        The study has shown that the Heads of the directorates of 
education practice of:                                                                             

* Strategy design at a level of 67.36%.                                                      
*  Strategy implementation skills at a level of 65.89%.                       
* Monitoring and evaluation skills at a level of 66.44%.                         

        



ن  

         The study has also shown that there were no differences with 

statistical significance in the administrative practice for the Heads of 
the directorates of education in the light of the standards of the 
strategic administration attributed to the study variables nature of 
work, sex, and  the years of service whereas there were differences 
with statistical significance attributed to the qualifications.                 

        Based upon those findings, the researcher suggested the  
following recommendations:                                                                     

* Holding training programs to improve the Heads of the directorates 
of education's level at strategic processes practicing.                          

* Spreading the culture of strategic thinking among the workers in the 
directorates of education while emphasizing the importance and 
necessity of following the strategic administration approach.              

* The Ministry of Education should adopt decentralization and offer the 
Heads of the directorates of education  vast authority so as to enable 
them reconsider the organizational hierarchy of the directorate in a 
way that suits the strategic requirements.                    * Setting up a 
clear and just system to monitor and evaluate the performance of the 
staff, taking into account binding the level of performance with the 
achievements conditioned with informing them with the evaluation 

results and discussing that with them.                            
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 ����
  ا
��� ا

  ا��ــــ�ر ا
��ــــ�ي

  :ت!$5.

         ����� >=�*  >�; درا+�&!،   )8&�. ه,ا ا�456 -23�-1 ا0+�س ا�&.-*ي ا�,ي +*ف )�'&%$ إ�"�! ا�

�م1A @? م        Bم1 و�@ �.C< !�'Cت ت��@$ة م? ا�A83*مG    �"A@ $3&8($را+1، و�ع ا*I*       ��ء أدات=��%- ;�< !

  ،���=KL�����  وت��6'". ن&��اQدارة ا�&A8"3"��1 واQدارة  : ه��,ا ا�45��6 >��; م��O*ر)? ه��3�    و+��"8.ض ا�

� اQج�.اءات ا�&�;       O�I*وم ،��ت آ4 م%=�3"A3@ �%"���U.ح وا�&*T"I م- �اQ+&.ات"K"1، و+"&%�و�=3

1"K"ات.&+Qدارة اQم'&*ى ا W�إ !LداX- ء�YرتZ� ["A8&�&.-"1 وا�م$). ا �=8�    .)C3? أن )&

  #ا�دارة ا
'&%$!$: ا
! �ر ا�ول

  :م�5�م ا�دارة

�ن; ا�3&.اآ] @�. ا�58*رت8&�. اQدارة ج^ء م? ا�&.اث اQن'       ;�< �، وه; ت�8A_ دورا ه�م�

�ة ا�16A&`3، وه; أداة رL"'1 >; ت*ج"! ا�$ول وا��8U*ب         "O�ت اa�Kم ;< �83�ت وتb*ره&K3�م ا$Yت

�=A�Y&'وم ��I.ه� ;< �� وأه$ا>==Iا.cأ d"YOت *Oن.    

;��=<K3�م��1 >��; ا��ل    @A3"��1 ه��Kدة م���83�ت ا�O$)1��2، -��4 إن أه3"&=��� ت��^داد -�+��&3.ار -^)��&

�ه=�� ن�O* م^)�$ م�? ا�&`�e5 وا�&%�*ع و ا�&�6.ع م�?                    K1، وات�"��� م�? ن=@�ا�%3�fB ا��U.)1 وات�'

�ل اQدارة            �Kات آ2".ة >; م.""gث ت$Oت h�زا ��"1 أخ.ى، وG$ أ�$ثh ا�&b*رات ا�&C%*�*ج"1 وم�ن

 - ?"3L���Y�ا W��A@ T��، وأص����=l��ت ا�&%��m"] ا����U.ي  وأن3($��O3.ار ت&��+���3�ل اQدارة أن )*اج=��*ا -@X

 �3�ت=� ا0+�+"1 ه* ا+&`$ام=+ TI*( دارة أوQ3"^ ا( ��ت اQن'�ن"1 وتY8"$ات=�، -4 إن أه] مGZ8�وا

��"_ م"�د)? م&8$دة م? ا�83.>1+0 ��ت=Y"�b١٠: ٢٠٠١م.+;، ( وت(.  

      [=%��"- ��2*ن >"��3������3�ء وا�A8�ا d��6&( [���ت��8$دت    ه��,ا و ���"� @W��A تr��(.8 م*���$ ���qدارة، 

� @.ض -s8 ه,� ا�&8.)6�ت%"A@ [&O( ,ي�وج=&!، ا0م. ا _'O- 4آ h@*%وت:  

.A(�� >.در)t ت=<.@ $Y< )Taylor, 1992 (�3� ه* مY.ر وم�O$د  : -Xن=�1 O"O5�83.>1 ا�ا

  - [=&������G 4��38$ أن��K^وا ر+��- ?"3L���Y�م��? أن ا d��YO&�آ��$ واX&�م -��! م��? @4��3، وا���"YA� ق.��b�ا ?'���X

16ACت �=AGأو أ �      .)٥: ٢٠٠٥مW6b5، ( وأرخ5=

   �=<.@ $G4( و(*b�ا (��ط م3K*@1 م? ا0>.اد وج=*ده] نO* تd�"YO ه�$ف         : -Xن=Uت*ج"! ن

�=Y"'%د وت*=K�ه,� ا ["m%ل تZك م? خ.&U٢٩: ٢٠٠٦( م(.  



 ١٠

 �=<.@ ��ط ا�,ي )438 م? خZ��! اQداري @X- :      �Aن=�) @.)v6(          آ3U%�3*@�1    اKث". >�; مX�&�ا W

                 _'�C(4�38، و�أدواره�] >�; ا [m%�(ه]، و$B.(6^ه] و)*ج==] وO"< ،1'+w3*ن >; مm&%( ص�`Bأ

�=� fb`3�ا0ه$اف ا d"YOت=] م? أج4 ت��نCإم W5GX- [=ون�  .)٢٠: ٢٠٠١( ت8

   �� -Xن=y(دارة أQا h<.ّ@ى         :  و*�Y�1 ا�{��ه� ت8y�&Y3- [&�( ;&�ت ا�"A38�3*@1 اK1 أو م"A38�ا

U������� �&YO  ا������"<��ز ا������,ي ت*ج�����$ >"�����!   .)1 وا�3�د)�����1 وت*ج"==������ ت*ج"=������ آ�����=K�أه�����$اف ا d�����" .                 

  .)٢٤: ١٩٩٦ا�8.>; وم=$ي،(

�    م�? خ�Zل ا��8.ض ا��'�-d �63=�*م اQدارة )�C3? ا��Y*ل -�Xن          ��=<Z&اخ W�A@ ت�  ه�,� ا�&�6(.8

     $��K%< ،�y��8- �=y��8- 4��3C(1 وC-�U��&1 وم��Aم&$اخ)Taylor (   ��6(.8رآ��^ >��; ت $��G  1��<.83�ا W��A@ !

