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 إعداد
 د/هشام سيد عباس د/ عبد الناصر محمد رشاد   

الإدارة التعليمية و أستاذ التربية المقارنة 
 جامعة عين شمس. -المساعد كلية التربية

 مدرس الإدارة التعليمية 
 ي سويفجامعة بن -كلية التربية 

 
 مستخلص البحث

 الاكاديمية للقيادات اللازمة الوظيفية الجداراتحاول البحث التعرف على 
باعتباره أكثر المناهج  ؛المنهج الوصفيالبحث  استخدم وقد  المصرية  بالجامعات
الاسس النظرية ذات العلاقة عرض  الإطار النظري من خلاللوصف الملائمة 

الاكاديمية بالجامعات، وعليه يتناول نشأة الجدارات  بالجدارات الوظيفية للقيادات
واهميتها، وخصائص الجدارات الوظيفية، وانواع الجدارات الوظيفية ومجالاتها، 
وعرض التحديات الثلاثة المتعلقة بتدويل التعليم الجامعى، والعولمة، والتنافسية، 

رق اختيارهم وفقاً ورصد واقع اختيار القيادات الاكاديمية بالجامعات المصرية وط
وتعديلاته، وبرامج تنمية القيادات  1972لسنة  49لقانون تنظيم الجامعات رقم 

واستطلاع راى الخبراء حول الجدارات  الاكاديمية بالجامعات المصرية مهنياً،
وعددهم اثنين  الوظيفية المشتركة للقيادات الاكاديمية بالجامعات المصرية

يارهم ثلاثة اعتبارات اساسية، وهى التخصص، روعى في اخت وعشرين استاذاً 
وشغل الوظائف القيادية الاكاديمية الجامعية، والمشاركة في انشطة الجودة 

 .والتطوير ذات العلاقة بالقيادات الاكاديمية، والجدارات اللازمة لها
وضع تصور مقترح انطلق من نوعين من المنطلقات وتوصل البحث إلي     

نظرية والتى تمثلت في طيعة التحديات العالمية التى تواجه هما: المنطلقات ال
الجامعات، والاهتمام بتفعيل عملية اختيار القيادات الاكاديمية باعتبارهم الاصول 
الحقيقية للجامعة، والتطور في متطلبات شغل وظائف القيادات من الكفايات الى 

المتلاحقة التى طرأت الجدارات، اما المنطلقات المحلية فتتمثل في التعديلات 
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على قانون تنظيم الجامعات بشان شغل الوظائف القيادية، واعتبار مشروع تنمية 
قدرات اعضاء هيئة التدريس والقيادات كأحد المشروعات القومية لتطوير التعليم 
العالى في مصر، ثم عرض التصور المقترح لعدد من الجدارات الوظيفية 

يادات الاكاديمية وتتمثل في جدارات خاصة بالتفكير المشتركة اللازمة لاختيار الق
الاستراتيجى مثل التعاون مع الاطراف المعنية في صياغة رؤية واضحة لمستقبل 
الكلية والجامعة، وربط اولويات العمل لدى المرؤسين بالأهداف الاستراتيجية 

ين مثل للجامعة، وجدارات الانجاز وهى تهتم بالمهام اكثر من التأثير في الاخر 
البحث عن الفرص الافضل لتحقيق التنافسية المحلية والعالمية للجامعة وتشجيع 
اعضاء هيئة التدريس على التطوير والابتكار في ابحاثهم العلمية، اما الجدارات 
المتعلقة بالحزم التقنية فتتمثل في امتلاك القدرة على توظيف شبكات المعلومات 

البيانات والوسائط التكنولوجية في صنع القرار والتعامل مع البرمجيات وتوظيف 
التعليمى الجامعى، اما الجدارات الخاصة بالحزم الشخصية السلوكية فهى تتعلق 
باهتمام القائد بالتأثير في الاخرين مثل الحزم في مواجهة المرؤوسين بأسباب 
ر تدنى ادائهم وتحفيزهم، وامتلاك مهارة الاستماع والتعامل مع التكتلات غي

الرسمية، وتنمية مشاعر الولاء والانتماء المؤسسى لدى العاملين، والجدارات 
الخاصة بالمساعدات والخدمات الانسانية والمتعلقة بالاستجابة لاحتياجات 
اعضاء هيئة التدريس والعاملين والطلاب من خلال الاصغاء لهم وتفهم افكارهم، 

م وتوثيق العلاقات الانسانية وتلبية احتياجاتهم وحل مشكلاتهم والتواصل معه
معهم، اما جدارات الفعالية الشخصية والمتعلقة بالتعامل مع الصعوبات والضغوط 
المباشرة كالثبات الانفعالى في مواجهة الازمات، وتذليل العقبات التى تعوق 

 اعضاء هيئة التدريس عن اداء عملهم، والتمسك بتطبيق القرارات الصعبة .  
 ية:الكلمات المفتاح
   Functional competence الجدارة الوظيفية 

"The Functional competencies needed for 

academic leaders in Egyptian universities, a 

suggested proposal” 

Prepared by 
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Abd Elnasser Mohamed Rashad           Hisham Sayed Abass  
Abstract 

research Try to know: What are the job competencies necessary 

for academic leaders in Egyptian universities, The research used 

the descriptive approach, as it is the most appropriate approach to 

describe the theoretical framework by presenting theoretical 

foundations related to the functional competencies of academic 

leaders in universities, and it deals with the emergence and 

importance of competencies, the characteristics of functional 

competencies, types of functional competencies and its fields, and 

the presentation of the three challenges related to the 

internationalization of university education and globalization, 

competitiveness, and monitoring the reality of the selection of 

academic leaders in Egyptian universities and the methods of their 

selection according to the Law of Universities Regulation No. 49 

of 1972, and programs of developing academic leaders in Egyptian 

universities professionally, and knowing the opinions of The 

experts considered the functional competencies of the academic 

leaders in the Egyptian universities, and the twenty-two professors 

took into account their choice of three basic considerations, 

specialization, filling the academic leadership positions, and 

participating in the quality activities related to the academic 

leaders.  

The research reached to develop a suggested proposal launched 

from two types of premises: theoretical premises that were 

represented in the obedience of global challenges facing 

universities, interesting in activating the process of selecting 

academic leaders as considered real premises of the university, and 

the development in the requirements of occupying leadership 

positions from competencies to competencies, as for the local 

premises, It is represented in the successive amendments that 

occurred in the law of regulating universities regarding occupying 

leadership positions, and considering the project of developing the 

capabilities of faculty members and leaderships as one of the 

national projects to develop higher education in Egypt, and then 

presented the suggested proposal for a number of The common 

functional competencies necessary for selecting academic leaders 

are represented in competencies specific to strategic thinking, such 
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as cooperation with the stakeholders concerned in formulating a 

clear vision for the future of the faculty and university. and linking 

the work priorities of the principals to the university's strategic 

goals, and the accomplishment care about tasks more than 

influencing others, such as searching for the best opportunities to 

achieve the local and global competitiveness of the university and 

encouraging faculty members to develop and innovate in their 

scientific research, while the competencies related to technical 

packages are represented in having the ability to Employing 

information networks, dealing with software, and employing data 

and technological media in university educational decision-

making. As for the competencies of behavioral personal packages, 

they relate to the leader’s interest in influencing others, such as 

packages in Confronting subordinates with reasons for their poor 

performance and motivation, having the skill of listening and 

dealing with informal blocs, developing feelings of loyalty and 

institutional affiliation with workers, and the competencies of 

humanitarian assistance and services related to responding to the 

needs of faculty, workers, and students by listening to them, 

understanding their ideas, meeting their needs, solving their 

problems, and communicating with them and documenting human 

relations with them, as for the efficacy and personal efficacy of 

dealing with difficulties and direct pressures such as emotional 

stability in facing crises, and overcoming obstacles that hinder 

members of the training body Reyes reported doing their work, and 

sticking to hard decisions. 

key words 

▪ Functional competence 
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 د/هشام سيد عباس د/ عبد الناصر محمد رشاد   

الإدارة التعليمية و أستاذ التربية المقارنة 
 جامعة عين شمس. -المساعد كلية التربية

 مدرس الإدارة التعليمية 
 سويفجامعة بني  -كلية التربية 

 
 القسم الاول :
 الإطار العام للبحث:

 :مقدمة
تعد القيادة الإدارية هي المعيار الأساس الذي يحدد نجاح المؤسسات     

التعليمية بشكل عام والمؤسسات الجامعية بشكل خاص، حيث إن للقيادة 
الجامعية دور هام في جعل الجامعة أكثر دينامية وفاعلية وكأداة محركة لتحقيق 

ها، وحيث تتمثل أهمية هذه القيادات في اتخاذ القرارات الإدارية والأكاديمية أهداف
التي تحقق أهداف الجامعات، ورفع مستوى قدراتها في مواجهة التحديات العالمية 

 من حولها. 
 البيئة ظروف عليها تمليه لما وفقًا وتتطور الجامعات تتقدم ولكي     
 من الإدارية القيادات تؤديه ما وحجم  بطبيعة رهن الأمر فإن  والدولية، المحلية
 والتحسين وفعاليتها، كفاءتها من والرفع المؤسسات، هذه أداء تطوير في دور

 نأ إذ ورضىً، ونمو جودة  من المؤسسات لهذه  الفعال الأداء لمؤشرات المستمر
 يالت - المؤسسات من النوع هذا إدارة  والقادرة على المؤهلة الأكاديمية القيادات
 المحصلة في يحقق بما الأخرى  المؤسسات من غيرها عن الحال بطبيعة تختلف
 وتكوينها وإعدادها تأهيلها يتم التي الأكاديمية القيادات شك بلا هي - أهدافها

 العلمية والطرق  الأساليب وفق هاواختيار  وكيفًا، كمًا وتنميتها وتطويرها
 تلعب أن بمقدورها التي كاديمية؛الأ القيادات حتمًا تفرز سوف التي والموضوعية

. والمادية البشرية مواردها خلال من تقودها التي المؤسسات تطوير في مهمًا دورًا
 (٣ :٢٠١٠ أبودية، عاشور عامر)

بأنها" القيادات  Academic Leaderesوتعرف القيادات الأكاديمية      
ختصاصاته، وانطلاقه المسئولة عن تسيير العمل الجامعى وتطويره كلًا في دائرة ا
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بما يحقق أهداف الجامعة في حدود القوانين واللوائح والنظم المقررة)قانون تنظيم 
(، ويعرف البعض القيادات الأكاديمية بأنهم"أعضاء هيئة 5: 2006الجامعات،

التدريس المنوط بهم القيام بالأعمال الإدارية في الجامعة ويتمثلون في رئيس 
عميدها ونائب رئيس الجامعة ورئيسها )سامر كمال حامد القسم، ووكيل الكلية و 

(، أو هي " تلك الفئة من القيادات التي تقوم بمهامها وأدوارها 10: 2012،
الأكاديمية من التدريس والبحث العلمي والإرشاد الأكاديمي وغيرها بالإضافة إلى 

ة، وإدارة قيامهم بمهامهم وأدوارهم الإدارية من تخطيط وتنظيم وتقويم ومتابع
 النواحي المادية وغيرها ".    

ويتضح مما سبق أن عمل القيادات الأكاديمية داخل الجامعة هو عمل     
ذو شقين: الأول إداري يتمثل؛ في تسيير العمل الإداري وتطويره بالقسم أو الكلية 

وينصب فيه الاهتمام على تطوير العمل  ،أو الجامعة، والآخر: فني أو أكاديمي
اديمي متمثلًا في التدريس والإرشاد الأكاديمي والبحث العلمي، وكلاهما يتم الأك

 .في ضوء القوانين واللوائح المنظمة
وبالنظر إلى منظومة اختيار القيادات الأكاديمية وإعدادها، فإنه ينبغي     

أن يتوفر لهذه القيادات قدر مشترك من الكفايات والجدارات، وما يرتبط بكل منها 
ارات، فضلًا عن اكتشاف وتشخيص ما يمتلكه كل منهم من قدرات من مه

(، 13-9: 2005واستعدادات ذات علاقة بأدائه القيادى)همام بدراوى زيدان،
كأحد المفاهيم المعاصرة في إدارة الموارد البشرية   Competenceوالجدارة 

الشخصية  تعني امتلاك القائد للقدرة على استخدام المعارف والمهارات والقدرات
باعتبارهم  في مواقف العمل، لذا فإن معظم المؤسسات ترفع شعار القادة الجديرين

الأصول الحقيقية للمؤسسة، وذلك يعني أداء العمل الصحيح بطريقة صحيحة 
 (. 347-346: 2013 ،طه وفقًا لمقاييس الجدارة ونماذجها )عاطف جابر

مثل  -الجامعات حاليًا ومن ثم فإن التحديات العالمية التي تواجهها   
العولمة بمظاهرها المختلفة، وثورة الاتصالات والمعلومات، والتوجه نحو تدويل 

تفرض على القيادات الأكاديمية ضرورة اكتساب  -التعليم الجامعي، والتنافسية 
المهارات التي سوف تمكنهم من العمل في ظل ظروف تنافسية جديدة، تختلف 
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العمل فيها من قبل، ومن ثم فإن نقطة البداية لأي عن الظروف التي اعتادوا 
   إستراتيجية جامعية سليمة هي بناء وتكوين شخصية قيادية قائمة على الجدارات.  

 مشكلة البحث:
تعاني الجامعات المصرية من العديد من جوانب القصور والسلبيات،     

وهذه السلبيات  التي أدت إلى انخفاض قدرتها المؤسسية وفعاليتها التعليمية،
متراكمة منذ سنوات عديدة، وأدى تجاهلها وعدم التفاعل الجاد معها إلى تدني 
أحوال عناصر المنظومة التعليمية داخل مؤسسات التعليم الجامعي كافة، مما 
يتطلب تدخلات سريعة ومتعددة لإصلاح الجامعات المصرية، ومن جوانب 

رة أو التحديات الحالية، والبطء : ضعف مسايرة المتغيرات المعاصتلك القصور
الشديد في الاستجابة لمطالب التغيير والتطوير، وكثرة القواعد والنظم والإجراءات 
الإدارية التي تميل إلى البيروقراطية في الأداء، وجمود الإجراءات الإدارية عند 

 .(4: 2013إحداث تغييرات في البناء الأكاديمي)أسامة قرني ، إبراهيم العتيقي، 
ويمكن القول بأن تحديث الإدارة الجامعية وتطويرها يتطلب اختيار      

القيادات الإدارية الجامعية التي تحقق مستوى أفضل من الكفاءة والفاعلية، 
فاختيار هذه القيادات في مواقع المسئولية يعد قرارًا استراتيجيًا مهمًا، حيث يسهم 

الجهود وتوفير المناخ السليم للعمل في إرساء الثقافة الجامعية السليمة وحشد 
 (316: 2003الجماعي بما يحقق الأهداف المشتركة)عوض ربيع، 

وحيث تواجه القيادات الأكاديمية في الكليات الجامعية تحديات كثيرة،      
حيث يقع على عاتقها مسئوليات تتعلق بالعاملين وأعضاء هيئة التدريس، 

وإقامة علاقات إيجابية بين كلياتهم  ،بوتنمية الطلا ،والتغيرات التنظيمية
ومنظمات المجتمع المحيطة، وحيث أكدت نتائج دراسة) عبد الرازق 

( على انخفاض مستوى المشاركة في صنع القرارات الجامعية، 2002زيان،
وحيث تفٌرض القرارات من أعلى التنظيم الإداري دون منح الحرية الكافية للقيادات 

( على قلة الدراسات التي 2001ت دراسة)الهلالي الشربينى،الأكاديمية، كذلك أكد
تحدد السلوك القيادي الفعال للقيادات الأكاديمية بالجامعات والمواصفات التي 
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ينبغي أن تتوفر فيمن يشغل هذه الوظائف كما يدركه أعضاء هيئة التدريس 
 بالكلية أو العمداء أو رؤساء الأقسام أنفسهم.       

م 1972لسنة  49من أن قانون تنظيم الجامعات المصرية رقم وبالرغم      
وتعديلاته قد حدد شروط تعيين القيادات الجامعية، إلا أن نتائج دراستي كلًا من 

( أكدتا على أنه لا يوجد من 2016(،)أحمد البنا،2008)عيدراوس، الشهرانى، 
ضعف الرؤى  بين هذه الشروط أي إعداد أو تدريب سابق للتعيين، بالإضافة إلى

التخطيطية لدى هذه القيادات حول طرق الإنماء المهني لمؤسساتها التعليمية، 
والبطء الشديد في الاستجابة لمطالب التغيير والتطوير المؤسسي لمواجهة 
متطلبات العصر، وضعف المهارات القيادية وما يرتبط بها من عمليات كالإبداع، 

  المشكلات ومواجهتها.   والتجديد والابتكار، والقدرة على حل 
ويتضح مما سبق أن  القيادات الأكاديمية بالجامعات المصرية تعاني       

من العديد من المشكلات منها الاعتماد على الألقاب العلمية لشغل الوظائف 
الأكاديمية والإدارية بالجامعة ، بالإضافة إلى قلة وجود البرامج التدريبية اللازمة 

ف، ومن ثم فإن تحديد الجدارات الوظيفية اللازمة لاختيار لشغل هذه الوظائ
القيادات الأكاديمية بالجامعات المصرية من الأمور المهمة، وذلك في ضوء 

 التحديات المحلية والعالمية التي تفرض نفسها على الجامعات المصر.
 الوظيفية لجداراتا ماوتحاول الدراسة الإجابة عن السؤال الرئيس التالي: 

  ؟المصرية  بالجامعات الأكاديمية للقيادات مشتركة اللازمةال

 ويمكن صياغة السؤال الرئيس في الأسئلة الفرعية التالية: 
ما الأسس النظرية للجدارات الوظيفية المشتركة للقيادات الأكاديمية   -1

 الجامعية ؟ 
ما التحديات العالمية التي تواجهها الجامعات المصرية  -2

 القيادات الأكاديمية ؟وانعكاسها على أداء 
ما واقع اختيار القيادات الأكاديمية بالجامعات المصرية  -3

 وتنميتها مهنيًا؟
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ما أراء الخبراء بشأن الجدارات الوظيفية المشتركة اللازمة   -4
 للقيادات الأكاديمية بالجامعات المصرية ؟

ما التصور المقترح للجدارات الوظيفية المشتركة اللازمة للقيادات   -5
 ديمية بالجامعات المصرية؟ الأكا 

 يستهدف البحث الحالي تحقيق ما يلي:أهداف البحث: 
الوقوف على الأسس النظرية ذات العلاقة بالجدارات الوظيفية  .1

 المشتركة اللازمة للقيادات الأكاديمية الجامعية.
التعرف على التحديات العالمية التي تواجه الجامعات المصرية  .2

 دات الأكاديمية الجامعية.وانعكاسها على أداء القيا
رصد واقع اختيار القيادات الأكاديمية الجامعية بالجامعات  .3

 المصرية وتنميتها مهنيًا.
تحديد الجدارات الوظيفية المشتركة اللازمة للقيادات الأكاديمية  .4

 بالجامعات المصرية والوقوف على أراء الخبراء بشأنها.
مشتركة اللازمة التوصل لتصور مقترح للجدارات الوظيفية ال .5

 للقيادات الأكاديمية بالجامعات المصرية.
 
 

 حدود البحث:  
لماااا كاااان البحاااث الاااراهن يساااعى للوصاااول إلاااى الجااادارات الوظيفياااة المشاااتركة 
اللازمااة للقيااادات الأكاديميااة بالجامعااات المصاارية فإنااه يعااالج الجاادارات المشااتركة 

 ونااواب وعماادائها، الكليااات ووكاالاء الأقسام، رؤساء: القيادات الأكاديمية التالية بين
 ورؤسائها. الجامعات رؤساء
وفاااي إطاااار تعااادد مجاااالات تصااانيف الجااادارات الوظيفياااة المشاااتركة للقياااادات  

الأكاديميااااة بالجامعااااات المعاصاااارة ساااايتبنى البحااااث الااااراهن تصاااانيفًا سداساااايًا لتلااااك 
 يربااااالتفك الجاااادارات الخاصااااة المجااااالات بحيااااث يغطااااى المجااااالات السااااتة التاليااااة:
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 السااالوكية، الشخصاااية والحااازم  ،(الفنياااة)  التقنياااة والحااازم  ، والإنجااااز الاساااتراتيجي،
 الشخصية. والفعالية الإنسانية، والخدمات والمساعدات

ويساااتهدف التصاااور المقتااارح للجااادارات الوظيفياااة المشاااتركة اللازماااة للقياااادات  
جامعااات رقاام الأكاديميااة الجامعااات الحكوميااة المصاارية الخاضااعة لقااانون تنظاايم ال

   وتعديلاته ولائحته التنفيذية. 1972لسنة  49
تنبع الأهمية النظرية للبحث من تناوله للجدارات الوظيفية أهمية البحث: 

المشتركة اللازمة للقيادات الأكاديمية بالجامعات المصرية، حيث لم يعد معيار 
على  الاختيار لشغل هذه الوظائف يعتمد على مجرد التوصيف الوظيفي ولكن

الدوافع والقدرات والقيم والتوجهات التي توجد لدى الأفراد وذلك لشغل المناصب 
القيادية، وما تواجه الجامعات من تحديات عالمية مثل العولمة وثورة الاتصالات 
والمعلومات، والتوجه نحو تدويل التعليم الجامعى، والتنافسية، وما فرضته هذه 

لازمة لدى القيادات الأكاديمية للتعامل مع التحديات من ضرورة وجود جدارات 
 هذه التحديات.

وتتمثل الأهمية التطبيقية للبحث في تقديمه لتصور مقترح حول الجدارات  
الوظيفية المشتركة الواجب توافرها لدى القيادات الأكاديمية لمواجهة التحديات 

 العالمية التي تواجه الجامعات المصرية .
حث الراهن على مصطلح رئيس وهو الجدارة يقوم الب مصطلح البحث:

الوظيفية، غير أن تعريفها مفاهيميًا وإجرائيًا يتطلب بيان ماهية الجدارة، ثم ماهية 
 :الجدارة الوظيفية

ومن هنا تجدر الإشارة إلى وجود ثمة تشابك مفاهيمي بين الكفاية     
جدارة وال Efficiencyفرق بين مصطلحي الكفاية  هناكوالجدارة ، حيث 

competence  حيث تعرف الكفاية بأنها " القدرة على تحقيق النتيجة ،
(، كما 128: 1993المقصودة طبقًا لمعايير محددة سلفًا " )أحمد زكى بدوى،

تعني " مستوى مقبول من إنجاز الأهداف التي تم تحديدها مسبقًا في فترة زمنية 
تخدمة " ) أحمد شفيق محددة بغض النظر عن الجهد المبذول والموارد المس

(، أما الجدارة فتعرف في اللغة بأنها )جدر( بكذا، وله 169: 2000السكري، 



    2020 يناير   -والعشرون  الخامسالعدد                                           عباس         سيد هشام/د رشاد محمد الناصر  عبد /د 

     مجلة الإدارة التربوية                                الأكاديمية للقيادات اللازمة الوظيفية الجدارات     

        ISSN /  2682-3489 

115 

(، ، كما يرى كلا 95: 1993جدارة : صار خليقًا به فهو جدير )المعجم الوجيز،
( أن الجدارة تعني المهارات Horton, & David Farnham,2002:5من  )

، كما اجها الفرد لأداء العمل بشكل فعالوالمعرفة والخبرة والخصائص التي يحت
( بأنها خاصية ضمنية للشخص، لها 1999لايل سبنسر، سيجان سبنسر،يعرفها )

علاقة سببية بأداء متفوق فعال يعتبر مرجعًا معياريًا للوظيفة أو الحالة، وقد 
تعنى  سعت إحدى الدراسات للتفرقة بين الاصطلاحين حيث ذهبت إلى أن الكفاية

لناتج من الموارد المتاحة من خلال أداء الأعمال بطريقة صحيحة، أما تعظيم ا
الجدارة فتعنى أداء العمل الصحيح بطريقة سليمة من قبل الشخص المناسب، 
وتركز الكفاية على الوسائل والأنشطة في حين تركز الجدارة على الوسائل 

بة المدخلات والأنشطة والنتائج والإنجازات، ويتم قياس الكفاية من خلال نس
الفعلية إلى المخرجات الفعلية، أما الجدارة فتقاس من خلال نسبة المدخلات 
الفعلية إلى المخرجات الفعلية والمستقبلية، وتعتمد الكفاية على المعلومات 
التفصيلية المتعلقة بالأداء الحالي، أما الجدارة فتعتمد على المعلومات الإجمالية 

أيمن سيد سعيد إلى وكذلك على الاتجاهات المستقبلية)والتي تركز على الأداء الح
 . (35: 2014عبد المعطى، 

الجدارة تعني مجموعة من المواصفات التي يجب يتضح مما سبق أن    
أن تتوفر في شخص معين من معارف ومهارات وخبرات تؤهله للقيام بمهام 

أداء هذا العمل العمل الذي يؤديه، وهي لا تعني مجرد القيام بالعمل فقط ولكن 
 على أكبر قدر من الفعالية والإتقان. 