              ��زات و>d م8�)". وا1OI، أم�Kم? إن dYOت ��س م$ى م"Gل، و��"18 ا3@0b- 1O"O5�4 (ا�(*b�ا (

    .���ه&] -{|=�ر أه3"1 ا�&*ج"! وا�&%m"] >; تd"YO ا0ه�$اف، وا@&<) v6(.�@ (   ."ثX�&�دارة ه�; اQأن ا

) ا�8.ف وم=$ي(د� >; ا�3.ؤو+"? وا+&32�ر ج=*ده] �&d"YO ا0ه$اف، وت3y? ا�&r(.8 ا�,ي أور

    d��"YOد)��1 م��? أج��4 ت����1 ا����U.)1 وا�3�آ��4 م��� م��? X��Bن! O��B, ا�=��3] وا+��&32�ر ج3"��� ا���3*ارد ا�3&

ا0ه$اف ا�U%3*دة، آ3� )WA@ �OA ه,� ا�&8.)6�ت أن=� أج�I W�A@ h83.ورة وج�*د ه�$ف م�U&.ك                   

!Y"YOت *O3*@1 ا0>.اد نKط م�Uن !K&(.  

#$!$%&'
  :م�5�م ا�دارة ا

A"3"1 ه; >.ع م? >.وع اQدارة ا�8�م1، وإن آ2".ا م�? ت8.)�6�ت اQدارة ا�8�م�1                اQدارة ا�&8 

  ��WA@ d اQدارة ا�&A8"3"1، م� م.ا@�ة مb%( أن ?C3(    �� وو|"6&=�=�Iا.cأ ��"��"��   )3"^ه� م�?  ،

%8�ص. ا�3�د)�1 م�? أ-%"�1           ���1 وأ�"�ء أم*ر، و-Al3"? وA81 م? إدار)"? وم(.U�%8�ص. ا���- W%8ت �أن=

"=Kات وأدواتوت^ .  

�، +�*اء >�;                1 مX-:  �@*3Kن=��  )@b*ي()8.>=�  و   �=%"- ��م��3"< 4C&&�; ت�1 اC-�U�&3�ت ا��"A38�ا 

          ��c.اض ا�8�م��1 ا�U��%3*دة م��? ا�&.-"��1   داخ��4 ا�w3+��'1 ا�&A8"3"��1 أم -"%=��� و-��"? ن��6'=�، �&d��"YO ا0    

)١١: ٢٠٠٤(.  

       �'d )`$م ا�&.-"1 وا�&A8"] و)dYO آ4 @43 م%m] م%: آ3� )C3? تr(.8 اQدارة ا�&.-*)X- 1ن=

 WU���3&( ����Y"YO3"���1 ت"A8&�&.-*)���1 و ا�اض ا.���c0ا !���Lم���? ورا ["���A8&�1 م���? ا"���+�    م���� ا0ه���$اف ا0+

)،W6b5٢٩: ٢٠٠٥م(.    

   ?C3( t�,-و ����A� ��-1C، وG$رت=U&3�ا ��ت="A3@ لZ3"1 ت=$ف م? خ"A8&�دارة اQل أن ا*Y�ا

 Oت W���إ  !Y"'��%4��38 وت�ا ["��m%ت W��A@d��"Y w'��3�ا ��ت  أه��$اف ا�&.-"��1، أي أن=��+�و�1 @��? و���I ا���'"

  .ا�&.-*)1 م*�I ا�&6%",

  



 ١١

  

#$!$%&'
  :  �9�78 ا�دارة ا

    rوص $Y�)v6(.@(�   : اQدارة ا�&3K3-  1"3"A8*@1 م? ا�`5�eL م%=

�ق ا�K3&�3 ا�,ي تwث. وت&Xث. -! -bع ن� .ا�3U*ل، أي ات'

 .ص8*-1 ا�&CO] >; ن*@"1 ا�3$خZت -

- "�� .1 م? ا�&Y8"$ >; ا�3=3�تدرج1 @

 .درج1 @��"1 م? ا�&Xه"4 ا�3=%; -

- TI4 واCU- 1"ن��ت اQن'GZ8�وز -8$ ا.-. 

                                               .)٤٢-٣٨: ٢٠٠١( ص8*-1 تY""] ا�3`.ج�ت -

#$2�2�  :و>�8; ا�دارة و:!%$�ت5� ا

      A38A� 1"��+��ه� )��&] ت8�}��1   "��1 اQدار)��1 ت8&���. و|���rL اQدارة ه��; ا�C3*ن���ت ا0+y��&Y3�< ،

1"A@�6�ءة و>C- 1'+w3�أه$اف ا d"YO&� �� وت*ج"===Y"'%1 وت(.U��ن�ت ا�3�د)1 وا�Cمaا .   

        rL��ط اQداري )&��C*ن م��? أر-��� و|��U��%�أن ا W��A@ دارةQب ا��! ات��6�ق -��"? آ&����B ك�وه%��

��A38"��1 اQدار)��1 وه�,� ا    - W3'�( �3*@=��� م��Kن >�; م*ّ��C&��; ت�1، وا"�+��rL ه��;أ+��|*� : f"��b`&�ا– 

 ["m%&�&*ج"! –ا�1– ا-�G.�ا  ) ،W6b5٧: ٢٠٠٥م( .  

�ت  "A38�ا �,=� T"I*ت ;A( �  :و>"3

  :ا
'A@$?: أو=

    f"��b`&�ا .����A3@ d"��1 ا�&%6"��, م��? خ��Zل     تC6"��. -$ا)��1 ا�4��38 اQداري، وه��* )8&'��( [m%م��

�Q 4@$اد ا�Y.ارا       Y&'3��- w��I.، وا�&%O�ودرا+1 ا ،;I�ت ا� 1�-*Ab3�d�"YO& ا0ه�$اف       ا+&Y.اء ا�3

�4L ا�86��A3@ *=< ،1"1 مO*ر)1 ت'�@$ ا�WA@ fb`3 و�I -.ن�مv �&.ت"_ ا0و�*)�ت+*��-  .  

�ط أو م3K*@1 م? ا0ن1bU نO* أه$اف مO$دة : >��&`f"b ه*  U4 ن�Y&'م ;< [CO&�1 ا�و�Oم

            =� dYO&ت hن�6�ءة ا�&; م� آC�ز وا�KنQدرج1 م? ا W5Gأ W�*ص*ل إ�5$ اY-  1@*3Kط أو م�U%�ا ا,

              آ"����36� أتd����6 أو و>����d م����� درج����A@ h"����! ا0ن����1bU إذا ت.آ����h وX����Bن=� ت&����O.ك @W����A ه*اه����� أو 

�ن و�خ.ون،(&'�  .) ١٠١: ٢٠٠٣ا�

تO$)$ ا�3=�م ا�Zزم 1�d"YO& ا0ه$اف ا�&%m"3"1 وآ"�r وم&�X- :            [&�( Wن!) مW6b5(و)8.>!    