تعرف الجدارة  :Functional competence الجدارة الوظيفية  -
الوظيفية بأنها " القدرة والمعرفة والمهارة في أداء عمل معين بأكبر قدر ممكن من 
د الدقة وفق المعايير والتعليمات المحددة له )حبيب الصحاف ،معجم إدارة الموار 

 في عقد مؤتمر في الوظيفية الجدارة ( ، كما عرفت94: 1997البشرية، 
 الشخصية والمؤهلات السمات من مجموعة: بأنها ١٩٩٥ عام جوهانسبرج
 وقياسية، متميزة أداء معدلات تحقيق من الموظف تمكن والتي والعملية والعلمية
 وأشار ،(٢٠٠١ ليبزنجر، وريتشارد لوسيا، أنتونيت) العادية المعدلات تفوق 
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(2006 ,Fen& Tsue )بكفاءة الأداء على القدرة  هي الوظيفية الجدارة  أن إلى 
العمل،  بيئة نطاق في للتحديات الاستجابة على القدرة  وكذلك العمل، بيئة داخل

 والقيم والمهارات المعارف من مجموعة بأنها الوظيفية ومن ثم تعرف الجدارة 
 مطلوب معين سلوك لتشكيل معًا؛ تتحد والتي الموظف يمتلكها التي والاتجاهات

 وتنمية المعارف تجديد ويعد وفعالية، بكفاءة  الوظيفية المهام  من مجموعة لأداء
 تمتع أساسيات من للتنظيم الملائمة والاتجاهات البناءة  بالقيم والتمسك المهارات
 . (٢ ٠ ٠ ٢شلبا كوبرا، شاندا، أشوك) مستمرة  بصفة الوظيفية بالجدارات الموظف

يتضح مما سبق أن الجدارات الوظيفية المشتركة للقيادات الجامعية تعني 
امتلاك القيادات الأكاديمية كافة لمجموعة من السمات والقدرات العلمية والعملية 
والتي تم اكتسابها من خبراتهم السابقة وتمرسهم بالعمل الإداري داخل الجامعة 

حيث يتم تحقيق أعلى معدل من الأداء وكيفية مواجهة المشكلات الجامعية، ب
الجامعي سواء في شئون الطلاب أو البحث العلمي أو خدمة المجتمع، ويمكن 

بأنها "  إجرائيًاتعريف الجدارات الوظيفية للقيادات الأكاديمية في البحث الراهن 
مجموعة من القدرات والسمات والدوافع والمهارات التي يتمتع بها القائد الأكاديمى 

التي تؤهله لتحقيق أفضل معدل للأداء الجامعي وبما يحقق أهداف الجامعة التي و 
يعمل بها وفي هذا تتوزع الجدارات الوظيفية إلى ستة مجالات رئيسة هي 

 والحزم ، التقنية والحزم  ، والإنجاز الاستراتيجي، بالتفكير الخاصة الجدارات
 الشخصية "   والفعالية ة،الإنساني والخدمات والمساعدات السلوكية، الشخصية

 الدراسات السابقة:

في إطار التوجه نحو أهمية تحديد الجدارات الوظيفية في التعليم العإلى ،   
أكدت العديد من الدراسات على أهمية الجدارات الوظيفية وتأثيرها على أداء 

 2005دراسة) فقد اعتمدت  -والجامعية خاصة –المؤسسات التعليمية عامة 
Zachary A. Smith ( على نموذج )McDaniel Model 2002 )خلال من 

 طرق  باستخدام  الاستجابات وتحليل بالجامعة لقيادات أكاديمية مسح إجراء
: هم  المديرين من مجموعات الإحصائية، وتمثلت عينة الدراسة في ثلاث التحليل

 المسئولين وكبار ، الطلاب شئون  مسئولي وكبار مديرى رعاية الشباب ،
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 التعليم قادة  من متنوعة مجموعة لأنها المجموعات هذه  كاديميين، وتم اختيارالأ
 تصورات بين والاختلاف التشابه العالي، بالإضافة إلى التعرف على أوجه

المجموعات حول مجالات الجدارات، وكانت مجالات الجدارات التي تم سؤالهم 
وجود  اليالدراسة  وتوصلت والتواصل والعملية والمحتوى  عنها هي : السياق

، كما توصلت  ،خاصة ما يتعلق بالاتصال McDaniel نموذج أوجه قصور في
 ، والاتصالات ، الجدارات التحليلية: للجدارات فئات خمس الدراسة إلى وجود

 Susanكما هدفت دراسة )الخارجية،  والعلاقات ، والسلوك ، الطلاب وشئون 
M. Jones 2011 ) إدارة لتنظيم  الأدوات اللازمةو  إلى التعرف على الطرق 

 تحت العالي التعليم مؤسسات عمل الجدارة، حيث يتم فحص أساس على المعرفة
بعد، وحيث تتيح الإدارة المستندة إلى  عن والتعليم النظامى  التعليم ظروف

والطالب  المواد مستوى  وتأثيرها على كفاءة وفاعلية الإدارة  الجدارات معرفة
 التوصل إلى مفهوم لنظم، وكان نتاج تلك الدراسة ية تحليل ابالاعتماد على منهج

وأكدت دراسة الجدارات الواجب توافرها في المؤسسة لكي تستطيع إنتاج المعرفة، 
(et all 2011 Elham Shahmandiعلى أهمية دراسة الكفاءات ) والأدوار 

لدراسة المستوى حيث حاولت ا عالمية جامعة في الفعالة الأكاديمية والقيادة 
وذلك  فعالية؟ أكثر يصبح أن الأكاديمي للقائد يمكن الإجابة على السؤال : كيف

الإدارات، وذلك من خلال  ورؤساء العمداء تشمل التي البحثية الجامعات في
الفعالة، وذلك في ظل التحديات الحالية  الأكاديمية البحث في مواصفات القيادة 

 بنمط داخل الجامعات العالمية يرتبط حيث إن التفوق الأكاديمى  كالعولمة ،
العالمي، وتوصلت الدراسة إلى أن  السياق وفي البحثية الجامعات في القيادة

التي  الظرفية القيادة الجدارات الخاصة بالقيادات الأكاديمية تمثلت في أساليب 
 هرسي اقترحها التي الأربعة الأساليب الفعالون  الأكاديميون  القادة  يستخدم فيها 

،  أما عن 'والتفويض والمشاركة والتسويق الإعلان' تتضمن والتي وبلانشارد
التعرف على أثر الدور الاستراتيجي للإدارات العليا في تعزيز الجدارات الأساسية 

( حيث أكدت على أهمية الدور الإستراتيجي 2013فجاءت دراسة ) جواد شوقى, 
ز الإستراتيجي، تنفيذ الإستراتيجية( على بأبعاده المختلفة )الرؤية المستقبلية، التركي
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الفردية( في الوزارات الحكومية بدولة  –تعزيز الجدارات الأساسية )التنظيمية 
الكويت، وعن مدى تطبيق أبعاد الجدارة المحورية في سياسات إدارة الموارد 
البشرية وأثرها في تحقيق المواءمة الإستراتيجية في المؤسسات العامة الأردنية 

( لتؤكد على مجموعة من الجدارات الأساسية في 2013اءت دراسة )الربابعة, ج
سياسات إدارة الموارد البشرية مثل تحفيز العاملين، والاهتمام بمصالحهم 

 الشخصية، وتنمية مناخ من الثقة المتبادلة بين الإدارة العليا والعاملين.
ن ثمة ندرة في الدراسات وباستقراء الدراسات السابقة سالف الإشارة إليها يتبي

السابقة التي عالجت الجدارات الوظيفية بالمؤسسات التعليمية عمومًا والتعليم 
العالي والجامعى بوجه خاص ، ذلك على حد علم الباحثين، ويتضح من هذا 
العرض كذلك تنوع مجالات الجدارات، بحيث يندرج تحت كل منها مجموعة من 

 رات والقدرات. الجدارات الفرعية ومن ثم المها
الااذي يعااد المننهج  الوينف  يعتمااد البحااث الااراهن علااى : البحننث وأداتنن منهج  

مثاال هااذا النااوع ماان المشااكلات؛ حيااث إنااه لا لدراسااة  ملاءمااةأكثر المناهج البحثيااة 
يقف عنااد مجاارد جمااع البيانااات وتبويبهااا، وإنمااا يعتمااد علااى الفهاام والتفسااير وماان ثاام 

 .   ( N. N. Knupfer & H. McLellan ,2008القياس والتحليل )
كماااااا يساااااتخدم البحاااااث اساااااتمارة لاساااااتطلاع رأي الخباااااراء بشاااااأن الجااااادارات    

الوظيفية المشتركة اللازمة للقيادات الأكاديمية بالجامعات المصرية ، وتم تصاانيف 
ي، التفكير الاساااتراتيجبااا الجااادارات الخاصاااة هاااذه الجااادارات إلاااى ساااتة أناااواع وهاااي :

 والمساااااعدات ،الحاااازم الشخصااااية الساااالوكية، و تقنيااااة ) الفنيااااة(الحاااازم الوالإنجاااااز ، و 
 الشخصية.   والفعالية الإنسانية، والخدمات

 :  البحثأقسام  
فااي ضااوء مااا تقاادم يتااوزع البحااث الااراهن علااى سااتة أقسااام رئيسااة؛ بيانهااا علااى 

 النحو التالي :
 الأول : الإطار العام للبحث. -
ات الوظيفية المشتركة اللازمة  الجدار الثانى : الإطار النظري للبحث حول  -

 .للقيادات الأكاديمية الجامعية  
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الثالث : التحديات العالمية التي تواجه الجامعات المصرية وانعكاسها  -
 . على أداء القيادات الأكاديمية الجامعية

الرابع : واقع اختيار القيادات الأكاديمية الجامعية بالجامعات المصرية  -
 وتنميتها مهنيًا.

استطلاع رأي الخبراء حول الجدارات الوظيفية المشتركة  الخامس: -
 اللازمة للقيادات الأكاديمية بالجامعات المصرية. 

السادس: التصور المقترح للجدارات الوظيفية المشتركة اللازمة للقيادات الأكاديمية   -
 .بالجامعات المصرية 

 وفيما يلي معالجة تفصيلية للأقسام من الثاني حتى السادس :
 
 

 لقسم الثان :ا
بالجامعات )إطار  المشتركة اللازمة للقيادات الأكاديمية الجدارات الوظيفية

 نظرى(
يعالج هذا القسم من البحث الراهن الأسس النظرية ذات العلاقة     

بالجدارات الوظيفية للقيادات الأكاديمية بالجامعات، وعليه يتناول نشأة الجدارات 
 لوظيفية، وأنواع الجدارات الوظيفية ومجالاتها.وأهميتها، وخصائص الجدارات ا

 وفيما يلي معالجة تفصيلية لتلك المحاور: 
  دراستها: وأهمية الجدارات أولاً: نشأة

 إدارة علم في نسبيًا الحديثة المصطلحات من الجدارة مصطلح يعتبر   
 مشكلة نتيجة وجود 1971 عام  إلى ظهوره بدايات ترجع حيث البشرية؛ الموارد
لإحدى  للاختيار اللازمة بالمواصفات تتعلق الأمريكية الخارجية وزارة واجهت
 تكن لم  الوظائف هذه  لشغل اللازمة الاختبارات وهي أن الحساسة؛ الوظائف

 ولحل( ماكليلاند ماك)الإداري  الخبير إلى لجأت ثم ومن الوقت، هذا في كافية
 القائمة تقتصر حيث ة،الوظيف هذه  شاغلي بأسماء قائمتين طلب المشكلة هذه 

 عن النظر بغض) والتفوق  بالكفاءة لهم المشهود الموظفين أسماء على الأولى
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 المنخفض، الأداء ذوى  العاملين الثانية تشمل بينما ،(القبول اختبارات في نتائجهم 
 ذوي  الموظفين بين المشتركة الخصائص على للتعرف ميدانية دراسة بعمل قام  ثم 

 اللازم( الجدارة نموذج) اسم  لاحقًا الخصائص هذه  على طلقوأ المتميز، الأداء
 )12-11:2017حسن، محمد حيدر الله، عبد خلدون )  الوظيفة هذه  لشغل

 19( على بحث ماكيلاند حيث حدد Boyatzis 1982ثم توسع )     
جدارة عامة مثل الدوافع، والمهارات، والدور الاجتماعى، والمعرفة، وهى جميعًا 

 & Richard)امها في قياس الأداء الوظيفي، كما قدم كلًا من يمكن استخد
Winter)  أن أوضحا حيث( الاقتصادي التطور نظرية) في العام ذاته كتابهما 

 من المؤسسة هذه تمتلكه ما ولكن مؤسسة أي نجاح معيار هى ليست الموارد
 ةواحد موارد قاعدة من منظمتان تنطلق أن يمكن حيث أفرادها، لدى جدارات
 سعت أحداهما أن بسبب النتائج في متفاوتًا أداءً  تحققان النهاية في ولكنهما
 الحقيقى الظهور أما ،Hind,2000:50) الأخرى) عن مهمة جدارات لامتلاك
 في فكان  Core Competencies) الجوهرية/ المحورية الجدارات) لمصطلح

 حيث  ( Prahalad & Hamal) قبل من المصطلح تم تقديم  حيث 1990 عام 
 البشرية، الموارد خبراء من المجال هذا في سبقوهما من أفكار صياغة بإعادة  قاما
 أسباب عن للكشف واليابانية الأمريكية الشركات من لعدد دراسة خلال من وذلك
 امتلاك هي التميز أسباب أن إلى وتوصلا الأخرى، عن الشركات بعض تميز

 المنافسة الشركات تمتلكها لا تيال المحورية للجدارات المتفوقة الشركة
(GHamal& Prahalad,1994:17) 41-34) من كلًا  ، كما أجرى :

Hammons, J, & Keller, L. 1990 )الكفاءات على دلفي دراسة 
لكليات  تنفيذيًا مديراً  31 ل مسحية دراسة خلال من الشخصية والخصائص

 الوظيفية اراتالجد تحديد هو المسح هذا من الغرض وكان( CEOS) المجتمع
 وتوصل البحث إلى تحديد المحلية الجامعات رؤساء وظيفة لشغل الحاجة عند
 واتخاذ التفويض، مهارة  وامتلاك والتخطيط، والالتزام، النزاهة،: منها جدارة  43

 .لدى المرءوسين الحماس روح وبث السليمة، القرارات
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 المتحدة اتالولاي من الأفكار هذه  شعبية وفي هذا السياق انتشرت   
 تقرير مراجعة عند الإنجليزية الحكومة تبنتها حيث المتحدة المملكة إلى الأمريكية
 من ليصبح واحدًا بسرعة التحول إلى الجدارة  نموذج أخذ حيث المهنية، المؤهلات

 ورغم المتحدة وتقييمها، المملكة في والتطوير القيادة لإدارة السائدة النماذج أكثر
 Sparrow سبارو أن إلا الجدارة  حول الأمريكية والإنجليزية كارالأف بين التشابه

 Bolden & Gasting) يلى للنماذج الجدارات كما رئيسة فئات ثلاث بين ميز 
,2006:149): 
 الوظيفي التحليل على تعتمد وهى: الوظيفية نموذج الجدارة ▪
  .العمل مكان في للسلوك المتوقعة المعايير لتحديد الوظيفة لأدوار
 Boyatzis بويتزيس  عمل من مستمد :الثان  الهموذج ▪
 لدى السلوكية الجدارات حددت والتي ويبر ماك مجموعة في وزملائه
 .والفاعلين المتفوقين المديرين
 إلى الفردية الجدارات من بالتحول يهتم  وهو: الثالث الهموذج ▪

 الجدارات إلى بالفرد الخاصة الجدارات من أو المؤسسية، الجدارات
 .  بالمؤسسة لخاصةا

ومما سبق يمكن القول بأن أول من طرح فكرة الجدارات هو ماكليلاند والذى 
لم يهتم بالتعرف على متطلبات شغل الوظائف، والتي يمكن التوصل إليها من 
خلال بطاقات الوصف الوظيفي، ولكنه اهتم بالتعرف على الجدارات التي تميز 

اء المنخفض، ثم تطورت بعد ذلك الأبحاث بين الموظفين المتفوقين، وذوي الأد
التي تناولت الجدارات الوظيفية لتحديد الجدارات اللازمة لشغل الوظائف 
والاستفادة بها في المراحل المختلفة لإدارة الموارد البشرية بدءًا من اختيارها 

رات ومرورًا بتدريبها وانتهاءً بتقويم أدائها، ثم تطور الاهتمام بالجدارات من الجدا
 الفردية الخاصة بالأفراد إلى الجدارات الأساسية الخاصة بالمؤسسة.    

 -يمكن القول أنه لما كانت المؤسسات  أهمية دراسة الجداراتوعن     
مماراسات تلك  فإن الملموسة، المادية أصولها بتنمية تهتم  -على اختلافها 

 هذه  تمتلكه ما مقدار على تعتمد مؤسسة أى ثروة  أن على تؤكد المؤسسات 
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 تحول يوضح ذلك ولعل المتوفرة لدى أفرادها ، والمهارات المعارف من المؤسسة
 غير الأصول إدارة إلى الملموسة الموارد إدارة من المعاصر ي الإدار  الفكر

 تحقيق المؤسسات لهذه تضمن التي البشري  العنصر جدارات في متمثلة الملموسة
 .الأخرى  المؤسسات من غيرها على وقةمتف تجعلها التي التنافسية الميزة 

ومن ثم تفيد  دراسة الجدارة في وضع إطار أو معايير لتحديد فعالية القيادة 
أو قياس الأداء الوظيفي لدى القيادات، وتحقيق التوافق بين الأفراد أو الأشخاص 

 Hollenbeck, G,et all: 398والتوجهات والأهداف الإستراتيجية للمؤسسة )
تفيد المؤسسة من خلال تحسين الأداء العام لها وزيادة القدرة ما (، ك2006,

التنافسية، وزيادة فعالية برامج التدريب والتطوير وتحسين عملية اختيار 
 2005: 95الموظفين، والحد من معدل التدوير الوظيفي بالمؤسسة.) 

Spangler, W:  &Busch, J     ) 
بتحليل نتائج  ية على الجدارات تهتم كما أن إدارة الموارد البشرية المبن   

عناصر الجدارة داخل المؤسسة في تحسين العمليات المتعلقة بإدارة الموارد 
البشرية من اختيار للمورد البشرى وتدريبه وتصميم الوظائف، ومن ثم فإن أهمية 

 2017إبراهيم الملكاوى، )الجدارة تظهر في عمليات إدارة الموارد البشرية كالآتى 
 :52-53) 

: حيث يتم تحديد الجدارات )المهام والأنشطة الاختيار والتعيين( 1)
الأساسية( وترتيبها حسب الأولوية وإعطاء أوزان نسبية لها، واختيار الشخص 

 الذى تنطبق عليه هذه الجدارات.
: حيث إن منهج الجدارة يوفر معلومات الترقية والمسار الوظيف ( 2)

 شخص في الوظيفة.صادقة حول احتمالات نجاح ال
: حيث توضح الجدارة الفجوة بين ما يتمتع به الفرد التدريب والتطوير( 3)

 من مهارات فعلًا وبين ما تحتاج إليه الوظيفة.
: حيث توضح الجدارة المؤشرات الدالة على أداء المؤسسة إدارة الأداء( 4)

 من خلال ما تمتلكه من موظفين أصحاب جدارات مرتفعة.
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لوظيفية اللازمة ا سبق أهمية تحديد المؤسسات للجدارات اويتضح مم   
ها، حيث لم يعد معيار تميز المؤسسات بما تمتلكه من أصول لشغل الوظائف لدي

ها، وحيث إن متلكه من خبرات وكفاءات بشرية لديمادية ملموسة ولكن بما ت
ها لديقيق أعلى مردود للمورد البشري الجدارات تضمن التميز لدى المؤسسة، وتح
 من خلال المراحل المختلفة التي يمر بها.

 ثانياً : خصائص الجدارات الوظيفية: 

إن استقراء الأدبيات والدراسات ذات العلاقة بالجدارات يفيد بوجود ثلاث  
خصائص رئيسة للجدارات الوظيفية، وهي الخاصية الضمنية ، والعلاقة السببية، 

 صائص الثلاثة على النحو التالي :والمرجع المعياري ويمكن توضيح تلك الخ
 :  الخايية الضمهية)ا(  

وهي تعنى طرق التصرف أو التفكير لدى أفراد المؤسسة، وتتسم بالثبات لفترة     
  (15-13: 2011) أحمد الكردي،زمنية طويلة وتشمل المكونات التالية: 

ره، : وهي المحركات التي تدفع الفرد نحو تصرف معين دون غي الدوافع -أ
 مثل دوافع الرغبة في الإنجاز أو حب السلطة.

: وهي الخصائص المادية لدى الفرد والاستجابة للظروف مثل الصفات -ب 
 التحكم الذاتي والمبادرة، وهي من صفات المدير الناجح.

:  وهو يعني توجهات الفرد، وقيمه، وصورته الذاتية عن المفجوم الذات  -ج
 نفسه.
المعلومات التي توجد لدى الشخص في مجال  : وهي تعنيالمعرفة -د

 معرفي معين.
 : وهي القدرة على أداء مهمة معينة سواء كانت مادية أو ذهنية.المجارة -ه
 : وهي مدى استعداد الفرد للعمل وتقبل وتعلم كل ما هو جديد.الاتجاهات -و

 ويوضح الشكل التالي الجدارات الظاهرة والباطنة في الشخصية:
 
 
 
 
 

الصفات  

 والدوافع 

 المهارات 
 المفهوم الذاتى
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 ( الجدارات الظاهرة والكامنة  1شكل رقم )
( : الجدارة في العمل 1999لايل . م . سبنسر& سيجان . م . سبنسر )المصدر: 

الرياض، ص  نماذج للأداء المتفوق، ترجمة أشرف عبد المجيد، معهد الإدارة العامة،  –
26 

البًا ما تكون ويلاحظ من الشكل السابق أن جدارات المعرفة والمهارة غ     
الجزء الظاهر من خصائص البشر، وهي التي يمكن تناولها بالتطوير والتنمية، 
أما الجدارات الكامنة كالمفهوم الذاتي، والصفات، والدوافع والاتجاهات فهي 

 تحتاج لمدير ذكي يستطيع التوصل إليها وتنميتها على النحو السليم والأفضل.
 ( العلاقة السببية: 2)
ني أن الجدارة يمكن أن تتنبأ بالتصرف أو الأداء الذي يقوم به وهي تع  

الفرد، حيث إن الجدارات الكامنة       ) الدوافع، والصفات، والمفهوم الذاتى( 
يمكن أن تنبأ بالعمل ونتائجه، وذلك كما يوضحه نموذج السريان السببي المنطلق 

ي إلى النتيجة النهائية لأداء من الدوافع )النية( والمار بالتصرف )السلوك( والمنته
 وهو مايوضحه الشكل التإلى   ،(20، 2009) ط  كامل رياض ،العمل، 
 »الهتيجة«                     »الفعل«                          »الهية«

                                                        
  
 

 للجدارة لسببي( نموذج السريان ا2شكل رقم )
مرجع ( : 1999لايل . م . سبنسر& سيجان . م . سبنسر )المصدر: 

 27، ص سابق

 المعلومات 
 الشخصية الأساسية:  القيم والتوجهات 

 أصعب ما يمكن تطويره

 السطح: 

 أسهل ما يمكن تطويره 

 السلوك أداء العمل  الخصائص الذاتية 

دوافع صفات،   مهارات 

مفاهيم ذاتية،  

 معلومات 
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ويوضح الشكل السابق أن النية للعمل والتي تتضمن الخصائص الذاتية   
كالدوافع والصفات والمفهوم الذاتي هى التي تشكل المحرك الداخلى الذي يحث 

 ي بالقيام بتصرفات محددة.الفرد على العمل لتحقيق الهدف والذي ينته
 ( المرجع المعياري: 3)

وهو يعني التنبؤ بالشخص الذى يجيد عملًا معينًا أو لا يجيده, وذلك    
بالرجوع لمعيار معين، ومن ثم فإن الخاصية لا تعني كفاية أو جدارة إلا إذا تم 
ترجمتها في سلوك معين، ويؤدي إلى حدوث فارق في الأداء ومن ثم تقسم إلى 
مواصفات الموظف المتوسط )وهي السمات والخصائص التي يمتلكها الموظف 
وتمكنه من الاحتفاظ بوظيفته(، ومواصفات الموظف المتميز ) وتمثل الحد 
الأقصى من المهارات التي تمكنه من تجاوز المعدلات العالية من الأداء( مقارنة 

  (21 ,1999لايل . م . سبهسر, ) بزملائه 
خصائص الجدارات الوظيفية يتضح أنها تتمثل في ثلاث  وباستعراض    

خواص رئيسة هي الخاصية الضمنية وتعني طرق التفكير لدى أفراد المؤسسة ، 
حيث إن هناك جدارات ظاهرة يمكن تطويرها ، وجدارات كامنة من الصعب 
تطويرها، أما العلاقة السببية فتعني أنه وفقًا للجدارة يمكن التنبؤ بالتصرف أو 
السلوك الذي يقوم به الفرد، أما المرجع المعياري فيعني المقياس الذي يمكن من 

 خلاله الحكم على أداء الموظف هل هو جيد ام لا ؟ 
 ً الجامعية  الأكاديمية المشتركة للقيادات الوظيفية الجدارات أنواع:  ثالثا

 . ومجالاتها

للقيادات الأكاديمية  يعالج هذا المحور أنواع الجدارات الوظيفية المشتركة   
الجامعية وما قد ينشأ عن هذه الأنواع من مجالات عدة لتلك الجدارات . وفيما 

 يلى بيان ذلك تفصيلًا: 
 أنواع الجدارات الوظيفية المشتركة للقيادات الأكاديمية:  (1)

إن استقراء الأدبيات والدراسات السابقة ذات العلاقة يفضي إلى وجود    
واع تلك الجدارات،  يقوم التصنيف الأول على تصنيفها إلى تصنيفين أساسين لأن

جدارات محورية، وإدارية، ووظيفية، أما التصنيف الآخر فيصنفها إلى أربعة أنواع 
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: هي جدارت متعلقة بالسياق، والمحتوى، والعمليات، والتواصل، وفيما يلي بيان 
 مختصر لهذين التصنيفين:

 التصهيف الأول :  (أ)
 عبد بكري ) الأول الجدارات إلى ثلاثة أنواع وهى كالآتي:  يقسم التصنيف  
 (28-25: 2014الرحمن،
 
 
 الجدارات المحورية : -1

وهي جدارات تتعلق بعمل المؤسسة أو دورها وهى مهمة لجميع أفرادها     
بغض النظر عن تخصصاتهم أو مستواهم الوظيفي، وهي تركز على القدرات 

قق ميزتها التنافسية ، ومن أمثلة هذه الجدارات: التنظيمية للمؤسسة، والتي تح
 جدارة الاتصال، وجدارة جودة المنتج، وجدارة الإبداع.