��م -="Y�٧: ٢٠٠٥( ا( .  



 ١٢

     !<.8( ��ت وا�*+�d(.l ?@ 4L إص$ار          : -Xن!) زاه.(آ3(�g�ا $($Oت �=�Z&; )&] خ�1 ا"A38�ا

�ت، وو�I ا��.امv وا�3"^ان"�ت ا�&; ت�'�@$ @W�A ا�3*ازن�1 -�"? ا0ه�$اف                 +�ا�Y.ارات، ور+] ا�'"

  .)١٦: ١٩٩٥( م? ج=1 وا�3*ارد م? ج=1 أخ.ى وذ�t خZل +"�ق زم%; مO$د

� @�A; أ       م?    �Y6&8.)6"? ات�أن ا ��Z3�1 @�?               ا�-�ن م�3y*ن ا�&`Ty�&( f"�b م�? خ�Zل اQج

 1"���ت   (م�ذا +�%486؟    : ا�&'�ؤaت ا�&�(�g�ا0ه�$اف وا(      ؟t��486 ذ%�+ r�"وآ ،)  vام.���ت وا�+�، )ا��'"

�ر أن تr��(.8 )ا���K$ول ا�^م%��; �A&%6"��,(وم&��W؟ ���&@aزاه��.(، م��� ا0خ��, >��; ا ( ،Z"5��6ن أآ��2. ت�آ��

��نCمQة ا��رة واI WA@ 1OI.ورة م.ا@B3? إyوتf"b`&�1 ا"A3@ ;< 1��  .   ت ا�3&

?$@A'

$#  و:%$� ی!DE ا
C�ل أن ا�'
   :یG%: �!'H ا
&��ص� ا

- 1%C33�ا r"��C&�4 اGX- ;@�3K�ا $=K��- �=Y"YOب ت*Ab3�ا0ه$اف ا $($Oت.   

�ت، أي م3K*@1 ا�Y*ا@$ ا�&; ت.B$ ا�3.ؤو+"? >; إت3�م=] ��@3�ل -+� .ر+] ا�'"

-   *�3� +&C*ن @A"! ا0- w��ج��ت ا�4�38 م�? ا��Y*ى ا�3�د)�1         ا�&%"&��4، وتO$)�$ اY&'�3�ال >�; ا

1(.($Y&�ت ا� .وا��U.)1، وت'K"4 ذ�t >; آU*ف ت'W3 ا�3"^ان"

�ج�ت،أي ا�`b*ات ا�&A"56"1 ا�&; ت&�� >; ت%6", م`&rA ا0@3�ل -"&�aار ا.Gإ. 

-  *�����Ab3�ل ا�� زم%"������        و������I -�����.امv زم%"�����1 ت������"? ا�����3@0�������م -=������ م.ت������1 ت.ت"�����"Y�ب ا           

       .)٢٢: ٢٠٠٤@b*ي ،(

�ن و�خ�.ون  (>; I*ء ذ�t )%m.     و&'�إ��W ا�&`f"�b ا�&.-�*ي @W�A أن�! أ)$)*�*ج"��K( 1_ أن             ) ا�

;A( �� م="< W@ا.(:   

� ا�w3+�'1 م�� م.ا@��ة ا�&�*ازن -�"?                     -١�=(*O&�; ت�*|"6"1 ا�ت اa�K3�1 واbU43 آ4 ا0نU( أن

1"6"C�ان_ ا*K�3"1 واC�ان_ ا*K�ا.  

�نأن )&] ا -٢�'O�1 >; ا@*I*3�ت ا� .�&O.ك >"! م? خZل ا0و�*)

�I. وآ6�ءة ا��.امv ا�'�L$ة -٣O�ت ا��نC4 >; |4 إم�Y&'3�ا W�إ .m%�ا. 

٤-                 .�""g&�اث ا$��� إ=L*�I ;�< [&( ;&�ج.اءات اQارات وا.Y�3*@1 م? اKورة م.y��- ;y&Y(

�ت �*3lو .I�O�ت ا��نCء إم*I ;< h<$=&+ع ج$)$ة ا�Iم1 أو�GQ ،ب*Ab3�4ا�Y&'3�ا. 

�"��� ).ا@��W >"��! ا���3$ ا�Zb-��; وا���Ab_ م��? ا���Y*ى     -٥ ،3"��1A@ ���+أ W��A@ f"��b`&�ا W��%�أن )

     1<���IQ�- 1�����ت ا�3&��Y6%�وا r"����C&�ا t�,1، وآ����Aم�  إ���W ا�3.ون��1 وا����8$ @��? ا�b3%"��1       ا�8

)١٠٣-١٠١: ٢٠٠٣(.    

                                                                  



 ١٣


%!.ی�، 
$	 ت��K أه!$'� مD أ����� ا
'�I ?$@Aوریوی&' :   

-  w��"� ت5�A3@ T"1 ا�&% ،1'+w3�داخ4 ا ?"Aم��@$ >; تAY"4 ا�3g*ض وا�&%�sG @%$ ا�8'(

  .-'A*آ=] أ+=4

- 1'+w3�ا T��� I.ر -53="< 1"Lا*U@ ارات.Y� ?(.($3�ن"1 إص$ار ا�C4 م? إمAY(. 

- cج}1 و��@$ >; ا�&8�م4 م� ا�8*ام4 ا�63'(.�6�ءة أآC- 18G*&3�ا .". 

�@$ ا�&`f"�����b ا�K"�����$ >�����; تd�����"YO ا�8   -'�����(  4y�����<4 أCU�����- دار)�����1 ا0خ�����.ىQت ا������"A3        

)،;�    .)١٩٢: ٢٠٠١ا�^@

  ����A� ?C3( t�,-4             و@�< 4CU- [ه�'( �"� ا�Y*ل -Xن ا�&`f"b ه* -$ا)1 أي @43 إداري، 

�4 ا�U�%3*د، آ�3� )%�b*ي @W�A م�       Y&'�3�و ا �G*ا�=*ة -"? ا�م"? @�$ة ت&4�23 >�; ت.ت"�_     >; ج'. ا�y

                1�"A3@ أن �ا0و�*)�ت، وتO$)$ اQج.اءات وا�5�3�در، وت*ز)�� ا0دوار و>�d -�8$ زم%�; م�O$د، آ�3

�زاتKنaا [""Yت $%@ �="A@ د�%&+aا ?C3( ت�COوم ."(�  .ا�&`f"b ت&3y? و�I م8

  :              ا
'��$+: ث��$�

)&�3y? تO$)�$ ا�3.ا��4 ا�&�; )�3. -=�� ا�&%6"�,،            وه�*   اQدار)1 ا�2�ن"�1،    )423 ا�&%m"] ا�*|"16    

�-��1 وت8�}��1 ا���3*ارد واخ&"���ر     G.�اف وا.��BQ4 م��? ا����ت آ��4 م.�1��A م��? ه��,� ا�3.ا���Ab&م $��($Oوت

�را ت&O$د >"! ا0ه$اف وت&*زع م? خZ��! ا�w'�3و�"�ت              lر� إ����&%C3( ["m? ا@&< ،1�+�ا0ن1bU ا�%3

�ت واaخ&5�ص�تbA'�وا    .  