ومن ثم تعني الجدارة المحورية أو الجوهرية للمؤسسة امتلاكها لمجموعة     
من المهارات والتقنيات، والتي تمثل مجموع التعلم)المهارات الفردية والتنظيمية( 

كن توضيح مستويات الجدارة المحورية للمؤسسة من خلال الشكل للمؤسسة، ويم
 Tange Weiwei and SUN Jianping ,2008):63التإلى:   )

 
 
 
 
 
 
 

 ( مستويات الجدارات المحورية داخل المؤسسة 3شكل رقم ) 
ويتضح من الشكل السابق أن الجدارات المحورية أو الجوهرية للمؤسسة    

الأساسية التي تمتلكها المؤسسة من المهارات والتخصصات، يليها تعني القدرات 

      

 تراكم القدرات 

منظومة منفصلة من 

 المهارات والتخصصات

كبر  قدرات أساسية مع تاثير أ

 على المنافسة 

 الوظيفية  دارات الج

 ساسية القدرات الأ 

 القدرات الحرجة 
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القدرات الحرجة وهي أكثر خصوصية من القدرات الأساسية وتعني امتلاك 
المؤسسة تأثيرًا أكبر مع القدرة على المنافسة مع المؤسسات الأخرى، يليها 

داخل مستوى الجدارات الوظيفية والتي تعني تراكم خبرات وقدرات الموظفين 
 المؤسسة. 

 
  
 الجدارات الإدارية : -2

وهي الجدارات التي تفرق بين المديرين الناجحين والأقل نجاحًا ويركز     
هذا النوع من الجدارات على كيفية تصرف المديرين بدلًا من التركيز على 
المعرفة التي يمتلكونها، ومن ثم فهي الجدارات الضرورية لكل فرد لدىه المسئولية 

دارية أو الإشرافية، وهى تمتد من قمة الهرم الإداري حتى المستويات الوظيفية الإ
الدنيا في المؤسسة ومن أمثلة هذه الجدارات: جدارات التحليل، وصنع القرار، 

 وقيادة الفريق، وإدارة التغيير، والتفكير الإبداعى، والرقابة والتوجيه. 
 الجدارات الوظيفية:  -3
خصصًا وتتعلق بالمواصفات اللازمة للقيام بوظيفة وهي جدارات أكثر ت  

معينة أو عمل معين، وتركز الجدارات الوظيفية على الأفراد بدلًا من المؤسسة، 
وإذا كانت الجدارات المحورية تظهر في أى وظيفة بالمؤسسة باعتبارها من 
الضرورات اللازمة لنجاح المؤسسة فإن أي وظيفة بالمؤسسة تتطلب مجموعة من 

  (Sylvia Horton,2002 : 15 )لجدارات المحورية والإدارية والوظيفية.ا
ويتضح مما سبق أن الجدارات المحورية أو الجوهرية تتعلق بما تمتلكه     

المؤسسة من قدرات وإمكانات تنظيمية تؤهلها للمنافسة مع غيرها من المؤسسات 
والتصرفات للمديرين  الأخرى، أما الجدارات الإدارية فهى تتمثل في السلوكيات

والعاملين الأكثر تفوقًا، والجدارات الوظيفية تعنى المواصفات الرئيسة لمن يشغل 
وظيفة معينة، ومن ثم فإن الجدارات الأساسية هى أكثر عمومية وشمولًا من كل 

 من الجدارات الإدارية والوظيفية.
 : الثانى التصهيف (ب)   
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لوظيفية المشتركة اللازمة للقيادات أما التصنيف الثاني للجدارات ا   
( أن الجدارات الوظيفية للقيادات الأكاديمية 2002الأكاديمية، فقد أكد ماكدنيال)

بالتعليم العالي، يمكن أن تقسم إلى أربعة أنواع رئيسة هي الجدارات ذات العلاقة 
-80با : السياق، والمحتوى، والعمليات، والاتصال والتواصل، وهى كالآتي:) 

88:McDaniel, E. A. ,2002): 
 : السياق -1

 هي العالي التعليم مؤسسات بأن القائل للافتراض القائد إدراك يعني وهو    
الجدارة  فإن ثم  ومن محددة، بيئية سياقات ضمن تعمل نوعها من فريدة  منظمات
 قيادتها، يتولى التي المؤسسة بين علاقات بناء على قدرته مدى هي للقائد الأولى
 الإعلام ووسائل المدني، المجتمع ومؤسسات العملاء أو المصلحة بوأصحا
 (Filan, G. L., & Seagren 2003: 30-21) بالمؤسسة المحيطة
وتنقسم الجدارات الخاصة بالسياق إلى نوعين هما: السياق التنظيمى،     

فهم القائد للأبعاد والاتجاهات  بالسياق التهظيم السياق الثقافي ، ويقصد 
ضايا المعقدة المتعلقة بنظام التعليم العالي في دولته، ومن ثم فإن القائد في والق

ه معرفة عامة عن هذه المؤسسات ، ت التعليم العالي يجب أن يكون لديمؤسسا
 واستخدام هذه المعرفة في صنع القرار السليم. 

قائد فيعني فهم القائد لثقافة المؤسسة وتأثيرها على ال السياق الثقاف أما     
نفسه، وعلى القرارات التي يتخذها، ومن ثم العوامل الثقافية السائدة في مؤسسات 
التعليم العالي كثقافة المشاركة واستقلالية عضو هيئة التدريس وصنع القرار 

  (Padilla, A.2005:45التعاونى )
 المحتوى:  -2

 معرفة يعني الذي الوظيفية الجدارة  مجالات من الثاني المجال وهو    
 المؤسسة، منها تتكون  التي والأقسام  مؤسستهم، داخل التنظيمي بالهيكل القيادات
 .Ferren, A)  القانونية  والشئون   والوافدين،  الطلاب،  وشئون   الأكاديمية،  كالأقسام 

S., & Stanton, W. W. ,2004:15) 
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 الخاصة الإستراتيجية للخطة القائد فهم أيضًا المحتوى  جدارات تعني كما    
 القائد ومعرفة الإستراتيجية، وأهدافها المؤسسة رسالة بين والربط سسته،بمؤ 

 المختلفة الأقسام  على وتوزيعها الإستراتيجية، الخطة داخل التمويلية بالنواحي
 (.   Fisher, J. L., & Koch, J. V. ,2004 : 23) مؤسسته داخل

المتعلق  وتنقسم جدارات القيادات الأكاديمية بمؤسسات التعليم العالي
 ( كالآتي:McDaniel, E. A,2002بالمحتوى كما حددها )

: وهو يشير إلى الوظائف المختلفة التي تحدد المحتوى التهظيم  للجدارة -أ
الهيكل التنظيمي لمؤسسات التعليم العالي حيث يجب أن تكون القيادات على 

التي دراية ووعي بالوحدات التنظيمية داخل المؤسسة وأهدافها، والإنجازات 
 حققتها.
: وهو يعني قدرة القائد على فهم عمليات محتوى التخطيط الإستراتيج  -ب

التخطيط الإستراتيجي ومدى ارتباطها برسالة المؤسسة وأهدافها، كذلك فهم 
التمويل والميزانية وتوزيع بنودها على الخطة الإستراتيجية للمؤسسة، كما يعني 

بالقدرة على التفكير الإستراتيجي وحل هذا المحتوى أن يتميز القائد الأكاديمى 
 (.Collins, J. ,2001:78المشكلات. )

  العمليات: -3
 عام بشكل القائد معرفة( 2002:ماكدنيال) حددها كما بالعمليات ويقصد    
 هذه ومن المرجوة، النتائج لتحقيق اللازمة القيادية والسلوكيات القيادة، لمفهوم 

 الآخرين، ومساندة  ودعم  المجتمعية، الأخلاقية م والقي النزاهة، امتلاك السلوكيات
 وتشجيع المؤسسة، أهداف مع يتوافق بما القرارات واتخاذ التفاوض، مهارة وامتلاك
 من اللازمة المعلومات على والحصول المرءوسين، لدى المستمر المهني النمو
 ( Padilla, A. ,2005:55).متنوعة او متعددة موارد

إلى  كعمليةالقيادات الأكاديمية بالتعليم العالي  ويمكن تقسيم جدارات  
 (.(Land, P. C. ,2003:13-20الجدارات الفرعية التالية: 

: وهى تعني فهم القائد للسلوكيات الجدارة كعملية سلوكية (أ)
المتعلقة بطبيعة وظيفته التي يشغلها، وتدعيم أنماط السلوك التي 
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نانية، كما تعني الشعور تحقق النجاح لمؤسسته وألا يتسم القائد بالأ
القوي بالقيم وتدعيم قيادة الآخرين، وامتلاك مهارات الاتصال 

 والتواصل مع الآخرين. 
: وتعني إبداع القائد ومرونته الجدارة كعملية ريادية (ب)

والقدرة على تحمل المخاطرة، و التكيف، و التعامل مع الأنظمة 
هم الاحتياجات والعمليات الغامضة، وعدم الخوف من المخاطرة، وف

 الراهنة للطلاب. 
: وتعني التعلم مدى الحياة، وتشجيع التهمية القيادية (ج)

التطوير والتدريب المهني وفهم السلوك البشري وتأثيره على 
الآخرين، والتعلم من التجربة ومرونة التفكير وإتاحة مصادر متنوعة 

 للمعلومات. 
 جدارات الاتصال والتوايل:  -4

 تصال والتواصل ثلاث جدارات فرعية هى: وتشمل جدارات الا   
(Birnbaum, R., & Eckel, D. ,2005: P.340-365                             .) 

 القرارات أسباب توضيح لمهارة القائد امتلاك : ويعنياللفظ  التوايل -أ
 مع بالتعاون  المعنية الجهات مع بناءة  محادثات في والدخول باتخاذها، قام التي

 ة.المؤسس
: ويعني قدرة القائد على إشراك جهات وأفراد آخرين في التوايل التعاون  -ب

صنع القرار، والقدرة على تسهيل التواصل بين الأشخاص ذوي وجهات النظر 
 المختلفة. 

: ويشمل التفكير التحليلي والقدرة على توظيف التوايل غير اللفظ -ج
إيصالها دون التحدث الحواس لتوصيل الرسائل التي يريد القائد أن يقوم ب

علانيةً، كما يتضمن الاتصال غير اللفظي أناقة القائد وارتداء الملابس 
 المناسبة. 
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: ويعنى الفعالية في كتابة المذكرات والنشرات ورسائل التوايل الكتاب  -د
البريد الإلكتروني والمشاركة الفعالة في القضايا المثيرة للجدل مع العديد من 

  الأفراد والمجموعات.
مما سبق أن أنواع الجدارات الوظيفية المشتركة للقيادات  ويتضح    
ها أربعة أنواع رئيسة: أولابتتعلق  -وفق التصنيف الثانى لها - الجامعية

تتعلق بفهم القائد وإدراكه لعمل مؤسسته ضمن بالجدارات الخاصة بالسياق ؛ 
سسات المجتمع سياق بيئي معين، وقدرته على بناء شبكة من العلاقات مع مؤ 

 المصلحة. وثانيها الجدارات الخاصةالمدنى، ورجال الأعمال، وأصحاب 
بالمحتوى ؛ وتتعلق بفهم القائد للهيكل التنظيمي بالمؤسسة، والوحدات التي تتكون 
منها، وأهدافها، وكيفية توزيع بنود الميزانية المدرجة ضمن الخطة الإستراتيجية 

حدات. وثالثها الجدارات الخاصة بالعمليات؛ للمؤسسة، وتوزيعها على هذه الو 
إلمام القائد بالسلوكيات التي تحقق النتائج المنشودة. ورابعها جدارات بوتهتم 

قدرة القائد على توضيح الأسباب التي جعلته يتخذ بالتواصل؛ وهي المتعلقة 
قرارات محددة، أو صياغة النشرات والتعليمات بشكل محدد، والاتصال غير 

كالإيماءات، وتعبيرات الوجه، والتي تقوم بتوصيل رسائل معينة  اللفظي
 للمرءوسين. 
 :الأكاديمية المشتركة للقيادات الوظيفية الجدارات مجالات  (2)
إن مراجعة الأدبيات والدراسات السابقة ذات العلاقة يفضي إلى أن أنواع   

ن تصنيفها وما بغض النظر ع -الجدارات الوظيفية المشتركة للقيادات الأكاديمية 
تعتبر بمثابة خطوط عامة لتلك الجدارات، -يندرج تحت كل من هذه التصنيفات 

وعليه عالجت الأدبيات والدراسات السابقة ذات العلاقة هذا الأمر من خلال طرح 
مجالات بعينها لتلك الجدارات ؛ بحيث يندرج تحت كل مجال من هذه المجالات 

هذا تتعدد الرؤى حول مجالات الجدارات  عدد من الجدارات التفصيلية . وفي
 الوظيفية ، ولعل من أهمها مايلي: 

 نجاز والتصرف: ( مجموعة الإ)أ
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وتهتم هذه المجموعة بالقيام بالأفعال والأنشطة اللازمة لإنجاز المهام،     
) طه وذلك أكثر من الاهتمام بالتأثير على الآخرين، وتشمل هذه المجموعة: 

  (26-22 :2009، كامل رياض
يعني الاهتمام بالعمل وإتقانه بأعلى درجة  وهو: الإنجاز نحو التوج  (1

ممكنة ويقوم به الفرد إما بتحدي نفسه )تحسين الأداء( أو تحدي الآخرين 
 )التنافس( أو تحدي مالم يتحقق من قبل )الابتكار و الإبداع( 

لدى المؤسسة : ويمثل ذلك دافعًا داخليًا الاهتمام بالهظام والجودة والدقة (2
للتخفيف من حالة الغموض في البيئة المحيطة والرصد المستمر، والتحليل الدائم 
للبيانات، ومن أمثلة إجراءات الاهتمام بالنظام والجودة والدقة: وضع نظم 

 المعلومات، والاهتمام بإجراءات العمل.
: وتعني السبق إلى التصرف من تلقاء الذات دون التوجيه بأى المبادرة (3

كل كان، ومن الممكن إطلاق أسماء على المبادرة مثل الانحياز للعمل، والحزم، ش
 والتوجه الاستراتيجي نحو المستقبل.

 مجموعة المساعدة والخدمات الإنسانية :( )ب 
وتشمل هذه المجموعة الاستجابات لاحتياجات الآخرين )خدمة العملاء(    

محمد ) مل مع الجمهور، وتشمل: واهتماماتهم، وهذه الجدارات ضرورية لمن يتعا
 (17-15: 2007 الهادى عبد

حساس الإو اء، غصالإو : ويطلق عليها التعاطف، خرينالآ تفجم (1
 وإدراك مشاعرهم ومراعاة اهتماماتهم.خرين، بالآ

: وتعني تركيز الجهود  لاكتشاف حاجة العميل التوج  لخدمة العملاء (2
ه أو التوجه بالعملاء، وتقوم وقضائها، وذلك من خلال التركيز على احتياجات

 العديد من المؤسسات بصياغة استراتيجياتها لمراعاة العميل. 
 مجموعة الأثر والتأثير : ( )ج
وتعني الرغبة في التأثير على الآخرين مثل الحاجة إلى السلطة أو النفوذ   

-71: سبنسر، مرجع سابق.  م .  سيجان سبنر، لايل) وتشمل هذه المجموعة:
80) 
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 قوي  انطباع ترك أو والتأثير الإقناع في النية يعني وهو: والتأثير ثرالأ (1
 الموجه. الإقناع الإستراتيجي، التأثير منها أسماء عدة عليه ويطلق الآخرين لدى

: ويعني إدراك علاقات القوى داخل المؤسسة أو الإدراك التهظيم  (2
إطارها المحلي  المؤسسات المنافسة أو قدرة الفرد على إدراك وضع المؤسسة في

والعالمى، ويطلق عليها قواعد اللعبة في المؤسسة، والذكاء السياسي، واستخدام 
 سلسلة الأوامر.

: ويطلق عليها التشبيك وبناء شبكة علاقات ودية أو شبكة بهاء العلاقات (3
 اتصالات مع الأفراد الذين يمكن أن يكونوا سببًا في تحقيق أهداف العمل. 

  :ريةالإدا)د( المجموعة 
وهي جزء من مجموعة التأثير والتأثر حيث تهدف إلى إحداث أثر من     

نوع خاص على الجوانب الإدارية ذات العلاقة بالعمل الإداري ومن أمثلة هذه 
 (90-85: مرجع سابق سبنسر.  م .  سيجان سبنر، لايل) المجموعة :

 : حيث إن أي مؤسسة تهدف إلى تطوير موظفيها من تطوير الآخرين (1
 خلال التدريب والتعليم التنظيمي ومدير المساعدة.

: ويعني الإلزام قدرة الشخص على جعل الآخرين الحزم )الإلزام( (2
يستجيبون لرغباته ومن التصرفات التي تدل على الإلزام: مواجهة الأخرين 
بأسلوب مباشر وصريح بخصوص مشاكل الأداء، ورفض الطلبات غير المنطقية 

 تصرفات الآخرين. بحزم أو وضع حدود ل
: وهو يعني مدى استعداد المرشح للوظيفة العمل الجماع  والتعاون  (3

للعمل في فريق ويطلق على العمل الجماعي والتعاون مسميات منها إدارة 
 المجموعة، وتحفيز الآخرين، وفريق العمل.

: وتعني الرغبة والقدرة على التأثير في باقي أعضاء قيادة الآخرين (4
 يجب اختيار قائد الفريق بعناية فائقة. الفريق ومن ثم

 : ه( المجموعة الذههية
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وهذه المجموعة مهمة وخاصة للمديرين في مستوى الإدارة العليا، وهناك 
أسلوبان يتم استخدامهما في الجدارات الذهنية وهما التفكير التحليلي والتفكير 

 (23-22 ،مرجع سابق، رياض كامل طه) الإدراكي: 
: ويعني تحليل الشيء إلى أجزائه الصغيرة لفهمه، يل التفكير التحل -1

ويعنى أيضًا تنظيم أجزاء الموضوع أو القضية بشكل متماسك ومتكامل وكذلك 
 وضع الأولويات على أساس منطقي. 

: ويعني النظرة الكلية للموضوع دون الدخول في التفكير الإدراك  -2
ضاع ويطلق على التفكير التفاصيل، كما يهتم بالتعرف على العلاقات بين الأو 

 الإدراكي: الفكر النقدي، وإدراك العلاقات وغيرها. 
-69، ،مرجع سابق مكاوى  إبراهيم )  مجموعة الفعالية الشخصية :)و( 

72)  
وتشمل مجموعة الفعالية الشخصية التحكم في الذات، والثقة بالنفس،    

 والمرونة، والولاء للمؤسسة، ويمكن عرضها كالآتى:
: وهى ذات علاقة حكم ف  الذات )السيطرة على الانفعالات(الت -1 

بأسلوب الإدارة وقت الأزمات ويطلق على هذه المجموعة القدرة على التحمل، 
 ومقاومة الضغوط، والذكاء العاطفي.

: وتعني اعتقاد الشخص في قدرته على تحقيق مهمة الثقة بالهفس -2  
والاستقلالية، والاستعداد لتحمل معينة ويطلق عليها الحزم، وقوة الشخصية، 

 المسئولية. 
: وهي القدرة على التكيف والعمل في ظروف متنوعة أو مع المرونة -3  

 أشخاص أو مجموعات مختلفة. 
: وهو يعني توافق الشخص بين أهدافه وأولوياته، الولاء للمؤسسة -4

لولاء لرسالة وأهداف وأولويات المؤسسة ويطلق عليه التوجه نحو تحمل المهام، وا
 المؤسسة .

وتشمل البحث عن المعلومات حيث تشكل )ح( المجموعة التقهية : 
المعلومات الثروة الحقيقية للمؤسسات ، ويمكن أن تقوم المؤسسة بالتعمق أو 
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الضغط لحل مجموعة من التناقضات، أو التدقيق في البحث عن الفرص 
) طه كامل  تعلق بالعمل.المحتملة، أو التطوع بالخروج لمعاينة أي موضوع م

 (26-22: مرجع سابق ،رياض
إن استقراء المجالات سالفة الذكر يفضي إلى أن الجدارات اللازمة     

للقيادات الأكاديمية بالجامعات متنوعة فمنها ما يتعلق بالقدرات الشخصية للقائد 
ومهاراته، وعلاقاته بأعضاء المجتمع الجامعي كافة ، وبالمؤسسات المحيطة 
بالجامعة، ومنها كذلك ما يتعلق بمدى قدرته على التفكير الاستراتيجي، وما 
يتطلبه من تفكير تحليلي واستقرائي واستنباطي، ومنها كذلك ما يتعلق بقدرات 
القائد ومهاراته فيما يتعلق بالنظم الإدارية وبالتعامل مع تكنولوجيا المعلومات 

 والاتصالات . 
لات يفضي كذلك إلى أنها متداخلة ومتكاملة فيما وإن استقراء تلك المجا    

 -يتكامل ويتداخل -بما يندرج تحته من جدارات -بينها حيث إن كل مجال
 مع المجالات الأخرى. -بالضرورة 
 -في ضوء استقرائه لما تقدم  -وفي ضوء ذلك فإن البحث الراهن    

دارات الوظيفية سيعتمد  في تصميمه لاستمارة استطلاع رأي الخبراء بشأن الج
يعتقد  -اللازمة للقيادات الأكاديمية بالجامعات المصرية على تصنيف سداسي 

في أنه يغطي المجالات الأساسية ومن ثم الجدارات الأساسية للقيادات الأكاديمية 
 يتمثل في المجالات التالية  : -الجامعية

 الاستراتيجي.جدارات التفكير  (أ)
 الإنجاز.جدارات  (ب)
 . التقنيةجدارات الحزم  (ج)

 .جدارات الحزم الشخصية السلوكية (د)
 .نسانيةجدارات المساعدات والخدمات الإ (ه)
 .   جدارات الفعالية الشخصية (و)

 القسم الثالث
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بعض التحديات العالمية وانعكاسجا على الجامعات المصرية وقياداتجا 
 الأكاديمية

 ثمة تحديات عدة تواجه الجامعات المعاصرة بشكل عام والمصرية منها  
سيركز على  -لأسباب تتعلق بموضوعه  -بوجه خاص، غير أن البحث الراهن 

التحديات الثلاثة المتعلقة بتدويل التعليم الجامعى، والعولمة، والتنافسية، وفيما يلي 
معالجة مختصرة لتلك التحديات وانعكاسها على الجامعات المصرية ومن ثم 

  قياداتها الأكاديمية.   
 ليم الجامعى: أولاً: تدويل التع

  Internationalization( بين تدويل التعليم  Jones ,p,1998يفرق )
بين هذين  –عند البعض  –، حيث إن هناك خلطًا   Golbalizationوعولمته 

المصطلحين ، بينما الفرق بينهما كبير ، فعولمة التعليم تجور على دور الدولة 
تالي يصبح هناك تغييب متعمد وسلطتها وتحكمها في العملية التعليمية وبال

في مجال التعليم، أما التدويل فتسنده نظرية   Accountabilityللمحاسبية 
مختلفة تمامًا تؤكد على خصوصية كل نظام تعليمى بما يقوم عليه من سياق 
ثقافي واجتماعي محلي يختلف بالتاكيد عن نظيره في المجتمعات أو نظم التعليم 

 ((Jones, Philip, W;.( 1998):5 الأخرى.
ويعرف تدويل التعليم الجامعي من منظور مؤسسي بأنه " عملية التغيير في 
مؤسسات التعليم الجامعي الوطني ، والانتقال بها إلى مصاف المؤسسات 
الجامعية المتميزة دوليًا وبشكل يؤدي إلى إدراج البعد الدولي في جميع جوانب 

والتعلم وتحقيق الكفاءات المطلوبة إدارتها، من أجل تحسين نوعية التعليم 
(Marquez,et,al,2012: 2-3 . ) 

ويحقق تدويل التعليم الجامعي عدة فوائد سواء على مستوى الأفراد أو 
 ,.76Hénard et al(المؤسسة أو على المستوى الوطني )الحكومي( كالآتي:  

2012::) 
: يساعد التدويل الطلاب وأعضاء هيئة على مستوى الفرد (1)
يس والقيادات الأكاديمية على تحقيق أهدافهم بالحصول على التعليم التدر 
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الجيد ومواصلة البحث العلمي، كما يسهم في تعزيز مهارات القيادات 
الأكاديمية بالجامعات وقدراتها من خلال تنمية مهارات التفكير 
الإستراتيجي لدىهم، وتنمية الوعي بالقضايا العالمية، وكيف تعمل 

 ليمية في البلدان والثقافات المختلفة. الأنظمة التع
: يسهم في تعزيز المكانة الدولية على مستوى المؤسسة (2)

للمؤسسة، وتحسين نوعية برامجها، وعقد الشراكات الإستراتيجية وتطوير 
 المجموعات البحثية لدىها. 