  �"�  !<.8()6b5مW (!نX- :        ،1�3m%3�أه�$اف ا d�"YO&� 1زمZ�م وا0دوار ا�تO$)$ ا0ن1bU وا�3=

fb`�&%6", ا�"1 �د ��K(ل إZرات=] م? خ�  . )٨: ٢٠٠٥( وإ+%�ده� إ�W ا0>.اد -3� )&*اءم م� م=

� إ�W اخ&5�ص�ت : -Xن!) @b*ي(و)8.>! =3"'Y=$ف وت�ا d"YO&� 1زمZ�ت ا���5. ا�*اج 1"A3@

�ت �&��C3"? م3K*@��1 م��?  ���qدارات وا0>��.ا��GZ8�ء ا�U"1، وإن���وw'��3�1 واbA'���وت*ز)��� ا $��($Oد، وت

�م وت8�ون -Xآ2. آ6�) 1�d"YO& ه$ف مU&.كK'ان ;< �                 .)٢٢: ٢٠٠٤( ا0>.اد م? ا�438 م8

�ص�.، وم=�3�ت، وو|��X- :       rLن�! ) Terry, 1972(آ3� @.>�! ج�*ج ت"�.ي    %@ W��4�38 إ�ا ["'�Yت

�GZ@ ;< �=��ت ا�13m%3ت +A"13، وإ+%�ده� إ�W أ>.اد -w'3و�"�ت و+وت.ت"+�"+ ,"6%&- T3'ت ت�bA 

) ،*'"'-١٠٩: ٢٠٠٣( .  

� ا���Y*ل -��Xن ج��*ه. @A3"��1 ا�&%��m"] ه��* ت��Y'"] ا�4��38،  ��%%C3( 1Y-� وم��? خ��Zل ا�&8.)��6�ت ا���'

�ت، و bA'���ت وا� ت%��'"d ج=��*د ا���8�مA"? م��? أج��4 تd��"YO ا0ه��$اف     ذ�����Ab&(t_وتO$)��$ ا�w'��3و�"

  .U*دةا�%3



 ١٤


$#) :�ی�N(وی�ى �'
   :أن تPC$+ ا
&!� ی��E ت O$C ا�م�ر ا

6�ءة  -C�ا _'��ن ا�%3�+_" ت*ز)� ا�w'3و�"�ت C3�ا ;< _+�  ".ا�.ج4 ا�%3

�>}*ن >; ا�&Xه"4 -C&ص م�`B1 أ=-�U&3�ل ا� .)&*�W ا3@0

 .إن&�ج"1 آ�".ة و@��"1 ا�3'&*ى -

- w'3�ت وا�"�Z5�ا $($Oت _�'- ["m%&�ار >; ا.Y&+aتا� .و�"

�ط دون ت28. -U%�م? ت*ج"! ا .B�� .)&C3? ا�3$). ا�3

�ل �Zزدواج"1 واخ&Zف ا0دوار -Kك م� .C( a*ن ه%

�دل ا�`�.ات -��1l م3� )dYO ت'�  .             )٥٢: ٢٠٠١( ت&*ا>. اaت5�aت c". ا�.+1"3 -

+$��'

$#وت!� :!%$# ا�'
   : ب�
A@�ات ا

١- 1'+w3�ه$ف ا $($Oت.  

�ت وا�`fb ا�I*3*@1تO$)$ ا0ن1bU ا -٢+� .�y.ور) 1�d"YO& ا0ه$اف وا�'"

�-=1 >; و�$ة و|"6"1 -٣U&3�1 اbU3"� ا0نKت. 

�-=1 >; و�$ة إدار)1 -٤U&3�*|"6"1 ا�ات ا$� . ت3K"� ا�*

٥-  1"+�Lة ر$�� >; و=y8- 1 م�b��"ت3K"� ا�*�$ات اQدار)1 ا�3.ت"A@ 1(ة إدار$� ".و

 .اء ه,� ا0ن1bUتs(*6 رL"� آ4 م3K*@1 ا�'1bA ا�y.ور)1 0د -٦

٧-           1bA'��ت ا�GZ@ لZم? خ �� ورأ+""Y<أ �=y8- دارات م�Qوا rL�ر-f ه,� ا0ن1bU وا�*|

����$ات    *A� ون��ت ا�&���8���GZ@و ،�����$ات ا�3.ت�1���b رأ+���"*A� 1"�وw'���3�وا  ;���Y<1 أ���b� ا�3.ت

)١١/٢/٢٠٠٨ www.ramallahcci.org (. 

   :ه!$# ا
'��$+ �4 ا
&!%$# ا�داری# �4 أ��آ!� ت��ز أ

�م -3=�م=] ا�*|"6"1 -"Y�دار)"? م? اQا ?C3&; ت�1 اA"+*�د ا�K(إ ;< $@�'(.  

�@$ @WA ت%'"d ا�K=*د أث%�ء ا�`$م1 -'(. 

�ت -"? ا�.L"� وا�3.ؤو+"? -GZ8�ا [m%(. 

-    �� ورأ+""Y<.+3"1 أ�ت اa��،( )%l [m.ق اaت5c0وا �c0١٣٥: ١٩٩٦ا(. 

                  ;�< �     و)8$ ا�&%m"] م? أه] ا�3=3�ت اQدار)�1 ا�&�; )%��g; أن )8.>=�� اQداري، و)6=�] أ-8�ده�

  0ن @$م إدراك ا8-0�د ا�&%w( 1"3"mدي إ�W إدارة c". م*I*@"1 . أث%�ء م3�ر+&! �438A اQداري



 ١٥

�دة ا�%�جa 1Oخ&Zط ا0م*ر -�s8 وت$اخ4 اaخ&�5�ص�ت،و)O$ث ا�%�^ا           "Y�ا �ع @W�A   ت&8,ر >"=

�-t ا��Y83$ م�?                  U�&�ه�,ا ا f�+داري وQع ا�"�I W�دي إw( ,ي�د)"?، ا0م. ا�"Y�ا ?"Aم�ا�'1bA -"? ا�8