: يسهم في توفير قوة عاملة على المستوى الوطه )الحكوم ( (3)
 المى، وتوفير الكفاءات متعددة الثقافات. ماهرة، مع زيادة الوعي الع

ف  برام  التعاون الدول  ، وتطوير  مثل معالم تدويل التعليم الجامع وتت
 برام  وأنشطة ذات طابع دول ، والحراك الطلاب  الدول ، وه  كالآت : 

: حيث حددت تقارير منظمة التعاون الأكاديم  الدول  (1)
اديمي الدولي في التجديدات ( مجالات التعاون الأك1992اليونسكو )

في الهياكل التنظيمية والمماراسات الوظيفية للتعليم العالي، والتقييم 
 (U.N.E.S.C.O,1992:8والاعتماد، والتمويل ) 

: وهو يتم على ثلاثة أنواع الحراك الطلاب  الدول  (2)
هي: إقامة مؤقتة للطلاب في الدولة المضيفة، أو الانتقال عبر 

عة الدراسة، مع عدم الاهتمام بالعودة إلى الحدود بغرض متاب
المؤسسة الأم، أو قد يشمل العمل الإداري المرتبط بالتعليم والبحث 
وتعلم لغة الدولة المضيفة للطالب. )عبد الناصر محمد رشاد، عماد 

 ( 69: 2017نجم عبد الحكيم،
: ويعني تطوير البرام  والأنشطة ذات الطابع الدول   (3)

الدولي على المقررات التي يدرسها الطلاب مثل ذلك إضفاء الطابع 
التعددية الثقافية ، ومهارات التفكير الناقد، وتحديات العولمة، 
وتدريس اللغات الأجنبية، والحاسب الآلي .) محمود سعيد طه 

 (85-83: ص ص 2000،
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ويتطلب تدويل التعليم العالي عددًا من المقومات التي يستند إليها، لعل من 
ورة توفير نظام الجودة والاعتماد بما يحقق المنافسة الدولية، حيث إن أهمها ضر 

المؤسسات المعتمدة الحاصلة على الاعتماد الدولي مؤهلة للمنافسة بقوة في 
استقطاب الطلاب على المستويات الإقليمية والدولية ، وإدماج المنظور الدولي 

لك يتطلب التدويل توفير في البرامج الدراسية وربطها بسوق العمل الدولية، كذ
الاستثمارات الكافية لتطوير وتنويع البرامج الدراسية ، والارتقاء بهيئة التدريس، 
وأخيرًا أهمية وجود إستراتيجية واضحة للتدويل ينبثق منها مجموعة من خطط 
التدويل الصريحة والحاسمة للتوجيه وإضفاء الشرعية على إشراك المعنيين في 

التي تعزز التدويل. )ناجي عبد الوهاب هلال، على عبد الرءوف الأنشطة الدولية 
 (.56: 2012نصار،

علااى الجامعااات المصاارية تاااثيرًا  -ولا ياازال  –وماان ثاام فقااد أثاار التاادويل      
 صااياغةوأن تقااوم ب ،والاسااتقلالية الحريااة ماان مزيااد تااوفيركبياارًا جعلهااا مطالبااة ب

 مااع يتعااارض لا وبمااا الخاصااة تهاااوتوجها رؤاهااا وفااق الخاصااة وسياساااتها أهاادافها
 يبناا تو  ،المصاارية الجامعااات بااين والتنااوع التمااايز ويحقااق، العامااة المصاالحة
 ورسااالة التاادويل سااياق متضاامنة الجااامعي التعلاايم  لتاادويل واضااحة إسااتراتيجية
 وعلاقاتها بها العاملينب المتعلقة سياساتالو  , وإدارتهاوأهدافها وسياساتها, الجامعة
 داريااةالإ قياااداتوال ,تاادريس هيئااة أعضاااء( بشااريةال كااوادرال يااارت، واخالواسااعة

 العمل في الدولي البعد تضمين تجاه  يجابيالإ توجهال ذوي   )طلابوال ,داريينوالإ
 إلااى تهاادف المهنيااة للتنميااة وأخاارى  تدريبيااة باارامج تااوفير لااذلك إضااافة ,الجااامعي

 ضاامين، وتالدوليااة نحااو تتجااه جامعااات فااي للعمل اللازمة والكفايات القدرات تنمية
 ضاامان أجاال ماان والخدميااة؛ والبحثيااة التدريسااية والباارامج المناااهج فااي الاادولي البعااد

 عقااد، و الاادولي العماال سااوق  مااع يتناسااب وبمااا الجامعات لخريجي الأفضل الإعداد
 .التكنولوجيا تصنيع ومنظمات، الأعمال منظمات مع كاتاشر 

على سبيل  – المنظمات هذه تقدم ه الشراكات يمكن أن هذ خلال ومن 
 حدلأ تمويلًا  أو ,بالخارج للدراسة المتميزين للطلاب دراسية امنحً  -المثال 

 يمكن أن المقابل وفي،  تكنولوجية ووسائط أجهزة  أو بالجامعة البحثية المشروعات
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 لحل بحوث إجراء أو المنظمات بهذه للعاملين تدريبية دورات عقد الجامعة ىتتول
 علمية تحليلات إجراء، و المنظمات هذه  منها تعاني يالت المشكلات بعض

 ورصدها، والضعف القوة  ومصادر المصرية بالجامعات المتاحة للإمكانات
 تحقيق، و تحقيقها المراد والأهداف المتاحة الإمكانات بين للمواءمة اسعيً  ،وتحليلها
 ةالمصري الجامعات بين المبرمة التعاون  اتفاقات من ممكنة استفادة أقصى

 المقدمة التدريبية للبرامج الدولي المنظور تضمين،  و الأجنبية والجامعات
 ).دولية أبعاد ذات وموضوعات قضايا بتناول وذلك ,التدريس هيئة لأعضاء
 (265،266 :2015،ابراهيم  عبدالعزيز إبراهيم محمد

د دورًا كبيرًا في دعم جهو  يمكن أن تلعب القيادات الأكاديمية وبالتالي فإن   
 التدريس هيئة وتشجيع ،لنجاح جهود التدويل دافعة قوة  بناء التدويل من خلال

 حول التعليمية المؤسسة رؤية عن التعبير إلى إضافة التدويل، ممارسة على
 الجامعية فالقيادة وبالتالي؛ وغيرها التدويل فرص لتحسين الأموال وجمع التدويل،

 ملاءمة أكثر قيادة  هي القائمة الهياكل تجاوز على وقدرة  دولية، خبرة  لدىها التي
 اتجاهات على الجامعات من العديد تركيز يفسر هذا ولعل التدويل، جهود لدعم 
ثروت )التدويل إستراتيجية نجاح من يتجزأ لا اجزءً  باعتبارها التدويل، نحو القيادة 

 (43 :2016عبد الحميد عبد الحافظ،
ت تعتبر هي العامل الحاسم في ومن ثم فإن القيادات الأكاديمية للجامعا 

نجاح جهود تدويل التعليم الجامعي من خلال تبني التدويل، وتشجيع أعضاء هيئة 
التي يوجد لدىها خبرة دولية، التدريس على ممارسته، ومن ثم فإن القيادة الجامعية 

ها القدرة على تجاوز الأفكار التقليدية هي القيادة الأكثر ملاءمة لدعم جهود ولدي
ويل التعليم العالي. وعلى ذلك فمن المهم التأكيد على ضرورة امتلاك القيادات تد

 -الأكاديمية بالجامعات المصرية للجدارات الوظيفية اللازمة التي من شأنها 
العمل على تلافي السلبيات وعلاج المشكلات التي تحول بين  -بشكل أو بآخر

 . الجامعات المصرية ووصولها إلى التدويل المنشود
 ثانياً: العولمة: 
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يعتبر مصطلح العولمة من المصطلحات الحديثة على الساحة ويعود أصل 
وتعني عالمي أو دولي ، أما     Global "العولمة إلى الكلمة الإنجليزية "

" فيترجم إلى الكونية أو العولمة )مركز   "Globalizationالمصطلح الإنجليزى 
ومن ثم فقد ظهرت تعريفات كثيرة   (،12: 2003دراسات الوحدة العربية ،

للعولمة منها أن العولمة تعني جعل الشيء على مستوى عالمي ، أي نقله من 
المحدود إلى اللامحدود، والمحدود هو الدولة القومية التي تتميز بحدود جغرافية، 

: ص ص 2003أما اللامحدود فالمقصود به الكرة الأرضية )مفيد الزيدى، 
144،145 ) 

لمة مجموعة من التغيرات التي لها انعكاسها على التعليم العالي ، وللعو  
 (23-20: 2016ومن أهم هذه التغيرات:) آدم إبراهيم حمدى ،

: من خلال التقدم في تكنولوجيا الاتصال الاتصال الإلكترون  المتبادل (1)
ونقل المعلومات عبر مسافات طويلة ، وانعكس ذلك على التعليم العالي من 

ر أنماط جديدة من التعليم العالي مثل الجامعات المفتوحة والجامعات خلال ظهو 
 الافتراضية وغيرها. 

: ويتمثل ذلك في تسارع إيقاع عملية صنع القرار ، ضغط الزمن (2)
وحيث برز الاهتمام السياسي والعام بقضايا التعليم العالي ، وخاصة ما يتعلق 

 ايا. بالهوية القومية والغزو الثقافي وغيره من القض
: حيث أثرت التكنولوجيا وثورة الاتصال في تفكيك تفكيك المؤسسات  (3)

المؤسسات الصناعية الكبرى، وانتقلت هذه الظاهرة إلى التعليم العالي حيث بدات 
الجامعات الكبرى في إنشاء وحدات صغيرة ذات طابع خاص تقوم بمهام علمية 

 وتعليمية محددة. 
الاقتصاد من اقتصاد تقليدي  : حيث تغيرت طبيعةاقتصاد المعرفة (4)

قائم على الصناعة إلى اقتصاد قائم على المعرفة، وفي ظل اقتصاد المعرفة لم 
يعد رأسمال مؤسسات التعليم العالي ينحصر فيما لدىها من أموال أو مبانٍ أو 
تجهيزات، بل أصبح رأسمالها معرفيًا يتركز في المعرفة التي يمتلكها طلابها 

 ريس بها. وأعضاء هيئة التد
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كما يرى البعض الآخر أن للعولمة تاثيرات كبيرة على التعليم الجامعى   
منها تغيير مسار حركة التعليم الجامعي نتيجة الشروط التي فرضتها على الدول 
المختلفة بدرجات متفاوتة، ومنها إفراز منتج يستطيع المنافسة في السوق العالمى 

الجامعي وظهور مقدمين جدد لخدماته ،  ، كذلك الاتجاه نحو خصخصة التعليم 
وتطبيق ثقافة السوق ، والاتجاه إلى تدويل التعليم من خلال مشروعات وبرامج 
التعاون المشترك وزيادة الحراك الأكاديمي لأعضاء هيئة التدريس والطلاب 
والباحثين، وتطوير البرامج والأنشطة ذات الطابع الدولي. )هيثم محمد 

 (. 417، 416: 2015إسماعيل،
وقد أثرت العولمة في الجامعات المصرية من خلال الاهتمام باستخدام اللغة 
الإنجليزية كلغة أساسية للتواصل العلمي، والاعتماد على التكنولوجيا باعتبارها 
إستراتيجية ذات كفاءة عالية من حيث التكلفة، ومنها على سبيل المثال: ظهور 

دماتها عبر الإنترنت، والضغوط الكبيرة لمساءلة الجامعات الافتراضية التي تقدم خ
المؤسسة الجامعية وجعل الجامعات أكثر فعالية ، كذلك أثرت العولمة في هيكلة 
الجامعة وبنيتها التنظيمية حيث بات التركيز على الإدارة والتمويل والتكنولوجيا، 
بد وضرورة الانخراط في الأنشطة الموجهة نحو السوق)ثروت عبد الحميد ع

 (4، 2016الحافظ، 
ولكي تستطيع الجامعات مواجهة تحديات العولمة والاستفادة منها يجب أن   

تحرص الجامعات على تمكين المتعلم من مهارات التعليم الأساسية ، واكتساب 
المعرفة المتنوعة ، وتبني فلسفة التعليم الإلكترونى، والعمل على تنمية الموارد 

هيئة تدريس وطلاب وإداريين تقنيًا وعلميًا وفكريًا بما البشرية لدىها من أعضاء 
يتناسب مع عصر العولمة، وإيجاد إدارة منفتحة يكون ولاؤها للعمل، وتنمية 

: 2014الإبداع الفكري، واستخدام التكنولوجيا الحديثة. )عبد الملك أحمد على،
92) 

لة وفي هذا ربما يكون البحث الراهن ليس في حاجة لاستجلاب الأد  
والشواهد على وجود بعض الآثار السلبية للعولمة على الجامعات المصرية، أو 
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على الأقل للتأكيد على أن الجامعات المصرية لاتزال بحاجة كبيرة لتمكينها من 
 مواجهة سلبيات العولمة من ناحية، واستثمار فرصها المتاحة من ناحية أخرى.  

حقيقة تفرض وجودها على  وعلى ذلك يمكن القول  بأن العولمة هي   
 –وعلى الجامعات المصرية  -شأن المجتمعات الأخرى   –المجتمع  المصري 
 -الأمر الذي يفرض على الجامعات المصرية ومن ثم   -شأن جامعات العالم 
ضرورة النظر إلى العولمة نظرة إيجابية وليست سلبية،  -قياداتها الأكاديمية 

ة بالجامعات المصرية يجب أن تمتلك من الجدارات وعليه فإن القيادات الأكاديمي
الوظيفية ما يمكنها من التمتع بالرؤية العالمية، بما تتضمن من التعرف على 
المعايير الدولية ومراعاتها في برامجها وأدواتها، وتوظيف تقنيات التكنولوجيا 

ستفادة من الحديثة في إدارتها، وعقد المقارنة المرجعية مع الجامعات الأخرى والا
 خبراتها وتجاربها في تطوير الجامعات المصرية . 

  ثالثاً: التنافسية: 
" من المصطلحات  Competitivenessأصبح مصطلح التنافسية "  

الشائعة في الكتابات الإدارية ، وهناك مستويات للتنافسية: على مستوى الدولة، 
التنافسية ة، وتعرف أو على مستوى القطاع الاقتصادى، أو على مستوى المؤسس

على مستوى المؤسسة بأنها "عملية تبذل فيها المؤسسة محاولات مستمرة من أجل 
التفوق على المؤسسات الأخرى التي تعمل في المجال نفسه، حيث تتنافس 
المؤسسات فيما بينها على الأسواق والفرص والعملاء، وتشتد المنافسة فيما 

 (107:  2009بينها".) عصام لطفي سيد ،
وفي هذا تقوم تنافسية الجامعة كمؤسسة أكاديمية على شقين هما: الأول،    

هو قدرة الجامعة على التميز على الجامعات المنافسة في مجالات حيوية مثل 
البرامج الدراسية وأعضاء هيئة التدريس وتقنيات المعلومات والتجهيزات المادية 

: يتعلق بقدرة الجامعة على جذب والبحثية ونمط الإدارة ونظم الجودة، والآخر
الطلاب واستقطابهم والحصول على الدعم والتمويل من السوق المحلية 

 (298: 2012والخارجية. )عثمان عبد الله الصالح،
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  تو محماد صبرى الح: )وتتخذ التنافسية بين الجامعات الأشكال الآتية   
 (: 142 -140: 2015،واخرون 
ث إنه لا توجد موارد تكفي جميع احتياجات : حيالتهافس على الموارد( 1)

قطاعات الدولة، ومن ثم تدخل الجامعات الحكومية، وقطاع  التعليم عامة، في 
تنافس مع القطاعات والهيئات والمؤسسات الحكومية الأخرى، مما يتطلب من 
الجامعات إقناع المشرعين، والمسئولين عن توزيع الموارد، وإقناع الجهات المانحة 

اها ومدى إسهامها في دعم التنمية المجتمعية وتحسين القدرة التنافسية بجدو 
 للدولة، والمجتمع ككل. 

: وذلك في ضوء الاتجاه نحو البحث بحث الجامعات عن ججات ترعاها( 2)
عن موارد إضافية للتمويل، ويشترك في ذلك الجامعات الحكومية والخاصة، وتزيد 

مصاعب التي تواجهها الجامعات في جمع ما هذه المنافسة المتصاعدة من حدة ال
 يكفي من الهبات والمنح اللازمة لها، مما يزيد من حدة التوتر في البيئة التنافسية. 

: حيث ترغب كل جامعة في اجتذاب طلاب التهافس على الطلاب( 3)
يضيفون المزيد من السمعة والعراقة على الجامعة، طلاب متفوقون لدىهم المقدرة 

م الدراسة الجامعية بتفوق، وتتلهف كل جامعة أو كلية على أن يختارها على إتما
أمثال هؤلاء الطلاب المتفوقين، فتقوم بعض الجامعات باتباع طرق معينة لجذب 
هؤلاء الطلاب مثل التوسع في المنح الدراسية، وإن كانت مثل هذه المنح تكلفة 

 إضافية لها تأثيراتها على موارد الجامعة. 
: حيث هافس على اجتذاب الجيئة التدريسية والإدارية المتميزةالت( 4)

تتنافس الجامعات في ضم أفضل العناصر من أعضاء هيئة التدريس والإداريين 
 بما يدعم ويحسن من قدرتها التنافسية. 

: فهناك في أنحاء العالم كله جامعات وكليات التهافس من أجل التفوق ( 5)
والتميز، وأصبحت هذه الأسماء بمثابة نماذج  معينة يشير اسمها إلى التفوق 

تحتذى وعلامات مميزة للنوعية الفائقة تهتدي بها الكثير من مؤسسات التعليم 
العالي الأخرى ، فعلى الجامعة أن تتفوق في برنامج أو أكثر من برامجها، بحيث 

كفاء، يكون ذا نوعية فائقة التميز، وهذا التفوق بدوره يجذب الطلبة والمدرسين الأ
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والمنح والهبات والهدايا للمؤسسات التعليمية لمساعدتها في الحفاظ على ميزتها 
  التنافسية ونجاحها في المدى البعيد.

حسااب تناولهااا للمؤسسااة ككاال أو لبرنااامج  -وتقساام تصاانيفات الجامعااات     
ا، حياااث يعتماااد علاااى إلاااى تصااانيف شاااامل، وهاااو الأكثااار شااايوعً  -أو نشااااط معاااين 
، ييم الأداء الجاااامعى علاااى مساااتوى الجامعاااة ككااال، وتصااانيف جزئااا مؤشااارات لتقيااا 

ويستند على برنااامج معااين أو مجااال معااين فااي أحااد فااروع المعرفااة ويااتم ماان خلالااه 
تصاااانيف الجامعااااات، مثاااال التركيااااز علااااى الدرجااااة الجامعيااااة الأولااااى أو الدراسااااات 

وعااة. العليااا، وتصاانيف مخااتلط يعتمااد علااى مجموعااة ماان المعااايير والمؤشاارات المتن
إلى تصنيفات محليااة تضااع  -التناول يتساع فحسب مدى الا -وتقسم التصنيفات 

، حياااث تقاااوم إحااادى المؤسساااات المعنياااة يترتياااب للجامعاااات علاااى المساااتوى المحلااا 
بوضع تصنيف للجامعات على مستوى الدولة فقط، وتصنيفات دولية تضااع ترتيااب 

فاااي هاااذا الإشاااارة إلاااى  للجامعاااات والمراكاااز البحثياااة علاااى مساااتوى  العاااالم، ويمكااان
 Vargers, Andreis :بعااض التصاانيفات العالميااة للجامعااات علااى النحااو التااالي

Rauh,2011: 23)) 
 تصهيفات أكاديمية مثل :   -أ
بجامعااااة جياااااو تاااونج بشاااانغهاى بالصااااين :  تصااانيف معهااااد التعلاااايم العاااالي -

 التصنيف الأكاديمى للجامعات العالمية.  
:  خاااالال ملحقهااااا للتعلاااايم العااااالي طانيااااة ماااانتصاااانيف صااااحيفة تااااايمز البري -

تصاانيف الجامعااات العالميااة وذلااك بالتعاااون مااع مؤسسااة بريطانيااة متخصصااة فااي 
ثاام بالتعاااون مااع   Quacquarelli Symondsالتعلاايم والدراسااة بالخااارج وهااي  

 بالولايات المتحدة، والعاملة في مجال الإعلام.   Thomson Reutersمؤسسة 
الأمريكيااة بالتعاااون   U. S News & World Reportتصنيف صحيفة  -

 : تصنيف أفضل جامعات العالم.   Quacquarelliمع مؤسسة 
 الروسية : تصنيف الجامعات العالمية.    Reitorتصنيف وكالة  -

 تصهيفات تركز على الأداء البحث  مثل :  -ب
 تصنيف جامعة ليدن الهولندية : تصنيف ليدن.   -
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عتمااااااد التعلااااايم العاااااالي بتاااااايوان : تصااااانيف الأداء تصااااانيف معهاااااد تقاااااويم وا  -
 للبحوث العلمية بالجامعات العالمية.  

 تصنيف المفوضية الأوروبية : تقييم الجامعات من خلال الأداء البحثي.   -
تصنيف منظمة المؤتمر الإسلامي : التصاانيفات الأكاديميااة للجامعااات فااي  -

 دول منظمة المؤتمر الإسلامى.  
ن وهااااي تصااانيفات وتقساااايمات للجامعااااات تلطنننة )متعنننددة(، تصنننهيفات مخ-جننن

 باستخدام عدد من المؤشرات المتنوعة دون وضعها تحت تسميات محددة مثل :  
 تصنيف مركز تطوير التعليم العالي بألمانيا.   -
 تقسيم خريطة الجامعات.   -

تصااانيف مشاااروع تمويااال الجامعاااات الأوربياااة : نظاااام تصااانيف الجامعاااات  -
 وبى.  متعدد الأبعاد الأور 

: تصاانيف ويبااومتركس  تصهيف الجامعات حسب موقعجا الإلكترونن  مثنل-د
 بمدريد لجامعات العالم.  

ن : تصاانيف منظمااة  المقارنننة المرجعيننة مننن خننلال مخرجننات الننتعلم مثننل-هنن
 التعاون الاقتصادي والتنمية : مشروع تقييم مخرجات التعليم العالي.  

عاااات فاااي تطاااوير أداء الجامعاااات ومااان ثااام تاااؤثر ثقافاااة التنافساااية باااين الجام  
والمؤسساااات البحثياااة والأكاديمياااة وحمايتهاااا مااان الجماااود والتخلاااف، فعنااادما تشاااعر 
الجامعااااة بأنهااااا وحاااادها هااااى منفااااذ تقااااديم الخاااادمات التعليميااااة والبحثيااااة دون وجااااود 
جامعات أو مؤسسات أكاديمية وبحثيااة تنافسااها علااى ذلااك، يااؤدي ذلااك إلااى تكاساال 

وير أنشطتها وبرامجها من أجل مسااايرة مسااتجدات العصاار الجامعة عن تجديد وتط
مااان تقااادم علماااي وتكنولاااوجي وتطاااوير فاااي المهااان والتخصصاااات وتغيااار احتياجاااات 
الطلاب باستمرار وتغير مطالب سوق العمل، وتوافر مناخ التنافس بااين الجامعااات 
يرفاااع مااان روح المنافساااة بينهاااا بماااا ياااؤدي إلاااى تجوياااد الأداء وتحساااين المساااتويات 

لأكاديمية والإدارية للجامعات، وكذلك نقل التكنولوجيا واسااتخدامها فااي الجامعااات، ا
والمساعدة فااي دفااع الجامعااات نحااو الإطاالاع علااى تجااارب الجامعااات المتقدمااة بمااا 
يسااااهم فااااي الارتقاااااء بالجامعااااات المصاااارية، وتشااااجيعها لتحسااااين قاااادراتها التنافسااااية 
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هجاارة العقااول المحليااة، ومساااعدة  وتطويرهااا للحفاااظ علااى كوادرهااا البشاارية وخفااض
الجامعاااات للإطااالاع علاااى منااااهج الجامعاااات المتقدماااة وماااا يجاااري بهاااا مااان بحاااث 
علمي وكيفية إدارتهااا، وتساامح التنافسااية للجامعااات المصاارية بالانتشااار فااي الخااارج 
بشرط تقديم خدمات تعليمية تمكنهااا ماان ذلااك, وتاادفع فكاارة التنافسااية الجامعااات إلااى 

ن وتااادريبهم لمواكباااة التطااااورات التكنولوجياااة، وتطاااوير نظااام التعلاااايم تطاااوير العااااملي
وبرامجااه وأساااليبه لتلبيااة احتياجااات المسااتفيدين وأصااحاب المصااالح ماان الجامعااة، 
وتشجع التنافسية الجامعات علااى توجيااه البحااوث ماان أجاال تحقيااق أهااداف المجتمااع 

زام الجامعات ببناااء نظاام وتحقيق التنمية الشاملة والمستدامة، وتسهم التنافسية في إل
للمعلومااات وتطويرهااا بمااا يتضاامن معلومااات عاان الجامعااة كمنظومااة، وعاان البيئااة 
الخارجيااة ومتطلباتهااا، ومعلومااات عاان الجامعااات المنافسااة لهااا، لمعرفااة نقاااط القااوة 

 صاابرى  ادمحماا  والضعف لدىها، إذ أن امتلاك المعلومة يعد قااوة فاعلااة فااي التنااافس)
 .  (19: 2015وأخرون،  الحاوت

مما تقدم يتضح أن الجامعات في دول العالم كافة ومنها مصر تسعى جاهاادةً 
لتحقيااااق مراكااااز تنافسااااية متمياااازة الأماااار الااااذي ياااانعكس علااااى ساااامعتها، ومكانتهااااا، 
وتمويلهااا، وجااودة برامجهااا، وخاادماتها، وأنشااطتها، وفااي هااذا تقااع المساائولية الأكباار 

 ق هذه المكانة.  على القيادات الجامعية في العمل على تحقي
ومااااان المعلاااااوم للكافاااااة أن الجامعاااااات المصااااارية بوضاااااعها الاااااراهن تحتااااال فاااااي 
التصاااااانيفات العالميااااااة المختلفااااااة مراكااااااز متااااااأخرة لا تتناسااااااب مااااااع وضااااااع مصاااااار 
وجامعاتها؛ الأمر الذي يزيااد ماان مساائولية القيااادات الأكاديميااة للجامعااات المصاارية 

مااا يعماال علااى تحسااين مراكزهااا فااي السااعي نحااو تطااوير الأداء الكلااي للجامعااات ب
 التنافسية بين جامعات العالم.   