A38�ت!ا�  .)٤٢: ١٩٩٦ا�8.>; وم=$ي،( "�ت، وم? ث] >AU! >; أداء م=3

?C3( t�,-و����A�  3? @$مy( ��@4 وآrء ��ه$اف، آ3< d"YO3? تy( ["m%&�ل أن ا*Y�ا 

   <��I438، إ�ا0ه�$اف، و)�&] >"�!                       ازدواج"1 ا !�"< Ty�&,ي ت��داري اQا v=%��د ا$�O( ["�m%&�أن ا W��1 إ

ت*ز)� ا0دوار وا�w'3و�"�ت، وه,ا )wآ$ @WA أه3"1 ا�&%m"] >; ا�w3+'1 ا�&A8"3"1 وا�&; )Y*م ا�438 

                     ?"�- d"G$��ا d"'�%&�ا _�Ab&( 1�6 وه�,اA&`ت مa��K3&`55"? >�; م�1 م? ا"@�3K�د ا*=K�ا WA@ �=-

  .*ج"! ج=*ده] نO* تd"YO ا0ه$اف ا�U%3*دةا�8�مA"? وت

��
  :ا
'�ج$�: ث�

إن ت%6", ا�`fb ا��C3( a ،1@*I*3? أن )�&] >�; �I*ء إ>&�.اض وج�*د ت%�m"]  ج"�$، دون                 

      ،13"A�+ 1Y(.b- 438A� [&%6"�,        وج*د ا0>.اد، وت%6",ه��6^ه]، ��د ا0>�.اد و�Bإر W��ج"�! )=�$ف إ*&��<

1'+w3�ز أه$اف ا�KنQ ب*Ab3�438 ا�ا.      

��&*ج"��! >.���&8(   �� دوره����"A8< رس�� ن.اه��� وه��; ت��3��%A8K( ���"�م��? أ-��.ز @%�ص��. اQدارة 

ا�3^دوج آ'1bA وآ53$ر �83A.>1 م8�، وه,ا )&Ab_ أن ت�C*ن اQدارة @W�A و@�; -Xه�$اف ا�4�38،             

�"18 ا�Y*ى اaج&3�@"1 ا�w3ث.ةوb- ) ،v6(.@٦٢: ٢٠٠١(.   

�ت ا�&; م?   l�U%�3*@1 اKج"! م*&��- $5Y(ت @? و�� )&] إآ'�ب ا�3.ؤو+"? ا�A83*م=�Zخ

                   ،��ت ا�&�; ت�] إG.اره�+�"'�A� [وت%6"�,ه ،[�=A3@ ء�� أث%��="A@ اف.�BQو ا،��زه�Kب إن*Ab3�ل ا�ا3@0

وا�&*ج"��! -=��,ا ا���Ab&( ;��%83_ مA8*م���ت ت��Y$م ��>��.اد ث��] ا�&Xآ��$ م��? ا+��&`$ام ا�3.ؤو+��"? �=��,�            

             .�BQل اZم�? خ� t��ل وذ��>1 إ��W           ا�A83*م�ت >�; أداء ا�3@0�IQ�اف ا0آ��د)3; أو اQداري، ه�,ا -

�ت إن�'�ن"1، واQ-�$اع           �GZ@ 1م��Gور، وإ�U�&�وا ;@��3K�4�38 ا�3.ؤو+"?، وا�وا �"L.�ون -"? ا�ا�&8

�ن�ت CمQ3*ارد و ا�ا $"B.ت!، وت��ء -3'&*)Yرتaا0داء وا .(*bم? أج4 ت ��ء وت6�د)=b1 ا0خK��وم8

1���ت ا�3&G�b�ن و�خ.ون،( وا�&'�  . )١٣٢: ٢٠٠٣ ا�

  <      T5��%�م ا$��Y( ���"���&*ج"��! و|"1��6 )3�ر+��=� ا���3$). آ*ا���$ة م��? م��'wو�"�ت! >��; ا�4��38، 

�د ��>����.اد ا�����8�مA"? >����; ا�1����3m%3 -=����$ف ز)�����دة      ����BرQا0داء ا0ن����'_  وا d����"YOج"����1 وت�                        اQن&

) ،W6b5٨: ٢٠٠٥م(.  

         I*3�1 اb`�ل -"? ا��. ا�&*ج"! �1YA اaت5&8( �*@ 1�d�"YO& ا�=�$ف م�? ج=�1 و ا�&%6"�,            آ3

�ز ا0@3�ل ا�d(.l ?@ 1-*Ab3 ر>� ، >=*م? ج=1 أخ.ى  Kإن W�دي إw( ن! أنXB ?م � )&3y? آ4 م

�'? ا0داء، آ3� )�K_ أن     W�$ى ا0>.اد ود>8=] إ�ط �U%�83%*)1 وا�.وح ا�ا    �O�I&*ج"�! وا�ن ا*�C( 

    .)٢٣: ٢٠٠٤@b*ي، ( 3c a*ض >"!



 ١٦

  


$#وت'D!U :!%$# ا
'�ج�'
   :$� ا
&��ص� ا

١- 438A� 1"8<$ا�رة ا�  .ا�&6O"^ وإث

�رآ1 >; ات`�ذ ا�Y.ار -٢U3�وا d(.6�438 -.وح ا�دة وا�"Y�ا. 

 .)٨: ٢٠٠٥مW6b5،( اaت5�ل -��3.ؤو+"? @WA آ�>1 ا�3'&*)�ت  -٣

�
�'
   :وت��ز أه!$# ا
'�ج$� �4 ا
&!%$# ا�داری# �4 أ�� ی OC ا
��ا8. ا

�ن"�ت B`5"1 و>%"1)'=4 م=13 ا�3.ؤو+"? >; -١Cم? إم [=($� �  . ا+&32�ر وت*|"r أ>4y م

٢-  a��B. )*>. ات5��     ا م�I.���ج�ت=] -���8U*ر -"&��"1 اAت WA@ $@��rL ا�3.ؤو+"?، و)'|*- 

 .@? أ@3��=] @%$م� )YYO*ن ا�3'&*ى ا�Ab3*ب �KA*دة

٣- ZCUاج==] م? م*( ��ط 68I=] >; ا0داء ومYن WA@ _Ag&A� ?"+3.ؤوA� 16.ص�ا T"&( ;< ت

 .ا�438

٤- ."5G hGد >; و$K�3'&`$م"? ا��- � .)'&`$م آ*+" 1A�A%=*ض +.)8

٥- 13m%3�أه$اف ا d"YOاف @? ت.Oنa8$م ا� �3�نI ل��د ا�3.ؤو+"? أث%�ء ت%6",ه] ��@3Bإر. 

�B. >; ت$ر)_ ا�3.ؤو+"? وتG 1"3%$رات=]  -٦��ه] -c 4CU". م'(  )http://ar.wikipedia.org 

 11\2\2008(.  

��&*ج"�! أن )�CA&3*ا ا��Y$رة @W�A ات`��ذ ا��Y.ارات                  و�&- ?"3L��Y�ا WA@ ;g�%( ،�Z@ا0م*ر أ d"YO

�دة ا�6�@1A ا�w3ث.ة، وأن تC*ن �$)=           "Y�وم� ا ?"Aم��1، واaت5�ل ا�86�ل م� ا�8L� م8.>1 -��3C"�1    ]ا�5

�g;*ا م&6=3"?ا�&; )wدي -=� ا�8�مA*ن م=�م=]، وأن )C*ن    %( ��+1 ا�&.-*)1، آ3"'A�   =($�� .<أن ت&�*ا [ 

�"18 اQن'�ن"1، وا�`�.ات وا�3=��م ا�Zزم�1           b�3"1 @? اA@ 1<.8م       !�A"AOن; وت�     �$را+�1 ا��'A*ك اQن�'

  .)٤٧: ١٩٩٦ا�8.>; وم=$ي، (

��   و)��أن ا�&*ج"�! @A3"�1 ت�'&=$ف ا�8%�5. ا���U.ي، وت�38$ إ��W ا+�&2�رة دا>8"�&=]                .ى ا�

�ت م��? أج��4 ا�5��O*ل @ ��G�b�3^)��$ م��? ا�ل ا,��- *��O1 م��ن��"��? اQن&�ج"��1 و>��d ا0ه��$اف W��A درج��1 @

�ده]      �Bل، وإر��م وا�3@0=3A� T"O5�6", ا%&A� 1زم��ت ا�3"A8&�ا [($Y1 ت"A38�3? ه,� اy&دة، وت$O3�ا

�ت، آ3� أن ا�&*ج"! ا�'A"] )&] و>d -8$ ان'�ن; )�.ز >4y ا�b.ق  إ�W أ �Y8�"4 ا�438، وت,�ر+1 ا�33�

d<13 ورCO- r8y�ا v���+? و)8O3�ا.   

  

      



 ١٧

  :ا
�V�ب#: راب&�

�-1 ا�*|"16 ا0خ".ة �qدارة، >=; ت&Ab_ تY"�"] أداء ا�w3+�'1 وإج�.اء ا�&g""�.ات             G.�ا .�ت8&

�ت اQدار)�1                   �"A38�ا r�A&`3- ط���وا�&Z($8ت ا�y.ور) 1�O&'"? ه�,ا ا0داء، وه�,� ا�*|"1�6 ذات ارت

1Y-�          .ا�'

� �       توه;     Y�l [&( ,"6%&�آ$ م? أن اX&�1 8%; ا@*I*3�1 اb`A،          =�$ف�ا d�"YOت W��دي إw�( !وأن 

� وا�WA@ 438 آ،ا�O3$د >; ا��$ا)1=3(*Yوت �    ).٢٣: ٢٠٠٤@b*ي، ( rU م*اl? ا� r8y�Z8ج=


$#�وا
�V�ب# بW5ا ا
!�5�م ت'D!U ا
&��ص�'
   : ا

١- ;A86�س ا0داء ا�"G ��هy&Y3- [&"+ ;&�ا ."(�  .و�I ا�83
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����,��� 
���	�� ,,M �	

$�������5�."  
From School Development Plans to a Strategic Planning Framework. 
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[ ��
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�
� �
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!%�� #�! �� "$�O
 G�
� #@E
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��$%�� F�F!%�� ��� S�*�� �>J� Q�� 
<����%�� <*�	�� Z>0��� Q����� �
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               ?E���� <�+ ����A.�� "����
��� "F�0(� #��� �0L� B��%� 23��	 
<��%��%�D� F�F!%��	
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�� "���%��%��"��
��� "����(� ��
'(� #	� �	��.  
                 G�
(� �	�F% H
�� /���$� ��
� ��%�� <��%��%�D� F�F!%�� �� "���
�� ?�>J� ��.

#�*�� 	� g��0��� �>��� �.���	 "�	��%�� ?�
��$�� 2
�*��.  
  
:  ���G�� 
���� )Johnson, 2004 (���G��" : 
	���� L���	�� $# $��������� ,�,M���

����	 $#".  
Strategic planning in the Millard Public schools.                                            
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D�	 �O����� �
��O #�! �� "���+ ?����� 3�*0%	 8
����.� <��%��%�D�
              ����$% <+ ����%��� "����� "����� Z@�%0�� ?�>J� ��. 
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�	������ ����Q	�� $# $��������� ,�,M���"  
Definitions, Benefits and Barriers of k-12 Educational Strategic Planning. 
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              #����%� ���O Q�� 
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"����� ?���%T�)_ (�	% 
O	 
M��	%.
 #@���<+ #A�%% ?�O	���� �'� �� ��& "���
�� ?�:  

[ <��%��%�D� F�F!%�� ?������ #�	�%�� W$0.  
[ "F!�� <����� S��F%��	 <��%��%�D� F�F!%��� ��B%�E� H
�.  
[ <��%��%�D� F�F!%�� "���� <+ 
��+(� Y�� ".���� �
�.  
[ ���C%��	 "�F��O	�����.  
9   ��	�� 
����)Cammpbell, 2003 (���G�� :"   �<	G�� 4<�� $��������� ,�,M��� �3�

��G�A��G� 
�5� $# ����/�� L���� $�K,G	� 
	���� L���	�� $# $GN	��"  
The perceived impact of strategic planning on professional 

development in Berks County and Chester county public school in 

Pennsylvania.                                                                                              
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� <+ ����
&	 �����

<�� �� "���
��:  
[ "���%��%�D� "F!�� �'
��L%	 
�����
D�	 �������� B���0�.  
[ � �%�3� ��%$F0��� /��
��������� <0>��� 	�0�� ��
� �B.�� �
>. 

[ <�.��%�� ����%�� ���
% ��& ��%$F0��� /��
� ?��. 
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����  `�)Kaporch, 2003 (���G�� :  $<# $��������� ,�,M��� ,�	G�� 
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$���	2� $����3���� $����� �������.  

The perceived status and styles of strategic planning in American Catholic 

higher education.                                                                                             
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"��@� ��
L. "0��%�& a�3� ?���
���
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"�.���(� "�.��	A�.�� <������� ":  

[              F��F!%�� ?������ <�+ �'���% "�.���(� "�.��	A�.�� ?�������	 ?���.�� "����N
<��%��%�D�.  

[            <��%��%�D� F�F!%�� ?����� �� �	
$%�� "���
�� "0�� 
��+� �� �����%���� �J��
���0 ��%�% �%����� ��	 
"��T��� "����� "���
 <'�"��T��� . 