ا علااااى أن التحااااديات العالميااااة التااااي     وبناااااء علااااى مااااا ساااابق فااااإن ثمااااة اتفاقااااً
التنافسااية( قااد  –العولمااة  –تواجههااا الجامعااات المصاارية )تاادويل التعلاايم الجااامعي 

بل هااي مطالبااة  فرضت نفسها على هذه الجامعات، ولم يعد التعامل معها اختياريًا
بالتعامااال ماااع هاااذه التحاااديات ، وفاااي هاااذا يقاااع علاااى القياااادات الأكاديمياااة مسااائولية 
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التعامل مع هااذه التحااديات بمااا يفاارض ضاارورة تمتعهااا بالجاادارات الوظيفيااة اللازمااة 
 لذلك.   

 القسم الرابع:
 واقع اختيار القيادات الأكاديمية بالجامعات المصرية وتهميتجا مجهيًا  
ذا القسم من البحث واقع اختيار القيادات الأكاديمية بالجامعات يعالج ه 

 1972لسنة  49المصرية وطرق اختيارهم وفقًا لقانون تنظيم الجامعات رقم 
وتعديلاته، وبرامج تنمية القيادات الأكاديمية بالجامعات المصرية مهنيًا، وذلك 

 على النحو التالي: 
 مية بالجامعات المصرية : أولاً: واقع اختيار القيادات الأكادي

فيما يلى عرض لكيفية اختيار القيادات الأكاديمية الجامعية المتمثلة في      
رئيس القسم ، ووكيل الكلية وعميدها، ونائب رئيس الجامعة ورئيسها. وفيما يلي 

 بيان ذلك: 
 ( رئيس القسم 1)

امعة بما يتحمله يمثل رئيس القسم القيادة الإدارية والأكاديمية الأساسية بالج
من تعدد في المهام والأدوار المنوطة به، حيث تزداد مسئولياته ، فيواجه تحديات 
كثيرة ومتنوعة، وحيث إن عمله ليس قاصرًا على تسيير شئون القسم بشكل 
روتيني ، ومباشرة أعماله التنظيمية فقط، بل يجب أن تشتمل على جانبين 

، أولاهما: الجانب الأكاديمي المتعلق  متلازمين ومتكاملين في منظومة واحدة
: الجانب الإداري وهو المسئول عن تهيئة ملية التعليمية والبحثية، والآخرى بالع

المناخ المناسب لتحقيق أعباء الجانب الأول)، هدى السيد، أميمة مصطفي 
من قانون تنظيم الجامعات المصرية  56(،   وقد حددت المادة 224: 2002

ئيس مجلس القسم من حيث يعين رئيس القسم من بين أقدم ثلاثة كيفية اختيار ر 
أساتذة في القسم ويكون تعيينه بقرار من رئيس الجامعة بعد أخذ رأي عميد الكلية 
لمدة ثلاث سنوات قابلة للتجديد مرة واحدة وفي حالة خلو  القسم من الأساتذة 

قانون تنظيم  يقوم بأعمال رئيس مجلس القسم أقدم الأساتذة المساعدين )
 2011يناير  25(، وبعد قيام ثورة 17, 2006الجامعات ولائحته التنفيذية, 
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في قانون تنظيم الجامعات وذلك بإضافة المادة  56حدثت تعديلات في المادة 
( لاستبدال نظام تعيين رؤساء الأقسام بنظام 2012لسنة  84مكرر )قانون  13

 ( 2012:21لس الأعلى للجامعات،انتخابهم بطريقة حرة مباشرة )قرار المج
ونظراً لما حدث من سلبيات في تطبيق مبدأ الانتخاب الحر المباشر في   

تعيين رؤساء الأقسام ، فقد تم العودة إلى نظام تعيين رؤساء مجالس الأقسام ، 
على تعيين رئيس القسم من بين ثلاثة يتم  2014( لسنة 52حيث نص القانون )

من يستوفون شروط وضوابط الترشح، ويصدر قرار ترشيحهم لهذا الغرض م
لسنة  52بالتعيين لأحدهم لمدة ثلاث سنوات قابلة للتجديد مرة واحدة )القانون رقم 

2014 ,22. ) 
ويتضح مما سبق أن معيار اختيار رئيس القسم لا يعتمد على الأقدمية   

في مهارات فقط إنما يعتمد على اللقب العلمي لوظيفة أستاذ، ومن ثم التفوق 
البحث والتدريس ، حيث إنه ليس من الضرورة أن من يتفوق في البحث والتدريس 
يمتلك المهارات الإدارية في إدارة شئون القسم، على ذلك لا يراعي معيار اختيار 
رئيس القسم الاهتمام بالجدارة التي من شأنها توفير أفراد ذوي كفاءة عالية، وحيث 

فقط على كفاية البحث والتدريس، وإنما يركز على  إن معيار الجدارة لا يركز
 الكفايات والمهارات الإدارية . 

 ( وكلاء الكليات: 2)
على  1972لسنة  49من قانون تنظيم الجامعات رقم  47أكدت المادة     

أن لكل كلية أو معهد وكيلان يعاونا العميد في إدارة شئون الكلية أو المعهد 
الوريوس او الليسانس ، ويختص الآخر بشئون ويختص أحدهما بشئون البك

الدراسات العليا والبحوث، كما أكدت أنه يجوز تعيين وكيل ثالث لكل كلية لشئون 
خدمة المجتمع، ويكون تعيين الوكيل من بين أساتذة الكلية بقرار من رئيس 
الجامعة بناءً على ترشيح العميد ، وذلك لمدة ثلاث سنوات قابلة للتجديد مرة 

 ( 26-25، 1972لسنة  49حدة )قانون تنظيم الجامعات رقم وا
مما سبق يلاحظ أن معيار اختيار وكلاء الكليات يعتمد على الدرجة   

العلمية حيث إن الأولوية لحاملي لقب الأستاذية، كذلك يرجع الاختيار إلى الرؤية 
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إدارة  الشخصية للعميد، وإذا كان لعميد الكلية الحق في اختيار من يعاونه في
شئون الكلية، إلا أن هذا الاختيار قد يعتمد على الرؤية الشخصية ومن ثم قد 
يكون بعيدًا عن قياس مدى توفر الجدارات اللازمة فيمن يشغل منصب وكيل 

 الكلية.
 
 ( عميد الكلية: 3) 

يشغل عميد الكلية منصبًا مهمًا في التدرج الوظيفي للقيادات الجامعية، حيث 
مًا في تنفيذ الأنشطة الإدارية وتطوير الأداء الإداري بالكلية، حيث يلعب دورًا مه

أنه يتعرف على مدى كفاية الجهاز الإداري بالكلية، ومدى قدرته على أداء 
الوظائف والمهام الموكلة إليه، كما أن العميد هو المسئول عن إدارة شئون الكلية 

 لوائح الجامعية وقرارات مجلس الكلية. العلمية والإدارية والمالية، وتنفيذ القوانين وال
من قانون تنظيم  43وعن كيفية اختيار عميد الكلية فقد نصت المادة    

الجامعات على أن رئيس الجامعة هو المختص بتعيين عميد الكلية من بين أحد 
الأساتذة العاملين بها لمدة ثلاث سنوات قابلة للتجديد، وفي حالة عدم وجود 

ية يحق لرئيس الجامعة أن ينتدب أحد الأساتذة من الكليات أو أساتذة في الكل
المعاهد التابعة للجامعة، أو انتداب أحد الأساتذة المساعدين من ذات الكلية للقيام 

 (.24: 2005بمهام العميد)قانون تنظيم الجامعات،
ويلاحظ مما سبق أن أسلوب التعيين كان الأسلوب الوحيد في اختيار    

طالبت بالتحول من نظام  يوالت م2011ثورة يناير ، حتى قامت عميد الكلية
تعيين عمداء الكليات إلى نظام انتخاب عمداء الكليات ؛ ولذا تم تعديل المادة 

لسنة  ٨٤مكرر ) قانون  13الجامعات وإضافة المادة  تنظيم من قانون  ٤٣
تيار ومعاونيهم اخ التدريسيتولى أعضاء هيئة  أننصت على  يم ( والت2012

ير يعميد الكلية بطريق الانتخاب الحر المباشر وفقا للشروط والإجراءات ومعا
يقرها المجلس الأعلى للجامعات على نحو يضمن المساواة  يالمفاضلة الت

العناصر  أوالعدالة بين جميع المتقدمين لشغل هذه الوظيفة واختيار أفضل وأكف
 يصدر قرار التعيين من السلطةالممثلة لإرادة أعضاء هيئة التدريس بالكلية و 
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المختصة بالتعيين وفقًا للقانون وذلك طبقًا لنتيجة الانتخابات ، ويكون تعيينه لمدة 
ثلاث سنوات قابلة للتجديد مرة واحدة فقط ، وتشرف على عملية اختيار العمداء 
بكل كلية لجنة منتخبة من أعضاء هيئة التدريس ومشكلة من ثلاثة أعضاء ممن 

التصويت من غير المرشحين ، ويضاف لعضوية اللجنة عضو هيئة لهم حق 
تدريس بإحدى كليات الحقوق يتم اختياره بمعرفة مجلس الجامعة المعنية ) قرار 

 (21: 2012المجلس الأعلى للجامعات، 
ونتيجة للسلبيات التي ظهرت في الطريقة السابقة لانتخاب عميد الكلية،    

تشكيل اللجنة المختصة  2014لسنة  52ن القانون فقد تضمنت المادة الثانية م
بترشيح الأساتذه المتقدمين لشغل وظيفة عميد الكلية، بقرار من رئيس الجامعة 
على أن تتكون هذه اللجنة من خمسة أعضاء يتولى رئيس الجامعة اختيار ثلاثة 
 منهم، على أن يكون من بينهم أحد نواب رئيس الجامعة والذي يسند إليه رئاسة
اللجنة، ويتولى مجلس الكلية اختيار الاثنين الباقين، وتتولى هذه اللجنة اختيار 
ثلاثة مرشحين تنطبق عليهم ضوابط الترشح، والمشروع المقدم من كل منهم 
لتطوير الكلية، ويتم عرض الثلاثة مرشحين على رئيس الجمهورية لاختيار واحدًا 

 (22: 2014لسنة  52منهم لتعيينه عميدًا للكلية)القانون رقم 
وفي هذا قام المجلس الأعلى للجامعات بتصميم استمارة معايير اختيار    

القيادات الجامعية، ويلاحظ أنها مصممة لوظيفتي عميد الكلية ورئيس الجامعة. 
وعلى كل حال تتضمن هذه الاستمارة عدة معايير أولها: معايير التميز العلمي 

لأبحاث العلمية في مختلف الدوريات المصنفه والفكري وتشمل التميز في نشر ا
عالميًا، وكذلك الحصول على مشاريع بحثية، والحصول على جوائز علمية من 

درجات من إجمالي درجات التقييم وهى  10جهات متعددة )ويقدر هذا المعيار ب
درجة( ، وثانيها: معايير الكفاءة التنظيمية والمهارات القيادية وأهمها تولى  100
اقع إدارية أكاديمية متنوعة لسنوات طويلة، وخدمة الجامعة وهو على رأس مو 

العمل لمدة خمس سنوات، والمشاركة في التخطيط الاستراتيجي، وإدارة التطوير 
في إطار رؤية محددة ورسالة واضحة، والمشاركة في إيجاد موارد مالية ذاتية، 

درجة(، وثالثها: معايير  35بوابتكار آليات لخدمة المجتمع )ويقدر هذا المعيار 
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القيم الحاكمة والتفاعل الإيجابى في ضوء الحفاظ على الهوية المصرية ، ويشمل 
هذا المعيار: المشاركة في ربط الجامعة بالجامعات الأجنبية والإقليمية، والإلمام 
بأكثر من لغة أجنبية بطلاقة، والتمتع بشخصية قوية قادرة على القيادة، والتمتع 

درجة(، أما المشروع المقدم لتطوير 15معة الطيبة)ويقدر هذا المعيار ببالس
درجة من إجمالي درجات التقييم ) المجلس  40الجامعة أو الكلية فيقدر ب 

 (        2014الأعلى للجامعات،
ويلاحظ أن اختيار عميد الكلية لا يزال يعتمد على أسلوب التعيين من      

بالرغم من وجود معايير لاختيار عميد الكلية إلا أنها بين المرشحين المتقدمين، و 
في مجموعها تغفل العديد من الجدارات الواجب توفرها في هذه الوظيفة المهمة 
ومنها جدارات المساعدة والخدمات الإنسانية وإتقان توظيف تقنيات تكنولوجيا 

م بالعمومية المعلومات والاتصالات في العمل الإداري ، كما أن هذه المعايير تتس
وغير مصاغة في صورة إجرائية تقيس مدى توافر الجدارات اللازمة فيمن يشغل 

 منصب عميد الكلية. 
 ( نواب رئيس الجامعة: 4)

من قانون تنظيم الجامعات على أن لكل جامعة ثلاثة  29نصت المادة     
غيابه،  نواب لرئيس الجامعة يعاونونه في إدارة شئونها، ويقوم أقدمهم مقامه عند

ويختص أحدهم بشئون التعليم، ويختص الثانى بشئون الدراسات العليا والبحوث، 
ويختص الثالث بشئون خدمة المجتمع وتنمية البيئة، ويكون تعيين نواب رئيس 
الجامعة بقرار من رئيس الجمهورية ، بناء على عرض وزير التعليم العالي بعد 

كونوا قد شغلوا لمدة خمس سنوات أخذ رأي رئيس الجامعة ويشترط فيهم أن ي
وظيفة أستاذ في إحدى الجامعات الخاضعة لهذا القانون )قانون تنظيم الجامعات 

 (. 13، 1972لسنة  49رقم 
ويلاحظ أن تعيين نواب رئيس الجامعة يكون بقرار من رئيس الجمهورية    

تنظيم بعد أخذ رأي رئيس الجامعة، ولم تتناول التعديلات المتعاقبة لقانون 
جامعات اختيار نواب رئيس الجامعة بالتعديل أو التغيير، كما تفتقر شروط ال

تعيينهم إلى تحديد الجدارات الواجب توفرها فيمن يشغل هذه الوظيفة المهمة، 
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ويتوقف اختيارهم فقط على كون المرشح  قد شغل وظيفة أستاذ بإحدى الجامعات 
ت المصرية لمدة خمس بشأن تنظيم الجامعا 1972لسنة  49الخاضعة للقانون 

 سنوات فقط.  
 
  رئيس الجامعة :( 5)

بأن يصدر تعيين  1972لسنة  49من القانون  25أوضحت المادة      
رئيس الجامعة قرارًا من رئيس الجمهورية بناءً على عرض وزير التعليم العإلى، 
ويشترط أن يكون قد شغل لمدة خمس سنوات على الأقل وظيفة أستاذ في إحدى 

امعات الخاضعة لهذا القانون ، ويكون تعيينه لمدة أربع سنوات  قابلة للتجديد الج
( ، ويتولى رئيس 12، 1972لسنة  49)قانون تنظيم الجامعات المصرية رقم 

الجامعة تصريف أمور الجامعة ، وإدارة شئونها العلمية والإدارية والمالية في 
عات ومجلس الجامعة وفقًا حدود السياسة التي يرسمها المجلس الأعلى للجام

لأحكام القوانين واللوائح والقرارات المعمول بها )اللائحة التنفيذية لقانون تنظيم 
 (.112، 1972لسنة  49الجامعات رقم 

وقد تغير نظام اختيار رئيس الجامعة وفقًا للتعديل التشريعى على قانون      
لأولى من القانون حيث نصت المادة ا 2014تنظيم الجامعات في شهر مايو 

بتشكيل اللجنة المختصة بترشيح الأساتذة المتقدمين لشغل  2014لسنة  52
وظيفة رئيس الجامعة على أن تتكون هذه اللجنة من سبعة أعضاء يتولى المجلس 
الأعلى للجامعات ترشيح أربعة منهم من ذوي الخبرة في مجال التعليم الجامعي ، 

ء الجامعات والذي يسند إليه رئاسة اللجنة، على أن يكون من بينهم أقدم رؤسا
ويختار مجلس الجامعة الأعضاء الثلاثة الباقين، وتتولى هذه اللجنة اختيار ثلاثة 
مرشحين تنطبق عليهم شروط وضوابط الترشح، وفي ضوء تقييم المشروع المقدم 
من المتنافسين لتطوير الجامعة في المجالات كافة ، ويتم عرض هؤلاء الثلاثة 
على رئيس الجمهورية لاختيار واحدًا منهم لتعيينه رئيسًا للجامعة لمدة أربع 

 ( 22، 2014لسنة  52سنوات قابلة للتجديد مرة واحدة فقط )القانون رقم 
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إن استقراء ما تقدم يفضي إلى أن اختيار رئيس الجامعة يعتمد في   
التي تتصف الأساس على كونه يحمل لقب الأستاذية إضافة إلى بعض الأمور 

بقدر من العمومية الواردة باستمارة  معايير اختيار القيادات الجامعية والمبنية 
بشأن وظيفتي عميد الكلية ورئيس الجامعة والسابق الإشارة إليها تفصيلًا حين 

 عرض اختيار عميد الكلية. 
وتؤكد نتائج إحدى الدراسات أن أسلوب التعيين الذي تتبعه الجامعات    
في تعيين القيادات الأكاديمية لدىها قد أدى إلى حدوث بعض السلبيات  المصرية

منها: احتكار المناصب القيادية والتجديد احيانًا لمن يشغلها، وتدخل الرغبات 
الشخصية والمصالح المشتركة في الاختيار، وافتقار المناصب القيادية إلى 

في تحقيق الإنجازات الكفاءات المؤهلة إداريًا ، مما قد يقلل من كفاءتها 
المطلوبة، وعزوف كثير من ذوي الكفاءات عن تولي مسئولية الإدارة 

 (237: 2010الجامعية.)إيمان وصفي كامل، 
ومن ثم يشير واقع اختيار القيادات الأكاديمية بالجامعات المصرية إلى     

الحال أن الاختيار كان ولايزال يتم إما في ضوء أسلوب التعيين المباشر كما هو 
في اختيار رؤساء الجامعات ونوابهم وعمداء الكليات ووكلائهم ، حيث يتم 
تعيينهم من قبل السلطات العليا دون تحديد مبررات هذا التعيين، أو الاعتماد 
على أسلوب الأقدمية كما هو الحال في اختيار رؤساء الأقسام بالكليات، دون 

ة التي تقود تلك القيادات إلى الأخذ في الاعتبار السمات الشخصية والقيادي
النجاح، كما أن طرق اختيار القيادات الأكاديمية ربما لا تراعى توافر الجدارات 

 الوظيفية المشتركة اللازمة لهذه القيادات. 
 ثانياً: واقع التنمية المهنية للقيادات الأكاديمية بالجامعات المصرية: 

لسنة  49امعات رقم إن العرض السابق لنصوص قانون تنظيم الج    
فيما يتعلق  -ولائحته التنفيذية ، والتعديلات التي أدخلت عليه مؤخرًا  1972

يفضى إلى إغفالها لجانب تدريب القيادات  -باختيار القيادات الجامعية وتعيينها
على كيفية ممارسة وظائفهم الجديدة ، حيث أشارت إحدى الدراسات إلى بعض 

التعليم الجامعي من أهمها: قلة الإلمام بمسئوليات العمل الظواهر السلبية في إدارة 
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خاصةً وأن من يشغل منصب قيادي جديد يجد نفسه أمام مسئوليات لا عهد له 
ببعضها إذ لم يسبق تبصيره بكل ما يتصل بوظيفته الجديدة أو تدريبه على 

 ( 203-201: 2003تأديتها )هدى سعد، أميمة حلمى، 
درات أعضاء هيئة التدريس والقيادات ، من ويعد مشروع تنمية ق    

المشروعات المهمة في مجال التنمية المهنية للقيادات الأكاديمية بالجامعات 
المصرية حيث هدف المشروع إلى تحسين القدرات المؤسسية والمهنية لمؤسسات 
ه التعليم العالي من خلال تنمية المهارات الأكاديمية والقيادية للموارد البشرية بهذ

المؤسسات وتحديثها، وفيما يتعلق بالقيادات الأكاديمية والإدارية : تنمية وتحديث 
القدرات والمهارات الإدارية للقيادات الأكاديمية بما يمكنهم من إحداث التغيير 

 ( 2007:137المستهدف بنجاح )سامح جميل عبد الرحيم,
البنية الأساسية  وكان دور الجامعات بالنسبة لهذا المشروع هو استكمال     

للتدريب والتطوير من خلال تخصيص مبنى ملائم كمركز تدريب، وتوفير 
الكوادر البشرية اللازمة للعمل بالمركز، وتصميم مجموعة من الأدلة التدريبية ... 

، ص ص 2005الخ )وزارة التعليم العالي, وحدة إدارة مشروعات التعليم العالي, 
دفة بهذا المشروع فهي : الجدارات ذات العلاقة (، أما عن الجدارات المسته7،8

بوظيفة التدريس )وتشمل نظم الامتحانات وتقويم الطلاب، ونظم الساعات 
المعتمدة، ومعايير الجودة في العملية التدريسية، واستخدام التكنولوجيا في 

)وتغطي النشر الدولي  التدريس(، والجدارات ذات العلاقة بوظيفة البحث العلمي
وث العلمية، وإدارة الفريق البحثي، وأخلاقيات البحث العلمي، وإعداد للبح

المشروعات التنافسية(، والجدارات ذات العلاقة بوظيفة القيادة والإدارة)وتتضمن 
التخطيط الإستراتيجي، والإدارة الجامعية، والجوانب المالية والقانونية، وإدارة الوقت 

وجدارات الاتصال والسلوك )وتشمل آداب والامتحانات، والنزاهة والشفافية(، 
وسلوكيات المهنة، وتنظيم المؤتمرات العلمية، ومهارات العرض الفعال، ومهارات 

 (4-3, 2005الاتصال في أنماط التعليم المختلفة( )وزارة التعليم العالي، 
وقد أجريت بعض الدراسات  العلمية التقويمية بشأن مشروع تنمية قدرات     

ة التدريس والقيادات وفي هذا توصلت نتائج إحدى هذه الدراسات إلى  أعضاء هيئ
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اهتمام المشروع بأعضاء هيئة التدريس الذين لا يشغلون أي مناصب إدارية ، أما 
من يشغلون مناصب إدارية تم الاستعانة بهم كمدربين، بالإضافة إلى النقص 

دات ، ونمطية البرامج وعدم الواضح في عدد الدورات التدريبية التي تنفذ لفئة القيا
التركيز على المستحدث في الإدارة والقيادة الجامعية )سحر حسنى أحمد، 

(، وفي ذات السياق ، تشير نتائج دراسة أخرى إلى وجود بعض 239, 2009
جوانب القصور في مشروع تنمية قدرات أعضاء هيئة التدريس، والبرامج التدريبية 

دريس والقيادات ومنها: غياب فلسفة المشروع وأهدافه التي يتلقاها أعضاء هيئة الت
لدى أعضاء هيئة التدريس، وارتباط الترقية الوظيفية بحضور هذه البرامج، حيث 
أصبحت هذه البرامج إجبارية مما يقلل من دافعية  أعضاء هيئة التدريس 
ت والقيادات نحوها، بالإضافة إلى قلة تنويع أساليب التدريب، وعدم ملائمة وق

التدريب لأعضاء هيئة التدريس حيث يتعارض أحيانًا مع جداولهم الدراسية، 
وتركيز البرامج التدريبية على الجوانب النظرية وإهمال الجوانب العملية.)سلامة 

 (   136،137: 2006عبد العظيم حسين،
ويتضح مما سبق أن هناك قصورًا واضحًا في مشروع تنمية قدرات      

ريس خاصةً  ما يتعلق بتنمية المهارات الإدارية للقيادات أعضاء هيئة التد
الجامعية سواء قبل تولي المناصب الجديدة أو أثناء توليها، وحيث إن المشكلات 
الناتجة عن اختيار القيادات الأكاديمية وتعيينها ، وانخفاض مستوى برامج 

اللازمة لهؤلاء  تنميتهم مهنيًا يتطلب ضرورة الاهتمام بتحديد الجدارات الوظيفية
القيادات، ومن ثم تنميتها لدىهم؛ لذا سيسعى البحث الراهن إلى اقتراح عدد من 
الجدارات الوظيفية اللازمة للقيادات الأكاديمية بالجامعات المصرية وهو ما 

 سيتضح تفصيلًا في القسمين المتبقيين من أقسام البحث الراهن.  
 