[     O� �����%���� �� ��J��� "����C��        #.�� ?�A� 
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'����� "�.��	A�.�� "�	>�� �L� �	�
<��%��%�D� F�F!%�� ?����� ��� <����&. 
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'����� a�% <+ <��%��%�D� F�F!%�� ��� ������& ?�A�   .  
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���� )Moxley, 2003 (���G��" :  
	�M��<	�� $��������� ,�,M��� ����	�
$#L���	  �� .�G�����/� $����	�� ���5��."  
 Strategic planning process used in school districts in the Southeastern 

United States.                                                                                                
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���%�E� �� ���� �	$+�	� ���O����� ��

��.� �G�*.� SF�0��� �
��� ���A%�� ��& 2
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"��O	 �
�*�. 
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An assessment process for strategic planning in a higher education 
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 ٨٨

         ��. 
"��T��� <��%��%�D� F�F!%��� "��!�� ?�
�
>%��	 W�*��	 ��)��	   ��� �)�� 
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����)Price, 2001 (���G��" :    $<# U��,���<� R��<�� $��������� ,�,M���

)��G���! 
�5� �	 ����M	 
�	���� U,�G	."  
Strategic planning and the link to implementation in selected Illinois school 

districts.                                                                                                       
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����)8;;; ( Bliss & Other, " :   � $������<�5� ,�<,M��������� 


���7�� �
���	�."  
Strategic Planning And School Based Management Systems. 
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"�	��%�� ���F�� ?���� �� c����..  

[ %����            ?���	��� ���� #	����	 
"��
��� <�!�
�� #���%��	 
"���$%���� "@���� ��� �
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Analysis of School District Strategic Planning Relationships With School 
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Strategic Management is the way to reconnect the school with the society.   
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Strategic Planning and Total Quality Management In Academic Institutions 
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�0� c��@����& "���
 F���%�E� ?������ ��O �� S����� #	
��� �� V)%�        
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 ��� "��� "*�� "0��%�E� �� ��� #
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 #.. "0��%�E�	 "0��%�E� 
���� ��� F��%�E� ?����� �� #	
��� �� V)%�
 H	%�� 
0� c��@���&],]4"0��%��� <�!�
�� S��%E� S
� ��� 
.T� ��� .  

  
B (
�#�,�� 
G��K	�� U�� :  

   � S
� ���� �%            #�.� �>��� G�
(� <+ S	�*�� 
���& S��F �� ��
P� "�+�F�� "0��$��
  ������ "�	����� �� )  ����27 %        "���F%��E� "0���� 
��+� ?����%�� R	��� ��"7 
���+�      ( "

 ��0
�� "�	�����	 )  �0
�27 %   "���F%�E� "0���� 
��+� ?����%�� R	��� ��"7
��+� (  " 
O	 

  ��%!� ��
!%�� �% ��� �[   <0%�	 Mann-Whitney        �C��� c��J0 ��%�	����� ��� "0��$��� <+ 

��%0���� ���:  
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 <@���U� "����� "��$��Z "�E
 H	%�� 
0� ],]4 = \,^6_  

 ��O X��� �� S����� #	
��� �� V)%�Z ��� 
��@���& "��
  "0��%�E� �� ��� #�
�
 "�+�F�� "0��$��� S
�� X%�%%)2B���%�� S
���.(  

  
 *
G����5� ���3) Questionnaire Reliability :(    

  �+���     )�
	� (�0L� : /��$�� "O
 . )  
�
	�4557 ::9^(     �+��� ��. 
) �
�� 	�� (�0L� :  G��F�&
        >�+ S�F� ��� #. <+ c����$% �>�*0 Z@�%0�� /��$���          
���+(� ��� �>��*0 "��	����� ���� � .          

 ) 
�
�� 	��457\ :\_4(    
  

 ��' ��%$��F� "0��%�E� ?��A #���� ���� �% 
O 	 :  
 j��G��� �A�� 
K��, )Cronbach Method : (   

   `��0	�. "�
���      )Cronbach (      ��& ����� <�%�� 	         ���0	�. ��*�� "��
���� �
��� ��>               
)ronbach Alpha  (   ��*�� #���� c����%!� 	� 
 )Alpha Coefficient (    M3�' 3�!L% 	 


 "C���� "�
����� :  
                    

        α                                                            =  ) 
 �
	�4557 : :^^(   
 �� Q��                                     :   

α              =  �*�� #����.  
  �          = /��$��� ?��$+ 

� .  
R         \ �  = /��$��� <+ ��$+ #. ��� ?����%�E� ����%   .  
R         \ /  = #.. /��$��� ��� ?����%�E� ����%     .  

R ���         \ �  = ?��$*�� �� � 

�� ?�0���%�� R	��� .  
: )���� 
K��,   
�A�G�� 
@ )Split Half Method : (     

                ���>0� #�. 2	%�� 
 ��@B� ��& �>%E��� 	 ����%�E� "@B�% ��� "$��F�� M3' ?
�%��      
           
����& ��% 	 
#����� <+ ?��$*�� 

�� c���% �!k� �� ��$*� ��'
�� 
�B� 	� ?��$*�� 

� /*0

          �% G���& �% �A �� 	 
 ���B��� ��� F��%�E� #����       	 F��%�E� #����� <@���& #�
�% 	 V��
       "��T�0%�� �	���� � �������� "��
��� "F���	� a�3Spearman – Brown Prophecy 

Formula ) (  
 <' "�
����� M3' 	 :) 
S
��	 �F� 	��457] :49 (  

                                 \ �   
  Q                  = ������������  

                             4    +     �  
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   س       ٢                       ع١    ن ــ  
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 �� Q�� :  

  Q          = ��. /��$��� ?��A #���� .  
   �          = ���@B��� ��� ?���
�� ��� F��%�E� #����� "�	����� "��$��.  

	             `���0	�. ��*�� <�%$��F� �>%E���	 "0��%��� ?��A�� ?����� V)	� <��%�� #	
���
"�*�0�� "@B�%��	:  

����) I(  
�	
�A�G�� 
@)����� j��G��� �A�� $�K��, ���M���� �N�5��	� 
G������ ���3�� �	�  

���3�� �	��	 
� ���	�� $��A�� ���	�� 

j��G��� �A�� 
�A�G�� 
@)���� 
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��������. 
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��M���� 
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            � #�
� ��� "�)��	 "�*%�� ?��A�� ?����� X��� �� S����� #	
��� �� V)%�       ?���A ��

��
!%��� �>%���� 	 "0��%�E�.  
  

���,M
������ :  
  �%���
 <+ "���%�� ?�	F!�� Q����� X�%�:  

4. E�"���
�� 2�J0�� ��FD� 
�
�&	 R	)	��� ?���
� ��� R�F.  
\. E�"O���� ?�3 "$����� ?����
�� ��� R�F.  
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�� ��
� ����%. 

9. ��
(� S��F%	 "���
�� "0�� ���%!�. 

^. �� Y��"$����� ?����
�� G	) <+ �'���*%	 Z@�%0. 

_. "���%��%�E� ���
D� ������ G	) <+ "���
D� ?�������� ��	F%� ?���%$� ��
$%. 

  

�@����� .����2�:  

"���%�� "�@���D� �����(� ��
!%��� Q����� ��O: 

4[           F��%�E� ?����� ��
!%��� Q����� ��O "���
�� ��
( ?��A�� 	 S
��� �����  �	����� 
��� ���%!� 	[ ��%�$%�� ��%0��� <0%�	 )(Mann-Whitney Test.   

\[           "�*�	�� ?�G���D� Q����� �
!%�� #	(� "���
�� #�T� ��� "���U�)  ?�F��	%���
"���0�� ��B	(�	 ?���.%��	.(  

:[             ��%0��� ? ���%!� Q����� �
!%�� Q��A��	 <0�A��	 #	(� "���
�� Y	�+ "�� ���%!E
�%�$%���Tow Independent Samples T – Test) .( 

9[           2
���(� �����%�� #���% Q����� �
!%�� X����� "���
�� Y�+ ��� "���U�   
Way Analysis Of Variance "ANOVA") (One ��*�� ���%!� �
!%�� �~A ��	 

 �

���%��� "���
���� ?���0��$���Scheffe Post Hoc Test For Multiple) 

(Comparisons. 
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�A��<	�M�� �<L  

������ \@��G<�A� � 
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 X5�� :\@��G�� W���-���A� � :  
         �0� �>��& #�	%�� �% <%�� Z@�%0�� �'� #�*�� �3' Y���      <�%�� "�@���D� ?�������� ��� G

 #�! �� ?�0��� �� �����% 	 ���� �% �� ��� ?����"���
�� ��
� .  
       �
>� "������ "���
�� ?G�� 
O 	  "���
      ����%��	 "���%�� 2��
�� "���
D� ?�������� XO�	

      ���%��%�D� ���
D� ������ G	) <+ �BN ?�J+��� <+" 
 a�3 "���
� Q����� ��O ��. <+ XO�	��
<' "���
�� �>%�	�0% <%�� ?���C%��� 	 
��+ �AT% 
O <%�� ?���C%��� �� "�	��� G	):  

4[  /0��� ) �.3– �A0� .( 

\[  "*�J	�� R	0) 2	��% ����–��O /�@� .(  
:[  <����� #'T���)	��	��.�/ – ���� ?����
 .( 

9[       ����%�� <+ "�
!�� ?�	0� 

�) �� #O�^   ?�	0� –   �� ^   ��& 4]  ?�	0�– �   ��A.
 ��4]?�	0� .(  

	      Z@�%0�� Y��� #�*�� �3' <+ Q����� �	$��  �	% <%�� "���
�� ��
� S��F% 
�� �>��& #
 
  �'���*%	   �� ����� G	) <+   	'	 ��)	 23�� "��*.) _]%(         <���0�� �B	��� 
�B �3& �0� 2� 


               �$� G�
� �� ���� �0=+ 
"��*.�� 
� �� #��� 	� ��$+ H� ��� "0���� 
��+� ?����%�E  ��
�� #	
 
����%��	 "���%��             
#	�$� ��N	 ���) G�
� �� ���� �0=+ a�3 �� #O� ��. �3& ���    ��.   
��%��

Z@�%0�� ���*% <+ <��%�� ����� Q�����:  
 ��5] %[ ��& 4]]% B�%�� G�
�.  
 ��7] %[ ��& 75 %�
� 
�� G�
�.  
 ��6] %– ��& 65 %
�� G�
�.  
 ��_] %– ��& _5 %F�	%� G�
�.  

�� #O� _] %���) G�
� .  
  

��2� 
������ ��Q�� 
K���	�� \@��G��:  
  <�� �� ��� #	(� "���
�� #�T� W0:  

  �	
���              ����<�	 '�<( $# �)* ��"#��	 $# �������� 
������ %���	� 
������ �����		�� 

���������� ������
P   
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          	 ?�F�	%��� ����� Q����� ��O #�T��� �� "���U� 	 	 ?����.%��(�   #.� "���0�� ��B	
a�3 V)	% "���%�� #	�
���	 
"0��%�E� ?E��� �� #��� #. ?��$+ �� ��$+:  

��2� ���	�� :
���������� ��	�� ����	�� �������� 
������ ���	 
���		 
���:  
X5�� :�������� 
������ 
����	 
�Q� 
*���:  

 ����)?(  
 
�A���� ��'���������	 
�Q� 
*��� ���	��������� 
������ 
  

 �#����� 
���%  

�  ��KA��  
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4  
  S�+� ���%�% "�)�	 "�T� h	��

#�$%����.  
5.1 5.1 42.6 42.6 4.5 3.364 0.858 %67.27 9  

\  
��T� X� HT��� #
��%� ���O(� G

��������	.  
4.5 15.9 33.5 35.8 10.2 3.313 1.008 %66.25 ^  

:  
 <����� X)	�� ���%�E� ���� 3!L�

"�T��� "N��� 
0� "���
��� .  
5.1 9.1 32.4 41.5 11.9 3.460 0.991 %69.20 \  

9  "�@���� ?���C%�� X� �G�%% "�T� X)�.  5.1 9.1 35.2 44.3 6.3 3.375 0.924 %67.50 :  

^  
 "���
��� "�T� �	.% �� <����

 "���%�� ���B	 "�T� X� "���0�
����%��.  

2.8 3.4 10.2 53.4 30.1 4.045 0.893 %80.91 4  

_  
 2
�%�� �� ��
O "�T��� ���)%� �%>�

#��	%���.  
4.0 10.2 44.3 36.4 5.1 3.284 0.868 %65.68 _  

6  
 ���C%�� "���� ��& 
	$% "�T� X)�

2��
D�.  
6.3 18.8 39.2 28.4 7.4 3.119 1.004 %62.39 6  

  #.. #�����  4.7 10.2 33.9 40.3 10.8 23.9605.208 %68.46   

  
   �� V)%�  #	
�  �O�)7(             ��O� ���$*�� ��� ?0�. "0���� 
��+( "���%�� ���� �� )^ (

<'	 :             ���%�� ���B	 "�T� X� "���0� "���
��� "�T� �	.% �� <���� ����%��	 "���%�� ��
� �� "
       <��0 �B	 ��� ?��� Q�� 
����%��	�
$�  M�)7],5%(        G�
� �� ���%	 
�
� �
�� "��0 <'	 

                "������� G	�) <+ #��� ����%��	 "���%�� ��
� �L� a�3 Q����� ��*�	 
�
� <��� <��%��%�&
              W��� 	>+ <��%���	 
"���
��� <+ #���� ��� "���%� �� "�	T���� ">��� <'	 
���B	�� "�����

 � ���       ��B	 "�T� X� "���0� "���
��� "�T� �	.% �       & S��!� E �%� ����%��	 "���%�� �  "���.��
8���� <+ R	O	�� �� ���%.  



 ١١٤

       �O� ��$*�� ?0�.+ ��$+ �0
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�U� ���
 <��J0% `�0� 
�E ��.%�
               �L�� G�
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