 
 

       
 القسم  الخامس:
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الخبراء حول الجدارات الوظيفية المشتركة اللازمة للقيادات  استطلاع رأي
 الأكاديمية بالجامعات المصرية.

يعالج هذا القسم من البحااث الااراهن اسااتطلاع رأي الخبااراء حااول الجاادارات     
الوظيفياااة المشاااتركة اللازماااة للقياااادات الأكاديمياااة بالجامعاااات المصااارية، وفاااي هاااذا 

ئيسة هي :أهداف استمارة اسااتطلاع الاارأي وبناؤهااا، يتوزع القسم على ستة محاور ر 
اسااتمارة اسااتطلاع الاارأى، ومعااايير اختيااار الخبااراء، والمعالجااة الإحصااائية  ووصااف

أي، وتعليااق عااام علااى نتااائج اسااتطلاع تحلياال نتااائج اسااتطلاع الاار لآراء الخبااراء، و 
 .  ي الرأ

 وفيما يلي بيان تفصيلي لتلك المحاور:     
 رة استطلاع الرأي وبهاؤهااولًا: أهداف استما

هدفت استمارة استطلاع الرأي إلى التعرف على درجة موافقة الخبراء    
حول الجدارات الوظيفية المشتركة اللازمة للقيادات الأكاديمية بالجامعات 
المصرية وهي : رؤساء الأقسام، ووكلاء الكليات وعمداؤها، ونواب رؤساء 

الإطار ضوء ما توصل إليه  يف ناء الاستمارة وفي هذا تم ب الجامعات ورؤساؤها.
نشأة الجدارات وأهمية  ة حولنظري تتحليلاالنظري للبحث بما تضمنه من 

دراستها، والخصائص الرئيسة لها ، وأنواع الجدارات الوظيفية المشتركة للقيادات 
الأكاديمية ومجالاتها. وفي ضوء ما عرضه البحث  لبعض التحديات العالمية 

واجه الجامعات وانعكاسها على الجامعات المصرية وقياداتها، وواقع اختيار التي ت
 القيادات الأكاديمية وتنميتها مهنيًا. 

محاور يغطي كل منها  ستةفي استمارة استطلاع الرأي  وفي هذا تم بناء
مجموعة من مجموعات الجدارات سابق تحديدها في البحث الراهن وهي 

 والحزم التقنية، والحزم  والإنجاز، الإستراتيجي، بالتفكير الخاصة الجدارات:
 .الشخصية والفعالية الإنسانية، والخدمات والمساعدات السلوكية، الشخصية

 استمارة استطلاع الرأي ثانياً: ويف
، تضمن كل منهاا عاددًا متفاوتاًا ستة محاورتم القيام ببناء الاستمارة التي تكونت من  

كل محور بعبارة تتيح للخبراء اقتراح جدارات أخرى لام تاذكر  من الجدارات المقترحة وانتهى
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( يتضاامن اساتمارة اسااتطلاع ، الاارأي والجاادول التااالي يوضااح 1فاي المحااور، والملحااق رقاام )
 أعداد الجدارات المتضمنة تحت كل محور من المحاور الستة :

 ( 1جدول رقم )
 محاور الاستمارة وعدد العبارات الموجودة بكل محور

 عدد الجدارات  موضوع   المحور 
 16 ستراتيج الجدارات الخاية بالتفكير الا المحور الأول 

 9   نجازجدارات الإ المحور الثانى 

 4 والاتصالات(وجيا المعلومات )تكهولالحزم التقهية جدارات  المحور الثالث 

 13 الحزم الشخصية السلوكية جدارات  المحور الرابع 

 6 نسانية دات والخدمات الإجدارات المساع  المحور الخامس 

 5 جدارات الفعالية الشخصية المحور السادس 

 53 الإجمال  

 ثالثا: معايير اختيار الخبراء
تااام توزياااع اساااتمارة اساااتطلاع الااارأي علاااى عااادد مااان الأسااااتذة عبااار البرياااد    

أو ماان خاالال اللقاااء المباشاار، وقااد تساالم  ابالإلكتروني أو من خاالال تطبيااق الواتساا 
اسااتجابات اثنااين وعشاارين أسااتاذًا، بعضااها باليااد مباشاارةً والاابعض الآخاار الباحثااان 

عاااددها عشااار اساااتمارات وبعضاااها عبااار البرياااد الإلكتروناااي للباحاااث الأول وعاااددها 
( 2، والملحااق رقاام )و اثنتااين عباار تطبيااق الواتساااب للباحااث الأول عشاار اسااتمارات

ا هجائ ا، وقااد روعااي فااي اختيااار يتضمن قائمة بأسماء هؤلاء الخبراء مرتبيين ترتيبااً يااً
السادة الأساتذة الخبراء ثلاثة اعتبارات أساسااية، وهااي التخصااص، وشااغل الوظااائف 
القيادية الأكاديميااة الجامعيااة، والمشاااركة فااي أنشااطة الجااودة والتطااوير ذات العلاقااة 
بالقيادات الأكاديمية، والجدارات اللازمة لها، وفيما يلااى توضاايح للاعتبااارات سااالف 

 ة إليها :  الإشار 
: ينتمااي الخبااراء جماايعهم الااذين قاااموا بالإجابااة  فيمننا يتعلننق بالتخصنن  (1)

اسااتاذًا للتخصصااات التربويااة، حيااث إن  22على اسااتمارة اسااتطلاع الاارأي وعااددهم 
اثنااااين ماااانهم متخصصااااان فااااي العلااااوم النفسااااية، واثنااااين آخاااارين متخصصااااان فااااي 

ص أصااول التربيااة، فااي المناهج وطرق التدريس، واثنااين آخاارين ينتميااان إلااى تخصاا 
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مااااان العااااادد  72.7حاااااين أن المتبقاااااين مااااانهم وعاااااددهم ساااااتة عشااااار أساااااتاذًا )بنسااااابة 
الإجمالي للأساتذة الذين أجابوا على الاستمارة( ينتمون لتخصصي التربيااة المقارنااة 
والإدارة التعليمياااااة، وهماااااا التخصصاااااان الأقااااارب مااااان وجهاااااة نظااااار البحاااااث الاااااراهن 

 لموضوع البحث.

: أن جمياااع الساااادة الوظنننائف الأكاديمينننة بالجامعنننة فيمنننا يتعلنننق بشنننغل (2)
الأساااااتذة الااااذين قااااااموا بالإجابااااة علاااااى اسااااتمارة اسااااتطلاع الااااارأى )وعااااددهم اثناااااان 
وعشاارون أسااتاذًا( يشااغلون أو ساابق لهاام شااغل وظااائف قياديااة جامعيااة، وفيمااا يلااي 

 بيانات أكثر تفصيلًا في هذا الصدد :  

في حين أن أحااد عشاار يشغل تسع منهم حاليًا وظيفة رئيس قسم  .أ
 استاذًا آخرين سبق لهم شغل هذه الوظيفة.  

ا وظيفااة وكياال كليااة، فااي حااين أن تسااعة  .ب يشااغل اثنااان ماانهم حاليااً
أساااتذة آخاارين ساابق لهاام شااغل هااذه الوظيفااة وماان بياانهم أحااد الااوكلاء 
يجمع حاليًا بين وظيفتى رئاسة القساام ووكالااة الكليااة للدراسااات العليااا، 

ا بأناااه قاااد سااابق  لاااه شاااغل وظيفتاااي وكيااال الكلياااة لشااائون التعلااايم علماااً
 والطلاب، ووكيل الكلية لشئون خدمة المجتمع وتنمية البيئة.   

 سبق لثلاثة منهم شغل وظيفة عمادة الكلية. .ج

سبق لتسعة منهم شغل وظيفة مدير وحدة أو مركز داخاال الكليااة  .د
ا  أو الجامعاااة، ومااان باااين هاااؤلاء الأسااااتذة التساااعة أحااادهم يشاااغل حالياااً

 فة مدير مركز غير الذي سبق له إدارته من قبل.  وظي

جمع عشرة أساتذة ماانهم بااين رئاسااة القساام ووكالااة الكليااة بالتتااابع  .ه
 بين الوظيفتين.  

 تدرج اثنان من الأساتذة من وكالة الكلية إلى عمادتها.   .و

شااااغل أحااااد الأساااااتذة رئاسااااة قساااامين فااااي فتاااارات غياااار متوازيااااة،  .ز
ياااااة وعميااااادها ومااااادير أحاااااد وشاااااغل ذات الأساااااتاذ منصاااااب وكيااااال الكل

 مراكزها.  

 فيما يتعلق بالمشاركة ف  أنشطة الجودة والتطوير (3)
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شغل أحد الأساتذة وظيفة مدير مركز تنمية قدرات أعضاء هيئااة التاادريس  .أ
 والقيادات بجامعة عين شمس.  

شاااغل أربعاااة مااانهم وظيفاااة مااادير وحااادة أو مركاااز علاااى مساااتوى الكلياااة أو  .ب
 تيجي والجودة.  الجامعة تختص بالتخطيط الإسترا

اثناااان مااانهم عمااالا كأعضااااء بالمكتاااب الفناااى لهيئاااة ضااامان جاااودة التعلااايم  .ج
 والاعتماد ولا يزال أحدهما عضوًا بالمكتب المذكور حتى الآن.  

 عمل واحد منهم مديرًا للأكاديمية المهنية للمعلمين .   .د

يشااااارك بعضااااهم فااااي أعمااااال الزيااااارات والمراجعااااات الميدانيااااة والمراجعااااة  .ه
التعليمية عمومًا ومن بينهااا الكليااات والجامعااات فااي إطااار نظااام الجااودة  للمؤسسات

 والاعتماد من خلال الهيئة القومية لضمان الجودة والاعتماد.  

يشاااغل واحااااد ماااانهم وظيفااااة ماااادير وحاااادة التاااادريب بمركااااز ضاااامان الجااااودة  .و
 بجامعة حلوان.   

 شارك بعضهم في لجان اختيار الوظائف القيادية بجامعاتهم. .ز

 : المعالجة الإحصائية لآراء الخبراءرابعاً 

استخدم البحث التكرارات والأوزان النساابية فااي التحلياال الإحصااائي لاسااتجابات 
 وبعااااد تحديااااد الأوزان النساااابية،  SPSS السااااادة الخبااااراء، وذلااااك باسااااتخدام برنااااامج

/ ن(, حياااااث ن  عااااادد 1-اعتماااااادًا علاااااى قاااااانون تحدياااااد مااااادى الأوزان النسااااابية )ن
اان ا تبعااً ا تنازليااً تاام ترتيبهااا ترتيبااً  عبااارة،كاال ل الاسااتجابات( ا للااوزن النساابي المعباار عاا

ا لتكاارارات ا تبعااً ترتيبهااا تنازليااً تاام المتساوية  والعبارات، بالنسبة للخبراء الأهميةدرجة 
درجات الاا  يطريقااة الأوزان النساابية للمقياااس ذ ، واستتدم ا احب تت الأهميااةدرجااة 
 طبقًا للجدول التالي:ة، الثلاث
 

 ( 2دول رقـم ) ج ـ
 مستوى الموافقة ومداها لاستمارة استطلاع الرأى ذات الاستجابات الثلاثة

 

 الموافقة درجة
 المدى

 إلى من
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 أي :تحليل نتائ  استطلاع الر خامساً: 

 لي عرض لنتائج استجابات الخبراء علي محاور الاستمارة:فيما ي        
 : ستراتيجيالجدارات الخاصة بالتفكير الا  (1)

استطلاع رأى الخبراء بشأن الجدارات المقترحة يهدف هذا المحور إلى      
والمتعلقة بالتفكير الإستراتيجي لدى القيادات الأكاديمية بالجامعات المصرية، 

دى القائد والخاصة بالتفكير وطرق تطوير الأداء لالجدارات الذهنية وهي 
كما هي موضحة في  الجدارات، وتتضح استجابات الخبراء على هذه  بالجامعة

  الجدول التالي:

ــم )  ــدول رق  (   3ج
 ستراتيجي الجدارات الخاصة بالتفكير الا استجابات الخبراء فيما يتعلق ب 

 العبارة م

 الاستجابة

 الترتيب الوزن النسبي
 اة  درج 

 صغياارة متوسطاة كبيارة الموافقة 

 %  ك %  ك %  ك
المشاركة مع الأطراف المعنية في  1

صياغة رؤية واضحة لمستقبل الكلية 
 والجامعة. 

 كبيرة 1 3.00 0.00 0 0.00 0 100.00 22

ولويات العمل لدى المرءوسين  ربط أ 2
 كبيرة 3 2.91 0.00 0 9.09 2 90.91 20 الإستراتيجية للجامعة.بالأهداف  

إيجاد بيئة عمل محفزة لتحقيق أعلى  3
 كبيرة 2 2.95 0.00 0 4.55 1 95.45 21 مستوى لأداء الأفراد داخل الجامعة.

قيادة مبادرات التطوير بالتوافق مع  4
رؤية الجامعة وأهدافها الإستراتيجية 

 والاتجاهات المعاصرة .
20 90.91 2 9.09 0 0.00 2.91 

 
3 

 ةكبير 

فهم احتياجات الطلاب وتلبيتها  5
باحتراف ومهنية وفق الإمكانات 

 المتاحة. 
 كبيرة 4 2.86 0.00 0 13.64 3 86.36 19

تذليل العقبات التي تعترض العمل  6
الجامعى وإيجاد الحلول المناسبة لها 

 وفقاً للإمكانيات المتاحة. 
18 81.82 4 18.18 0 0.00 2.82 

 
5 

 كبيرة

 2.34 3 شديدة الأهمية كبيرة / 

 1.67 2.33 متوسطة الأهمية  /متوسطة

 1 1.66 الأهمية ضعيفة /ضعيفة
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 العبارة م

 الاستجابة

 اة  درج  الترتيب الوزن النسبي
 صغياارة متوسطاة كبيارة الموافقة 

 %  ك %  ك %  ك
رات الجامعية وفق معايير صنع القرا 7

 كبيرة 3 2.91 4.55 1 0.00 0 95.45 21 علمية سليمة.   

توقع العقبات التي يمكن أن تحدث   8
 كبيرة 6 2.77 4.55 1 13.64 3 81.82 18 نتيجة اتخاذ القرارات ومحاولة تذليلها. 

عضاء هيئة بحاث العلمية لأتوجيه الأ 9
التدريس وفق إستراتيجية معينة لحل 

 المحيط. يمشكلات المجتمع المحل
 كبيرة 6 2.77 0.00 0 22.73 5 77.27 17

ستراتيجيات للتنمية المستدامة إوضع  10
بالمشاركة مع مؤسسات المجتمع 

 المدنى.
 كبيرة 3 2.91 0.00 0 9.09 2 90.91 20

عقد شراكات وتحالفات علمية  11
عالمية قائمة على إجراء مشروعات 

 بحثية عملاقة. 
 كبيرة 4 2.86 0.00 0 13.64 3 86.36 19

تفعيل اتفاقات التوأمة في تحقيق  12
الوظائف الثلاث للجامعة مع 

 الجامعات المتميزة.
 كبيرة 3 2.91 0.00 0 9.09 2 90.91 20

اضفاء الطابع الدولي على البرامج  13
 كبيرة 6 2.77 4.55 1 13.64 3 81.82 18 الدراسية من منظور عالمي. 

اد إستراتيجية للتعليم الجامعى إعد 14
عن بعد كوسيلة لجذب الطلاب 

 الوافدين. 
 كبيرة 7 2.68 4.55 1 22.73 5 72.73 16

تعظيم الاستفادة من الإمكانات  15
المادية والبشرية بالجامعة للارتقاء 

 بمنظومة البحث العلمي.
 كبيرة 4 2.86 0.00 0 13.64 3 86.36 19

عة في تنفيذ دعم دور الكلية والجام 16
لتحقيق التنمية الشاملة  2030رؤية 

للدولة على المستوى الاقتصادي  
 والاجتماعي والبيئي.

 كبيرة 7 2.68 4.55 1 22.73 5 72.73 16

موافقااة جميااع الخبااراء علااى الجاادارات     السااابق البيانات المثبتة بالجاادول  يتضح من  
بياارة، وقااد جاااءت مااوافقتهم بااوزن  الااواردة فااي محااور التفكياار الإسااتراتيجي بدرجااة موافقااة ك 

، مماااااا يؤكااااااد علاااااى حاجاااااة القياااااادات الأكاديميااااااة  ( 2.68  -3.00) نسااااابي يتاااااراوح باااااين 
بالجامعاااااات المصااااارية لمثااااال هاااااذا الناااااوع مااااان الجااااادارات فيماااااا يتعلاااااق بأهمياااااة المشااااااركة  
المجتمعيااة مااع الأطااراف المعنيااة عنااد وضااع الخطااط الإسااتراتيجية للجامعااات، وتوظيااف  
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حاال مشااكلاته، وتااوفير المناااخ الجيااد لتطااوير الأداء الجااامعى وتااذليل    البحااث العلمااى فااي 
العقبااات التااي تعترضااه، بالإضااافة إلااى تفعياال اتفاقااات التوأمااة وعقااد الشااراكات والتحالفااات  
الإسااتراتيجية مااع الجامعااات العالميااة، وبااذل أقصااى جهااد فااي تاادويل التعلاايم الجااامعي ماان  

 والمقررات المقدمة للطلاب.  خلال إضفاء الطابع الدولي على البرامج 
وقد أضاااف بعااض الخبااراء ثاالاث جاادارات أخاارى غياار مدرجااة بالاسااتمارة،      

وهاااي جااادارة "   تطاااوير الثقافاااة التنظيمياااة مااان أجااال تحساااين بيئاااة العمااال"، " إعاااداد 
إستراتيجية شاملة لتحويل الجامعة إلى جامعة رياديااة"، و" إعااداد إسااتراتيجية لتااوفير 

 ف لمختلف الأنشطة الجامعية"  تمويل بديل وكا
وفي ضوء ما تقدم أصبحت الجاادارات المندرجااة تحاات هااذا المحااور عااددها تسااع       

 عشرة جدارة ، وذلك بعد إضافة الجدارات الثلاثة المقترحة من بعض السادة الخبراء. 
 :نجاز جدارات الإ  (2)

رحة استطلاع رأي الخبراء بشأن الجدارات المقتيهدف هذا المحور إلى      
الجدارات  يوه والمتعلقة بالإنجاز لدى القيادات الأكاديمية بالجامعات المصرية،

نجاز المهام أكثر من التأثير إتتعلق بالتصرف والقيام بالأفعال الموجهة إلى  يالت
و السمات أعلى الآخرين ومن ثم تحسين الإنتاجية والحصول على نتائج أفضل 

حدود المعتادة للإنجاز والارتقاء بالنتائج إلى الخاصة بأسلوب القائد في تجاوز ال
موضحة  هىكما  الجداراتحدودها العليا، وتتضح استجابات الخبراء على هذه 

  في الجدول التالي:

ــم )  ــدول رق  ( 4ج
    جدارات الانجاز استجابات الخبراء فيما يتعلق ب 

 العبارة م

 الاستجابة
الوزن 
 النسبي

 الترتيب
 درجاة 
 الموافقة

 صغياارة متوسطاة بيارةك

 % ك % ك % ك
تحقيق جودة العمل الجامعي  17

وفق المعايير المحلية والعالمية 
للقدرة المؤسسية والفعالية 

 التعليمية..

 كبيرة 1 2.95 0.00 0 4.55 1 95.45 21
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 العبارة م

 الاستجابة
الوزن 
 النسبي

 الترتيب
 درجاة 
 الموافقة

 صغياارة متوسطاة بيارةك

 % ك % ك % ك
تشجيع أعضاء هيئة التدريس  18

على التطوير والابتكار في 
يير الابحاث العلمية وفق المعا
 العلمية العالمية .

 كبيرة 3 2.86 0.00 0 13.64 3 86.36 19

وضع حلول غير تقليدية  19
للمشكلات التعليمية والبحثية 

 بالجامعة.
 كبيرة 3 2.86 0.00 0 13.64 3 86.36 19

تدعيم التقويم والرقابة الذاتية  20
للمرءوسين في أداء العمل دون 
 الحاجة إلى رقابة خارجية.

 كبيرة 1 2.95 0.00 0 4.55 1 95.45 21

امتلاك روح المبادرة والسبق  21
إلى تلبية احتياجات المجتمع 

 المحلى الفعلية.
 كبيرة 4 2.82 4.55 1 9.09 2 86.36 19

البحث عن الفرص الأفضل  22
لتحقيق التنافسية المحلية 

 والعالمية للجامعة.
 كبيرة 2 2.91 0.00 0 9.09 2 90.91 20

مه مع وأقات تعقد اتفا 23
الجامعات المتقدمة تشمل 
تجديد البرامج الدراسية 
 ومحتواها ونظم التقويم بها.

 كبيرة 3 2.86 0.00 0 13.64 3 86.36 19

عقد شراكات مع مؤسسات  24
المجتمع المحلى ومنظمات 

عمال لتقديم منح دراسية الأ
للطلاب المتميزين للدراسة 

 بالخارج.

 كبيرة 1 2.95 0.00 0 4.55 1 95.45 21

وضع السياسات التي تسهم  25
في توفير قاعدة عريضة من 
رأس المال البشري والذي يتسق 
ومتطلبات التنمية الاجتماعية 

 كبيرة 2 2.91 4.55 1 0.00 0 95.45 21
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 العبارة م

 الاستجابة
الوزن 
 النسبي

 الترتيب
 درجاة 
 الموافقة

 صغياارة متوسطاة بيارةك

 % ك % ك % ك

 والاقتصادية.

  الجاادارات   علااى   الخبااراء   جميااع   موافقااة   السااابق   بالجاادول   المثبتااة   البيانااات   ماان   يتضااح 
  يتااراوح   نساابي   بااوزن   مااوافقتهم   جاااءت   وقااد   كبياارة،   موافقااة   بدرجة   الإنجاز   محور   في   الواردة 
  بالجامعااااااات   الأكاديميااااااة   القيااااااادات   حاجااااااة   علااااااى   يؤكااااااد   ممااااااا   (. 2.86   -2.95) بااااااين 

يتعلاااق بالارتقاااء بجااودة العماال الجاااامعى    فيمااا   الجاادارات   ماان   الناااوع   هااذا   لمثاال   المصاارية 
ي المجاالات ذات معاماال  وتشااجيع أعضاااء هيئااة التاادريس علااى نشاار البحااوث العلميااة فاا 

التاااااثير المرتفااااع، ووضااااع الحلااااول غياااار التقليديااااة للمشااااكلات الجامعيااااة وامااااتلاك روح  
 المبادرة والبحث عن الفرص الأفضل لتحقيق مركز تنافسي محلي وعالمي.    

  وقد أضاف بعض الخبراء جدارتين آخرتين غير مدرجااة بالاسااتمارة،  وهمااا    
سااتخدام تكتيكااات متنوعااة لعماال تحالفااات إسااتراتيجية مااع  جاادارة " القاادرة علااى التفاااوض با 

المؤسسات الأخاارى بمااا يحقااق التميااز المؤسسااي"، و" تحديااد وتحلياال الاحتياجااات التدريبيااة  
 لأعضاء هيئة التدريس وتحفيزهم على تنمية قدراتهم". 

وفاااي ضاااوء ماااا تقااادم أصااابحت الجااادارات المندرجاااة تحااات هاااذا المحاااور عاااددها       
 ة ، وذلك بعد إضافة الجداراتين المقترحين من بعض السادة الخبراء إحدى عشرة جدار 

 )تكنولوجيا المعلومات والاتصالات( :الحزم التقنية ( جدارات 3) 

استطلاع رأي الخبراء بشان الجدارات المقترحة يهدف هذا المحور إلى     
، وهي والمتعلقة بالحزم التقنية لدى القيادات الأكاديمية بالجامعات المصرية

والقدرات والخبرات العملية  تالجدارات التي تتعلق بالسمات الخاصة وبالمهارا
للقائد في التعامل مع أساليب تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في أداء العمل 

كما هي موضحة في  الجدارات، وتتضح استجابات الخبراء على هذه  الإداري 
  الجدول التالي:

ــم )  ــدول رق  ( 5ج
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جدارات الحزم التقنية )تكنولوجيا المعلومات  ات الخبراء فيما يتعلق ب استجاب 
 والاتصالات( 

 العبارة م

 الاستجابة
الوزن 
 درجنة  الترتيب  الهسب 

 يغيننرة متوسطنة كبينرة الموافقة

 % ك % ك % ك
القدرة على التعامل  26

مع البرمجيات 
والأججزة الضرورية 

 للعمل.

 كبيرة 1 2.91 0.00 0 9.09 2 90.91 20

القدرة على توظيف  27
شبكة المعلومات 
الدولية ف  العمل 
 الإدارى بالجامعة.

 كبيرة 1 2.91 0.00 0 9.09 2 90.91 20

القدرة على التعامل  28
مع المعلومات 
 والاستفادة مهجا.

 كبيرة 2 2.86 0.00 0 13.64 3 86.36 19

القراءة الصحيحة  29
ات والموضوعية للبيان
وحسن توظيفجا عهد 
 اتخاذ القرارات.

 كبيرة 3 2.82 0.00 0 18.18 4 81.82 18

  الجاادارات   علااى   الخبااراء   جميااع   موافقااة   السااابق   بالجاادول   المثبتااة   البيانااات   ماان   يتضااح 
  الحاازم التقنيااة )توظيااف تكنولوجيااا المعلومااات والاتصااالات ( بدرجااة   محااور   فااي   الااواردة 
ممااااا يؤكااااد علااااى حاجااااة    ، ( 2.82   -2.91) ين باااا   يتااااراوح   نساااابي   وبااااوزن   كبياااارة،   موافقااااة 

القياااادات إلاااى اماااتلاك القااادرة علاااى التعامااال ماااع تقنياااات وأدوات تكنولوجياااا المعلوماااات  
والشاابكة الدوليااة للمعلومااات وتوظيفهااا فااي العماال الإداري بمااا يحساان ماان جااودة العماال  

 والخدمات التعليمية المقدمة للطلاب.  
خااارى غيااار مدرجاااة بالاساااتمارة ، وهاااي "  وقاااد أضااااف بعاااض الخباااراء ثااالاث جااادارات أ 

القاادرة علااى اسااتثمار التكنولوجيااا فااي تقويااة ساابل التواصاال لاادى العاااملين بالجامعااة"، و"القاادرة  
علااى اسااتخدام الوسااائط التكنولوجيااة فااي صااناعة القاارارات الجامعيااة واتخاذهااا "، و" المهااارة  

 ة " . في توظيف الأدوات التكنولوجية في الرقابة الإدارية الداخلي 
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وفي ضوء ما تقدم أصبحت الجاادارات المندرجااة تحاات هااذا المحااور عااددها ساابعة      
 جدارات ، وذلك بعد إضافة الجدارات الثلاثة المقترحة من بعض السادة الخبراء. 

 :الحزم الشخصية السلوكية( جدارات 4) 

استطلاع رأى الخبراء بشأن الجدارات المقترحة يهدف هذا المحور إلى    
لقة بالحزم الشخصية السلوكية لدى القيادات الأكاديمية بالجامعات والمتع

من بالتأثير على الآخرين  المصرية،  وهي الجدارات التي تتعلق باهتمام القائد
إلي جانب الانضباط الذاتي والقدوة  ،أجل تحقيق أهداف الجامعة كمؤسسة

وضحة في كما هي م الجداراتوتتضح استجابات الخبراء على هذه  الحسنة،
  الجدول التالي:

ــم )  ــدول رق  ( 6ج
 الحزم الشخصية السلوكية استجابات الخبراء فيما يتعلق بجدارات  

 العبارة م

 الاستجابة
الوزن 
 الهسب 

 درجنة  الترتيب 
 الموافقة

 يغيننرة متوسطنة كبينرة

 % ك % ك % ك
سباب الأ القدرة على تحديد 30

مشكلات الخلف  تكمنالت  
عضاء هيئة السلوكية لأ

التدريس والعمل على 
 . علاججا

 كبيرة 2 2.91 0.00 0 9.09 2 90.91 20

دارة إالالتزام ف  العمل و  31
الذات بفاعلية من خلال 
التعرف على نقاط القوة 
 .والضعف لدى 

 كبيرة 4 2.77 0.00 0 22.73 5 77.27 17

علاج مشكلات الطلاب  32
 كبيرة 3 2.86 0.00 0 13.64 3 86.36 19 .بشكل فورى وسريع

للتهمية وجود رؤية واضحة  33
المجهية الذاتية للقيادة 

 والعاملين
 كبيرة 1 2.95 0.00 0 4.55 1 95.45 21

التكيف والعمل القدرة على  34
 كبيرة 3 2.86 0.00 0 13.64 3 86.36 19ف  ظروف عمل متهوعة 
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 العبارة م

 الاستجابة
الوزن 
 درجنة  الترتيب  الهسب 

 يغيننرة متوسطنة كبينرة الموافقة

 % ك % ك % ك

 .ومتغيرة
القدرة على تحفيز وتشجيع  35

ن وفرق العمل من العاملي
خلال مهحجم الصلاحيات 
والمعلومات اللازمة لتسيير 

 عمال.الأ

 كبيرة 2 2.91 0.00 0 9.09 2 90.91 20

الوضع  تحديدالقدرة على  36
وما تعاني   للجامعةالحإلى 

 . من مشكلات
 كبيرة 3 2.86 0.00 0 13.64 3 86.36 19

 التعامل معالقدرة على  37
ت غير القوى الخفية والتكتلا

الرسمية والت  تؤثر على 
 . العمل الجامع

 كبيرة 1 2.95 0.00 0 4.55 1 95.45 21

الحزم ف  مواججة  38
المرءوسين بأسباب تدنى 

 .داء وعلاج ذلكالأ
 كبيرة 1 2.95 0.00 0 4.55 1 95.45 21

رفض الطلبات غير  39
المهطقية للمرءوسين ووضع 

للتصرفات داخل  نظام
 .الجامعة

 كبيرة 5 2.68 0.00 0 31.82 7 68.18 15

القدرة على التحمل ومقاومة  40
الضغوط والسيطرة على 
الهفس عهد حل المشكلات 
 وإدارة الأزمات.

 كبيرة 1 2.95 0.00 0 4.55 1 95.45 21

تحفيز المرءوسين وفرق  41
العمل لتبهى ثقافة وفكر 

 التغيير. 
 كبيرة 1 2.95 0.00 0 4.55 1 95.45 21

ك مجارات الاستماع امتلا 42
 كبيرة 1 2.95 0.00 0 4.55 1 95.45 21قهاع والتأثير والقدرة على الإ
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 العبارة م

 الاستجابة
الوزن 
 درجنة  الترتيب  الهسب 

 يغيننرة متوسطنة كبينرة الموافقة

 % ك % ك % ك

 ف  المرءوسين.

 علااااى  الخبااااراء   جميااااع   موافقااااة   السااااابق   بالجاااادول   المثبتااااة   البيانااااات   ماااان   يتضااااح      
 وبااوزن  كبياارة، موافقااة الحاازم الشخصااية الساالوكية بدرجااة محااور في الواردة  الجدارات
ممااا يؤكاااد علااى حاجااة القياااادات إلااى اماااتلاك  ،(2.68  -2.95)باااين يتااراوح نساابي

الااااوعي بوجااااود التنظيمااااات غياااار الرساااامية والتااااي تعااااوق العماااال الإدارى الجااااامعى 
واماااااتلاك القااااادرة علاااااى التعامااااال ماااااع هاااااذه التكاااااتلات ووقاااااف تأثيرهاااااا، ومصاااااارحة 
، المرءوسااين بأسااباب تاادني أدائهاام وأهميااة بااذل الجهااود اللازمااة لتحسااين هااذا الأداء

وأهميااااة تمتااااع القياااااادات بالثبااااات الانفعااااالي عناااااد مواجهااااة الضااااغوط والمشاااااكلات، 
وامااتلاك مهااارة الإنصااات للمرءوسااين وتفهاام احتياجاااتهم، وتلبيااة احتياجااات الطاالاب 

 بشكل فوري.    

وقد أضاف بعض الخبراء ثلاث جدارات أخرى غير مدرجة بالاستمارة ،   
المهنية الملازمة لإدارة التغيير القدرة على التعامل مع الأمراض "  وهي

تنمية مشاعر الولاء والانتماء المؤسسي لدى )المقاومة، الفوضى ، الصراع( "و 
القدرة على تحويل الطاقات السلبية إلى طاقات إيجابية بما يحقق "و"  العاملين

 ."  الارتقاء بالأداء المؤسسي
المحااور عااددها ساات  وفي ضوء مااا تقاادم اصاابحت الجاادارات المندرجااة تحاات هااذا      

 عشرة جدارة ، وذلك بعد إضافة الجدارات الثلاث المقترحة من بعض السادة الخبراء 
 : نسانيةجدارات المساعدات والخدمات الإ( 5)

استطلاع رأى الخبراء بشأن الجدارات المقترحة يهدف هذا المحور إلى    
اديمية بالجامعات والمتعلقة بالمساعدات والخدمات الإنسانية لدى القيادات الأك

عضاء هيئة أ تتعلق بالاستجابة لاحتياجات  يالجدارات الت المصرية، وهي
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التدريس والعاملين والطلاب والاهتمام بمشاعرهم ورغباتهم، وتتضح استجابات 
   كما هي موضحة في الجدول التالي: الجداراتالخبراء على هذه 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ــم )  ــدول رق  ( 7ج
 نسانية جدارات المساعدات والخدمات الإ ا يتعلق ب استجابات الخبراء فيم 

 العبارة م

 الاستجابة
الوزن 
 الهسب 

 درجنة  الترتيب 
 الموافقة

 يغيننرة متوسطنة كبينرة

 % ك % ك % ك
الاستجابة لمشاعر أعضاء  43

هيئة التدريس وحالتجم 
 المزاجية.

 كبيرة 3 2.64 4.55 1 27.27 6 68.18 15

لأعضاء هيئة التدريس الإيغاء  44
والعاملين بالجامعة وتفجم 

 أفكارهم.
 كبيرة 1 2.95 0.00 0 4.55 1 95.45 21

تفجم الأسباب الكامهة وراء  45
التصرفات المتكررة لدى 
 العاملين بالجامعة.

 كبيرة 2 2.91 0.00 0 9.09 2 90.91 20

تحديد الاحتياجات الحقيقية  46
للطلاب خاية الاحتياجات 

 ة.الهفسي
 كبيرة 1 2.95 0.00 0 4.55 1 95.45 21

تلبية احتياجات الطلاب وفق  47
الإمكانات المتاحة داخل الكلية 

 أو الجامعة.
 كبيرة 1 2.95 0.00 0 4.55 1 95.45 21
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 العبارة م

 الاستجابة
الوزن 
 درجنة  الترتيب  الهسب 

 يغيننرة متوسطنة كبينرة الموافقة

 % ك % ك % ك
التهبؤ بالمشكلات الت  يمكن أن  48

تحدث للطلاب والعمل على 
 تجهب حدوثجا.

 كبيرة 2 2.91 0.00 0 9.09 2 90.91 20

  الجدارات على  الخبراء  جميع  موافقة  السابق  بالجدول  المثبتة  البيانات  من  ضح يت 
  وبوزن  كبيرة،  موافقة  جدارات المساعدات والخدمات الإنسانية بدرجة  محور  في  الواردة 
  امتلاك  إلى  القيادات حاجة  على  يؤكد  مما  ، ( 2.64  - 2.95) بين  يتراوح  نسبى 
فكارهم، وتحديد  أ والعاملين بالجامعة وتفهم  عضاء هيئة التدريس صغاء لأ الإ  على  القدرة 

الاحتياجات الحقيقية للطلاب خاصة الاحتياجات النفسية، وتلبية احتياجات الطلاب  
، والحرص على مشاعر أعضاء هيئة  و الجامعة أ وفق الامكانات المتاحة داخل الكلية 

لين والتنبؤ  التدريس وحالتهم المزاجية، وتفهم الأسباب الكامنة وراء تصرفات العام 
 بالمشكلات التي يمكن أن تحدث والعمل على تلافي آثارها. 

وقد أضاف بعض الخبراء ثلاث جدارات أخرى غير مدرجة بالاستمارة ، 
مباشر سواء مع الطلاب أو العاملين   بشكل التمتع بمهارة التواصل الإنسانى " وهي 

مع أعضاء هيئة التدريس  توثيق العلاقات " و "، بالمؤسسة من خلال اللقاءات الدورية 
بالمشاركة في المناسبات الاجتماعية" ، " وبناء العلاقات الإنسانية وتنميتها خاصة مع  

 العاملين الجدد" 
وفي ضااوء مااا تقاادم أصاابحت الجاادارات المندرجااة تحاات هااذا المحااور عااددها تسااع      

 اء. جدارات ، وذلك بعد إضافة الجدارات الثلاثة المقترحة من بعض السادة الخبر 
 : جدارات الفعالية الشخصية( 6) 

استطلاع راى الخبراء بشأن الجدارات المقترحة يهدف هذا المحور إلى     
،  وهي والمتعلقة بالفعالية الشخصية لدى القيادات الأكاديمية بالجامعات المصرية

باحق رة علي احدعامل مع احصعوبات أو احضغوط احمباشرة الجدارات التي تتعلق 
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كما هي  وتتضح استجابات الخبراء على هذه الجدارات اخ احم يط ،من احمن
  موضحة في الجدول التالي:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ــم )  ــدول رق  ( 8ج
 جدارات الفعالية الشخصية استجابات الخبراء فيما يتعلق ب 

 العبارة م

 الاستجابة
الوزن 
 الهسب 

 درجنة  الترتيب 
 الموافقة

 يغيننرة متوسطنة كبينرة

 % ك % ك % ك
الثبات الانفعال  ف  مواججة  49

الأزمات والمشكلات الت  
 تحدث أثهاء العمل.

 كبيرة 1 3.00 0.00 0 0.00 0 100.00 22

التمسك بتطبيق القرارات  50
الصعبة رغم مقاومة بعض 
العاملين وفتح حوار للعمل 

 عل  إقهاعجم.

 كبيرة 4 2.73 4.55 1 18.18 4 77.27 17

دون مبالغة عن التعبير  51
الثقة بالهفس والقدرة على 
 حل المشكلات الجامعية.

 كبيرة 3 2.77 0.00 0 22.73 5 77.27 17

تغيير المواقف الشخصية  52
وفقًا للمتغيرات الت  تحدث 
 داخل بيئة العمل الجامع .

 كبيرة 5 2.64 4.55 1 27.27 6 68.18 15

العمل على تذليل العقبات  53
هيئة الت  تعوق أعضاء 

التدريس والعاملين عن أداء 
 كبيرة 2 2.95 0.00 0 4.55 1 95.45 21
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 العبارة م

 الاستجابة
الوزن 
 درجنة  الترتيب  الهسب 

 يغيننرة متوسطنة كبينرة الموافقة

 % ك % ك % ك

 أعمالجم

  الجاادارات   علااى   الخبااراء   جميااع   موافقااة   المثبتااة بالجاادول السااابق   البيانااات   ماان   يتضااح 
  يتاااااراوح   نسااااابى   وباااااوزن   كبيااااارة،   موافقاااااة   الفعالياااااة الشخصاااااية بدرجاااااة   محاااااور   فاااااي   الاااااواردة 
امااتلاك الثبااات الانفعااإلى    إلااى   القيااادات   حاجااة   علااى   يؤكااد   ممااا   ، ( 2.64   -  3.00) بااين 

في مواجهااة الأزمااات والمشااكلات الجامعيااة لأن التصاارف غياار السااليم قااد يسااهم فااي تفاااقم  
نتااائج هااذه المشااكلات علااى الجامعااة ككاال، وتااوفير الاحتياجااات الضاارورية كافااة للعاااملين  

وناااة فاااي المواقاااف  للقياااام باااأداء مهاااامهم والتعبيااار عااان الثقاااة باااالنفس أماااام العااااملين، والمر 
ا علااى مسااتقبل   الشخصااية والتمسااك بتطبيااق القاارارات الصااعبة وإقناااع العاااملين بهااا حرصااً

 المؤسسة . 
 ولم يقدم أيًا من السادة الخبراء أية جدارات مقترحة في هذا المحور. 

 سادسًا: تعليق عام على نتائ  استطلاع الرأي 
بات آراء الساااادة الخباااراء علاااى  إن اسااتقراء النتاااائج الساااابقة ذات العلاقاااة باسااتجا    

الجاادارات المندرجااة ماان المحاااور السااتة المتضاامنة فااي اسااتمارة اسااتطلاع الاارأى يفضااي  
إلااااى أن جميااااع الجاااادارات المقترحااااة هااااي بمثابااااة جاااادارات لازمااااة للقيااااادات الأكاديميااااة  
الجامعيااة فااي مصاار حيااث جااااءت مااوافقتهم عليهااا كبياارة، إذ  تراوحاات الأوزان النسااابية  

 . (2,7:  3.00)هم عليها بين لموافقت 
ويتضااح كااذلك أن بعااض السااادة الخبااراء اقترحااوا أربااع عشاارة جاادارة جدياادة غياار    

مدرجاااااة بالاساااااتمارة بواقاااااع ثااااالاث جااااادارات للمحااااااور الأول والثالاااااث والراباااااع والخاااااامس  
وجااادارتين للمحاااور الثااااني فاااي مقابااال أن المحاااور الساااادس لااام يقتااارح أحااادهم أياااة جااادارة   

يه يصبح عدد الجاادارات ساابعًا وسااتين جاادارة موزعااة علااى المحاااور السااتة  تتعلق به، وعل 
، وفي ضوء مااا تقاادم تصاابح الجاادارات المتفااق عليهااا ماان قباال السااادة الخبااراء والمضااافة  
مااان قبااال بعضاااهم هاااى جاااوهر التصاااور المقتااارح للجااادارات الوظيفياااة اللازماااة للقياااادات  
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رضااه فااي القساام التااالي ماان أقسااام  الأكاديمية بالجامعات المصرية، وهو ما سوف يااتم ع 
   البحث  

 :السادس القسم
للجدارات الوظيفية المشتركة اللازمة للقيادات الأكاديمية التصور المقترح 

 بالجامعات المصرية

ة نظري تتحليلاللبحث بما تضمنه من  ما ورد بالإطار النظري ا مانطلاقً  
لها ، وأنواع الجدارات نشأة الجدارات وأهمية دراستها، والخصائص الرئيسة  حول

وفي ضوء ما عرضه  -الوظيفية المشتركة اللازمة للقيادات الأكاديمية ومجالاتها 
البحث  لبعض التحديات العالمية التي تواجه الجامعات وانعكاسها على 
الجامعات المصرية وقياداتها، وواقع اختيار القيادات الاكاديمية وتنميتها مهنياً، 

الخبراء حول مجموعات الجدارات الوظيفية الست اللازمة  ونتائج استطلاع رأي
للقيادات الأكاديمية بالجامعات المصرية وهي الجدارات الخاصة بالتفكير 
الإستراتيجي، والانجاز، والحزم التقنية، والحزم الشخصية السلوكية، والمساعدات 

دارات للجمكن وضع تصور مقترح ي -والخدمات الإنسانية، والفعالية الشخصية
 الوظيفية المشتركة اللازمة للقيادات الأكاديمية بالجامعات المصرية. 

ويتوزع هذا التصور على خمسة مكونات أساسية هي: منطلقات التصور 
المقترح، وهدفه، ووصف التصور المقترح، ومتطلبات تنفيذه، والمعوقات المتوقعة 

 نات . وسبل التغلب عليها. وفيما يلي بيان تفصيلي لهذه المكو 
 التصور المقترح: منطلقات : أولاً 

تسهم في بلورة يمكن أن يمكن تحديد مجموعتين من المنطلقات التي     
محلية وفيما المنطلقات النظرية، والأخرى المنطلقات الهما:صور المقترح، أولاتال

 يلي بيان ذلك: 
 المهطلقات الهظرية:  -1

ي يمكن أن تسهم في تحديد فيما يلي مجموعة من المنطلقات النظرية ، والت
 ملامح التصور المقترح، وهي على النحو التالي: 
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ثمة تحديات عالمية تواجه جامعات العالم كافة ربما يكون  (أ)
تفرزه من آثار, والتنافسية,  -ولا تزال-من أهمها: العولمة وما أفرزته 

والتدويل؛ بما ينعكس على ضرورة وجود قيادات ذات رؤية عالمية ، 
لى وضع الخطط والسياسات التي تنقل جامعاتها إلى مصاف قادرة ع

 الجامعات المتقدمة وتحقق لها ميزتها التنافسية.  

ثمة اهتمام عالمي بأهمية تفعيل عملية اختيار القيادات  (ب )
الأكاديمية الجامعية لما لتلك القيادات من أثر بالغ في قدرة الجامعة 

 على الوفاء برسالتها وتحقيق أهدافها. 

تبار القيادات الأكاديمية بالجامعات بمثابة الأصول اع (ج)
الحقيقية للجامعة؛ لما لها من دور في تطوير أداء الجامعة إداريًا, 

 وفنيًا فيما يتعلق بوظائفها التدريسية والبحثية والخدمية. 

حدوث تطور في متطلبات شغل وظائف القيادات الأكاديمية  (د )
بتحديد  -فقط–فايات التي تهتم بالجامعات المعاصرة بالانتقال من الك

متطلبات شغل الوظائف, واختيار الأفراد المناسبين لشغلها ، إلى 
ضرورة تحديد الجدارات والتي تهتم بالكشف عن الخواص الضمنية 
لدى المرشحين لشغل الوظائف القيادية من دوافع للإنجاز وصفات 

مهارات شخصية ، بجانب الكشف عن الجدارات الظاهرة كالمعرفة وال
والتي يمكن تطويرها بالاعتماد على برامج التنمية المهنية المعدة لهذا 

 . الغرض

 المهطلقات المحلية:  -2

مجموعة من المنطلقات المحلية، التي تم استخلاصها من  يفيما يل   
التعرض لواقع اختيار القيادات الأكاديمية بالجامعات المصرية وتنميتها فكريًا، 

حدد تم في تحديد ملامح التصور المقترح، وهذه المنطلقات توالتي يمكن أن تسه
 : يلىفيما 
اهتمام المشرع المصرى بأهمية التدقيق في اختيار من يشغلون الوظائف  (أ)

القيادية بالجامعات المصرية ويبدو ذلك جليًا في التعديلات المتلاحقة على قانون 
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تلك الوظائف بغض  تنظيم الجامعات في السنوات الماضية بشأن اختيار شاغلي
 النظر عن ما قد يوجه لتلك التعديلات من ملاحظات وسلبيات.

أن اعتبار تنمية قدرات أعضاء هيئة التدريس والقيادات واحدًا من  (ب )
المشروعات القومية لتطوير التعليم العالي في مصر لهو دليل على اهتمام الدولة 

 ومن ثم القيادات الجامعية.  المصرية بتنمية قدرات أعضاء هيئة التدريس بالجامعة 

الاهتمام المتزايد بتحقيق معايير الجودة والاعتماد في الجامعات  (ج)
المصرية، بالتزامن مع وجود الهيئة القومية لضمان جودة التعليم والاعتماد والتي 
في إطار سعيها لتجويد المؤسسات التعليمية واعتمادها وضعت من بين معايير 

 يادة والحوكمة.ذلك معيارًا خاصًا بالق

  

 :التصور المقترح هدفثانيا: 
يهدف التصور المقترح إلى تحديد عدد من الجدارات الوظيفية المشتركة   

اللازمة لاختيار القيادات الأكاديمية بالجامعات المصرية بدءًا من رؤساء الأقسام 
ا ووكلاء الكليات وعمدائها، ونواب رؤساء الجامعات ورؤسائها، والتي في ضوئه

يمكن اختيار هذه القيادات من ناحية وتصميم برامج تنميتها مهنيًا من ناحية 
 أخرى. 

 :  التصور المقترحوصف : ثالثاً

لما كان البحث الراهن يسعى إلى تحديد عدد من الجدارات الوظيفية     
المشتركة اللازمة للقيادات الأكاديمية بالجامعات المصرية فإن وصف التصور 

ضمن ما توصل إليه البحث من تحديد لتلك الجدارات ، غير ان المقترح سيت
البحث على قناعة علمية بأن مجرد تحديد تلك الجدارات ليس هو نهاية المطاف 
فيما يتعلق باختيار القيادات الأكاديمية الجامعية وتنميتها مهنيًا اعتمادًا على 

ة إلى مزيد من الجدارات الوظيفية حيث أن كل جدارة من تلك الجدارات بحاج
الوصف والتحديد الإجرائى لكيفية قياسها في سياق عملية الاختيار، وبحاجة إلى 
مزيد من توضيح لكيفية ترجمتها في سياق التنمية المهنية وبرامجها الموجهة لتلك 
القيادات. وعلى ذلك يأمل البحث الراهن في استكمال ذلك الطريق البحثي من 
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ا من الباحثين المهتمين ؛ وفيما يلي  وصف التصور قبل ذات الباحثين أو غيرهم
   المقترح والذي يتضمن الجدارات اللازمة لتلك القيادات على النحو التالي:

 ستراتيج  :الجدارات الخاية بالتفكير الا (1)
لدى القائد والخاصة بالتفكير وطرق تطوير الاداء الجدارات الذهنية وهي     
 :حو التاليوبيانها على الن بالجامعة

)أ( المشاركة مع الأطراف المعنية في صياغة رؤية واضحة لمستقبل الكلية 
 والجامعة .

)ب( إيجاد بيئة عمل محفزة لتحقيق أعلى مستوى لأداء الأفراد داخل 
 الجامعة.

 للجامعة.  الإستراتيجية بالأهداف المرءوسين لدى العمل أولويات )ج( ربط
 الإستراتيجية وأهدافها الجامعة رؤية مع لتوافقبا التطوير مبادرات )د( قيادة 

 .المعاصرة والاتجاهات
 سليمة .  علمية معايير وفق الجامعية القرارات )ه( صنع
 المجتمع مؤسسات مع بالمشاركة المستدامة للتنمية استراتيجيات )و( وضع

 .المدني
 عاتالجام مع الثلاث الجامعة وظائف تحقيق في التوأمة اتفاقات )ز( تفعيل

 المتميزة 
 الإمكانات وفق ومهنية باحتراف وتلبيتها الطلاب احتياجات )ح( فهم 

 المتاحة. 
 مشروعات إجراء على قائمة عالمية علمية وتحالفات شراكات )ط( عقد

  .عملاقة   بحثية
 للارتقاء بالجامعة والبشرية المادية الإمكانات من الاستفادة  )ى( تعظيم

 .العلمي البحث بمنظومة
( تذليل العقبات التي تعترض العمل الجامعي وإيجاد الحلول المناسبة لها )ك

 وفقًا للإمكانيات المتاحة. 
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 ومحاولة القرارات اتخاذ نتيجة تحدث أن يمكن التي العقبات )ل( توقع
 تذليلها. 

 معينة إستراتيجية وفق التدريس هيئة لأعضاء العلمية الأبحاث )م( توجيه
 المحيط . لمحلىا المجتمع مشكلات لحل

 عالمي.  منظور من الدراسية البرامج على الدولي الطابع )ن( إضفاء
 التنمية لتحقيق 2030 رؤية تنفيذ في والجامعة الكلية دور )ص( دعم 

 والبيئي.  والاجتماعي الاقتصادي المستوى  على للدولة الشاملة
 لابالط لجذب كوسيلة بعد عن الجامعى للتعليم إستراتيجية )ع( إعداد

 الوافدين.
 )ف( تطوير الثقافة التنظيمية من أجل تحسين بيئة العمل. 

 )س( إعداد إستراتيجية شاملة لتحويل الجامعة إلى جامعة ريادية .
 )ق(إعداد إستراتيجية لتوفير تمويل بديل وكاف لمختلف الأنشطة الجامعية.  

   :  الإنجاز جدارات( 2) 
نجاز إرف والقيام بالأفعال الموجهة إلى تتعلق بالتص يوهى الجدارات الت    

المهام أكثر من التأثير على الآخرين ومن ثم تحسين الإنتاجية والحصول على 
في تجاوز الحدود  الجامعى و السمات الخاصة بأسلوب القائدأنتائج أفضل 

 : وبيانها على النحو التاليالمعتادة للإنجاز والارتقاء بالنتائج إلى حدودها العليا، 
 للقدرة والعالمية المحلية المعايير وفق الجامعى العمل جودة  تحقيق (أ)

 .التعليمية والفعالية المؤسسية
 الحاجة دون  العمل أداء في للمرءوسين الذاتية والرقابة التقويم  تدعيم (ب)
 .خارجية رقابة إلى

 لتقديم الأعمال ومنظمات المحلي المجتمع مؤسسات مع شراكات )ج( عقد
 .بالخارج للدراسة المتميزين بللطلا دراسية منح

 .للجامعة والعالمية المحلية التنافسية لتحقيق الأفضل الفرص عن )د( البحث
 المال رأس من عريضة قاعدة توفير في تسهم التي السياسات )ه( وضع

 .والاقتصادية الاجتماعية التنمية ومتطلبات يتسق والذي البشري 
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 الأبحاث في والابتكار ويرالتط على التدريس هيئة أعضاء )و( تشجيع
 العالمية العلمية المعايير وفق العلمية

  .بالجامعة والبحثية التعليمية للمشكلات تقليدية غير حلول )ز( وضع
 الدراسية البرامج تجديد تشمل المتقدمة الجامعات مع تؤامه اتفاقات )ح( عقد

 .بها التقويم  ونظم ومحتواها
 المحلي المجتمع احتياجات تلبية لىإ والسبق المبادرة روح )ط(امتلاك

 .الفعلية
 تحالفات لعمل متنوعة تكتيكات باستخدام  التفاوض على )ى( القدرة  

 المؤسسى التميز يحقق بما الأخرى  المؤسسات مع إستراتيجية
 وتحفيزهم التدريس هيئة لأعضاء التدريبية الاحتياجات وتحليل )ك( تحديد

 .قدراتهم  تنمية على
 )تكهولوجيا المعلومات والاتصالات( :حزم التقهية ال( جدارات 3)

والقدرات والخبرات  توهي الجدارات التي تتعلق بالسمات الخاصة بالمهارا
العملية للقائد في التعامل مع أساليب تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في أداء 

النحو  وبيانها على الجدارات، وتتضح استجابات الخبراء على هذه  العمل الإدارى 
 التالي : 

 الإداري  العمل في الدولية المعلومات شبكة توظيف على )أ( القدرة 
 . بالجامعة

 للعمل. الضرورية والأجهزة  البرمجيات مع التعامل على )ب( القدرة 
 .منها والاستفادة  المعلومات مع التعامل على )ج( القدرة
 اتخاذ عند توظيفها وحسن للبيانات والموضوعية الصحيحة )د( القراءة

 . القرارات
 العاملين لدى التواصل سبل تقوية في التكنولوجيا استثمار على )ه( القدرة

 بالجامعة.
 الجامعية القرارات صناعة في التكنولوجية الوسائط استخدام  على )و( القدرة 

 واتخاذها.
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 " . الداخلية الإدارية الرقابة في التكنولوجية الأدوات توظيف في )ز( المهارة 
 :السلوكية الشخصية الحزم جدارات (4)

من أجل بالتأثير على الآخرين  وهي الجدارات التي تتعلق باهتمام القائد
 إلي جانب الانضباط الذاتي والقدوة الحسنة، ،تحقيق أهداف الجامعة كمؤسسة

 وبيانها على النحو التالي:
 . للتنمية المهنية الذاتية للقيادة والعاملينوجود رؤية واضحة 

تؤثر  يالقوى الخفية والتكتلات غير الرسمية والت التعامل مع( القدرة على أ)
  .يعلى العمل الجامع

  .داء وعلاج ذلكالأ يالحزم في مواجهة المرءوسين بأسباب تدن)ب(
)ج( القدرة على التحمل ومقاومة الضغوط والسيطرة على النفس عند حل 

 المشكلات وإدارة الأزمات.
 ثقافة وفكر التغيير. يين وفرق العمل لتبنتحفيز المرءوس)د( 
 قناع والتأثير في المرءوسين.امتلاك مهارات الاستماع والقدرة على الإ)ه( 

السلوكية مشكلات الخلف  تكمنسباب التي الأ )و( القدرة على تحديد
  . عضاء هيئة التدريس والعمل على علاجهالأ

عمل من خلال منحهم القدرة على تحفيز وتشجيع العاملين وفرق ال)ز( 
 عمال.الصلاحيات والمعلومات اللازمة لتسيير الأ

  .علاج مشكلات الطلاب بشكل فورى وسريع)ح( 
 .التكيف والعمل في ظروف عمل متنوعة ومتغيرة)ط( القدرة على 

  . وما تعانيه من مشكلات للجامعةالوضع الحإلى  تحديدالقدرة على )ى( 
 نقاط على التعرف خلال من بفاعلية الذات وإدارة العمل في )ك( الالتزام 

 .هلدي والضعف القوة 
 داخل للتصرفات نظام  ووضع للمرءوسين المنطقية غير الطلبات )ل( رفض

 .الجامعة
 للتنمية المهنية الذاتية للقيادة والعاملين.وجود رؤية واضحة )م( 
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 رالتغيي لإدارة  الملازمة المهنية الأمراض مع التعامل على )ن( القدرة 
 ( الصراع ، الفوضى المقاومة،)

  العاملين. لدى المؤسسي والانتماء الولاء مشاعر )ص( تنمية
 الارتقاء يحقق بما إيجابية طاقات إلى السلبية الطاقات تحويل على )ع(القدرة 

  المؤسسي. بالأداء
 :،  الإنسانية والخدمات المساعدات جدارات( 5) 

عضاء هيئة التدريس أ لاحتياجات  تتعلق بالاستجابة يالجدارات الت وهي
 : وبيانها على النحو التاليوالعاملين والطلاب والاهتمام بمشاعرهم ورغباتهم، 

 .أفكارهم  وتفهم  بالجامعة والعاملين التدريس هيئة لأعضاء )أ( الإصغاء
 . النفسية الاحتياجات خاصة للطلاب الحقيقية الاحتياجات )ب( تحديد
 او الكلية داخل المتاحة الإمكانات وفق بالطلا احتياجات )ج( تلبية

 . الجامعة
 تجنب على والعمل للطلاب تحدث أن يمكن التي بالمشكلات )د( التنبؤ

 .حدوثها
 .  المزاجية وحالتهم التدريس هيئة أعضاء لمشاعر )ه( الاستجابة

 .بالجامعة العاملين لدى المتكررة التصرفات وراء الكامنة الأسباب )و( تفهم 
 أو الطلاب مع سواء مباشر بشكل الإنسانى التواصل بمهارة  لتمتع)ز( ا
  الدورية. اللقاءات خلال من بالمؤسسة العاملين

 المناسبات في بالمشاركة التدريس هيئة أعضاء العلاقات بين )ح( توثيق
 الاجتماعية.

 الجدد. العاملين مع خاصة وتنميتها الإنسانية العلاقات )ط( بناء
 : الشخصية عاليةالف ( جدارات6)

باحق رة علي احدعامل مع احصعوبات أو احضغوط وهي الجدارات التي تتعلق 

 وبيانها على النحو التالي: احمباشرة من احمناخ احم يط ،
 أثناء تحدث التي والمشكلات الأزمات مواجهة في الانفعإلى أ( الثبات) 
 .العمل



    2020 يناير   -والعشرون  الخامسالعدد                                           عباس         سيد هشام/د رشاد محمد الناصر  عبد /د 

     مجلة الإدارة التربوية                                الأكاديمية للقيادات اللازمة الوظيفية الجدارات     

        ISSN /  2682-3489 

181 

 والعاملين التدريس ةهيئ أعضاء تعوق  التي العقبات تذليل على )ب( العمل
 أعمالهم. أداء عن

 المشكلات حل على والقدرة  بالنفس الثقة عن مبالغة دون  )ج( التعبير
 .الجامعية

 حوار وفتح العاملين بعض مقاومة رغم  الصعبة القرارات بتطبيق )د( التمسك
 .إقناعهم علي للعمل

 العمل ئةبي داخل تحدث التي للمتغيرات وفقًا الشخصية المواقف )ه( تغيير
 .الجامعي

 : تطلبات تنفيذ التصور المقترح م رابعاً :

ثمة متطلبات عدة ينبغي توفرها لتنفيذ مكونات التصور المقترح سالف    
 الإشارة إليها، يمكن التعرض لها كالآتي:

 متطلبات تشريعية:  (1)

ضرورة سن قانون جديد لتنظيم الجامعات المصرية يراعى   (أ)
لى معايير الأقدمية فقط أو الترقي في في نصوصه عدم الاعتماد ع

الدرجات العلمية في اختيار القيادات الأكاديمية بالجامعات 
المصرية, ولكن تعتمد على الجدارات اللازمة فيمن يشغل هذه 

 الوظائف. 

أن تراعي الجامعات في وضع لوائحها التنفيذية الخاصة  (ب)
ن يشغل هذه بها وجود معايير واضحة لتحديد الجدارات اللازمة فيم

 الوظائف. 

 :تهظيمية متطلبات (2)
 القيادات بتدريب تختص للجامعات الأعلى للمجلس تابعة وحدة إنشاء (أ)

 لوظيفة وصولاً  القسم، مجلس رئيس بوظيفة بدءًا الوظائف، شغل قبل الجامعية
 .الجامعة رئيس

أن تقوم مراكز تنمية الموارد البشرية بالجامعات على تحديد  (ب)
بية للقيادات الأكاديمية على أن تراعى فيها طبيعة التحديات الاحتياجات التدري
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العالمية التي تواجه الجامعة المصرية، وإعداد برامج تدريبية لهم قبل وأثناء شغل 
 وظائفهم. 

 متطلبات بحثية:  (3)

 الوظيفية الجدارات من عددًا قد حدد الراهن البحث كان لما (أ)
 من جدارة  فإن كل صرية،الم بالجامعات الأكاديمية للقيادات اللازمة

 الإجرائى والتحديد الوصف من مزيد إلى بحاجة الجدارات تلك
 من مزيد إلى وبحاجة الاختيار، عملية سياق في قياسها لكيفية
 الموجهة وبرامجها المهنية التنمية سياق في ترجمتها لكيفية توضيح
 ذلك استكمال في الراهن البحث يأمل ذلك وعلى. القيادات لتلك
 الباحثين من غيرهما أو الباحثين ذات قبل من البحثي ريقالط

 . المهتمين

من المهم قيام أحد البحوث المستقبلية على تصنيف  (ب)
قائمة الجدارات الوظيفية المقترحة من قبل البحث الراهن ؛ بحيث 
يتم تصميم قائمة مستقلة لكل وظيفة من الوظائف القيادية 

ية وعميدها، نائب رئيس الجامعة الأكاديمية )رئيس القسم، وكيل الكل
   ورئيسها(

  خامساً: معوقات تنفيذ التصور المقترح وسبل التغلب عليها: 

يتوقع البحث الراهن حال الاهتمام بالجدارات الوظيفية في اختيار القيادات 
الأكاديمية بالجامعات المصرية وفي تنميتها مهنيًا وقوف ثمة معوقات في سبيل 

 ذلك, ولعل أهمها:
جمود القوانين واللوائح التنفيذية المحددة لكيفية اختيار القيادات  (1)

الأكاديمية ويمكن التغلب عليها من خلال سن قوانين جديدة تراعي توفر معايير 
 الجدارة فيمن يشغل الوظائف القيادية وبما يضمن استقلالية الجامعات. 

جامعات عدم وجود معايير واضحة لاختيار القيادات الأكاديمية بال (2)
ويمكن التغلب عليها من خلال إنشاء وحدة تابعة للمجلس الأعلى للجامعات تضم 
عددًا من خبراء إدارة الموارد البشرية؛ تتولى عمل البحوث والدراسات اللازمة 
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حول جدارات شغل الوظائف القيادية، والمراجعة الدورية للجدارات الوظيفية 
لمتغيرات الجامعية والمحلية والأقليمية اللازمة للقيادات الأكاديمية في ضوء ا

والعالمية، وتصميم بعض الأدوات للوقوف على مدى توافر الجدارات الوظيفية 
لدى المتقدمين لشغل الوظائف القيادية الأكاديمية المختلفة، وقد يكون من بين 
تلك الأدوات الاختبارات، والمقابلات المقننة، والاستبيانات، واستمارات استطلاع 

 الرأي . 

ضعف الثقافة التنظيمية الداعمة لاختيار القيادات الأكاديمية بناء   (3)
على معايير الجدارات الوظيفية ويمكن التغلب على ذلك بأن يكون معيار اختيار 

همية ذية بالجامعة يعتمد على قناعته بأرئيس الجامعة بوصفه رأس السلطة التنفي
دية الأخرى)من نواب رئيس الجامعة، معايير الجدارة في اختيار الوظائف القيا

 وعمداء الكليات ووكلائها ، وؤساء الأقسام بها( 
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 تحسين في الوظيفية الجدارات دور(: 2017) الصعوب الله عبد خلدون  .19
 دكتوراة  رسالة الأردن، في ومرافقها الشباب مديريات موظفي لدى التربوي  الأداء
 . الإسلامية درمان أم  جامعة منشورة، غير

 الجامعية القيادات " تأهيل(: 2007 يناير) الرحيم  عبد جميل سامح .20
 المقارنة للتربية المصرية للجمعية عشر الخامس السنوي  المؤتمر الأكاديمية"،

 شمس، عين بجامعة الجامعي التعليم  تطوير بالتعاون مع مركز التعليمية، والإدارة 
  .الأول، دار الفكر العربي, القاهرة  الجزء

 تنمية لمشروع يةتقويم دراسة(: 2009) السيد أحمد حسنى سحر .21
 الخبرات ضوء في المصرية بالجامعات والقيادات التدريس هيئة أعضاء قدرات

 بنها. جامعة التربية، كلية منشورة، غير ماجستير رسالة العالمية،
(: " التنمية المهنية لأعضاء 2006سلامة عبد العظيم حسين: )يونيو .22

ة تقويمية لمشروع تنمية دراس –هيئة التدريس والقيادات الأكاديمية بالجامعة 
القدرات بجامعة بنها"، المؤتمر القومي السنوي الثالث عشر ، العربي الخامس، 
الجامعات العربية في القرن الحادى والعشرين" الواقع والرؤى، مركز تطوير التعليم 

 الجامعي ، جامعة عين شمس, القاهرة. 
القياسات،  ( : نموذج الجدارة الوظيفية، وضع2009طه كامل رياض ) .23

ستخدام الأدوات، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية اوتخطيط السياسات، و 
 .التجارة ، جامعة قناة السويس

مدخل مؤسسي لإدارة الأعمال، من  (:2017عادل محمد زايد) .24
 إصدارات، جامعة الدول العربية، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة.

إعلامية معايرة ف  الموارد  قضايا(: 2013عاطف جابر طه) .25
 ، الدار الأكاديمية للعلوم، القاهرة.   البشرية
(: " دور القيادات الإدارية في 2010عامر عاشور أبودية )ديسمبر .26

تطوير أداء مؤسسات التعليم العالي: دراسة ميدانية لدور القيادات الإدارية في 
ندوة التطوير الإدارى  تطوير أداء مؤسسات التعليم العالي"، دراسة مقدمة إلى

 وتحسين كفاءة التسكين الوظيفي، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، المغرب. 
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 وتحديات تعز " جامعة(:  2014يناير )على أحمد الملك عبد .27
 .يناير القاهرة، جامعة ،الآداب كلية مجلة ميدانية"، دراسة – العولمة

(: " 2017)ينايرعبد الناصر محمد رشاد، عماد نجم عبد الحكيم  .28
 –آليات تعزيز الحراك الطلابي الدولي بمؤسسات التعليم العالي في كندا ومصر 

 ، الجزء الثاني. 172، العدد جامعة الأزهر –مجلة التربية دراسة مقارنة" ، 
 العالي التعليم  مؤسسات " تنافسية(: 2012) الصالح الله عبد عثمان .29

ها جامعة قاصدي مرباح ورقلة, الباحث التي تصدر  مجلة مقترح"، إطار –
 10 العدد الجزائر،
 كآلية المصرفي الدمج عمليات إدارة(: 2009) سيد لطفي عصام  .30
 والعلوم الاقتصاد كلية ماجستير، رسالة المصرية، للبنوك التنافسية القدرة لزيادة 

 .القاهرة  جامعة السياسية،
ة في (,: " اختيار القيادات الإداري2003عوض محمد ربيع)سبتمبر .31

الملتقى العرب  حول المؤسسات الأكاديمية بالتركيز على رؤساء الأقسام" , 
 المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، القاهرة. -الموايفات العالمية للجامعات

الجدارة ف  ( : 1999سيجان . م . سبنسر ) و لايل . م . سبنسر .32
معهد الإدارة العامة،  ، ترجمة أشرف عبد المجيد،نماذج للأداء المتفوق  –العمل 

 الرياض.
الهيئة العامة لشئون  المعجم الوجيز،(: 1993مجمع اللغة العربية ، ) .33

 المطابع الأميرية، القاهرة.
 أحد التعليم تدويل (:2015ابريلبراهيم )إ عبدالعزيز إبراهيم محمد .34
 ونفسية ةتربوي دراسات مجلة ،"المصرية للجامعات التنافسية الميزة  تحقيق مداخل
 . 87ع ، بالزقازيق التربية كلية

 بين " التنافسية(: 2015يناير) وآخرون   اوتالح صبرى  اادمحم .35
 – ببنها التربية لأصول المصرية الجمعية - التربوية المعرفة مجلة الجامعات "،

 ،.5 ع, 3 مج مصر،
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وديناميات قوة التعلم  العاطفي( : الذكاء 2007) يمحمد عبد الهاد .36
 ع، العين.للنشر والتوزي يالكتاب الجامع ،  دار يالاجتماع
 العالي التعليم  تدويل إلى " الاتجاه (: 2000يناير) طه سعيد محمود .37

 .34 العدد بالزقازيق، التربية كلية مجلة والمتطلبات"، والملامح العوامل ،
 ف  وتداعياتجا العولمة(: 2003) العربية الوحدة  دراسات مركز .38
 .، بيروت العربية الوحدة دراسات مركز ، ستقبل،الم كتب سلسلة ،العرب  الوطن

أسامة،  دار ، والمعلوماتية العولمة قضايا(: 2003) الزيدى مفيد .39
 عَمان.

 أدوار لتنمية مقترح تصور(: 2013)الستار عبد الغنى عبد منى .40
 رسالة التحويلية، القيادة مدخل ضوء في المصرية بالجامعات الأكاديمية القيادات
  سويف. بنى جامعة التربية، كلية نشورة،م غير ماجستير
" (: 2012 ابريل)نصار الرءوف عبد على هلال، الوهاب عبد ناجى .41
 مجلة مستقبلية"، رؤية العولمة، تحديات ضوء على المصري  العالي التعليم  تدويل
 .77 العدد العربية التي يصدرها المركز العربي للتعليم والتنمية ، التربية مستقبل

(: " الاحتياجات 2003سيد، أميمة حلمي مصطفي)هدى سعد ال .42
التدريبية لرؤساء الأقسام الأكاديمية بالجامعات المصرية بالتطبيق على جامعة 

، الجمعية المصرية للتربية  مجلة التربيةطنطا في ضوء خبرات بعض الدول "، 
  7المقارنة والإدارة التعليمية، العدد 

أسلوب تفكير القيادات ومعضلة (: " 2005همام بدراوى زيدان)ديسمبر .43
الإدارة التعليمية"، مجلة التربية،المصرية للتربية المقارنة والإدارة التعليمية, العدد 

17 . 
 بين مصر في الجامعي التعليم  إصلاح(: 2015)اسماعيل محمد هيثم .44
 الوضع بين الجامعى التعليم مؤتمر ، التحديات ومجابهة المشكلات مواجهة
 .بنها جامعة الآداب، كلية ، التغيير وثقافة الراهن

 العإلى, اللجنة التعليم  مشروعات إدارة  وحدة العالي, التعليم  وزارة  .45
والقيادات )ابريل  التدريس هيئة أعضاء قدرات تنمية مشروع لإدارة  القومية
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, وثيقة FLDPوالقيادات  التدريس هيئة أعضاء قدرات تنمية مشروع (:2005
 العالي, القاهرة. المشروع, وزارة التعليم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ا: المراجع الًنجليزية:   ثانيا
(43) Altbach, R. O. Berdahl, & P. J. Gumport (2005). 

American higher education in the twenty-first century : 
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University Press. 2nd ed. 
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Journal of Leadership, Vol.2(2), Sage Publications, London  

(45) Boyatzis, R. John Wiley & Sons NY: (1982). The 
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New York.  
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(1ملحق رقم )  

للقيادات اللازمة الجدارات الوظيفية  بشأناستطلاع رأي الخبراء استمارة 
 كاديمية بالجامعات المصريةالأ
السيد الأستاذ الدكتور / 

............................................................... 
 ة طيبة وبعند ،،،،،،،،تحي                                             

 عهنوان "بحنث علمن  بجنراءات إضنمن استمارة استطلاع الرأى هنذ  تأت     
تصننننور مقتننننرح للجنننندارات الوظيفيننننة اللازمننننة للقيننننادات الأكاديميننننة بالجامعننننات 

 ."المصرية 
إلننن  اسنننتطلاع رأي سنننيادتكم بشنننأن الجننندارات  الاسنننتمارة وتجننندف        

اديمية بالجامعات المصرية ، وقد تم تصهيف هنذ  الوظيفية اللازمة للقيادات الأك
الاسننتراتيج ، الجنندارات الخايننة بننالتفكير الجنندارات إلننى سننع مجموعننات هنن  :

جنننندارات الحننننزم الشخصننننية ، و جنننندارات الحننننزم التقهيننننة الإنجنننناز ، و جنننندارات و 
جننننندارات الفعالينننننة ، و نسنننننانيةجننننندارات المسننننناعدات والخننننندمات الإ، و السنننننلوكية
ووكننننلاء الكليننننات  ،لننننك القيننننادات فنننن  : رؤسنننناء الأقسنننناموتتمثننننل ت .الشخصننننية

 وعمدائجا، ونواب رؤساء الجامعات ورؤسائجا.
  

، الاسنتمارةونشكر لسيادتكم حسن تعاونكم ف  الإجابة علنى مفنردات        
( فن  المكنان النذي يتهاسنب منع ✓لذا يرجى من سيادتكم التكنرم بوضنع علامنة )

 ا من مقترحات.مهاسبً درجة موافقتكم ، وإضافة ما ترون  
        

خال  الشكر والتقدير على مع                                                      
 تعاون سيادتكم الصادق 

                                                                                                        

-.-.-.-.-.-.-.-.-.-.-.-.-.-.-.-.-.-.-.-.- 
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 بيننانات أولينننة :
 الاسننننننم /.............................................
 الكلية/................................................
 الجامعة/..............................................

 : ستراتيجياالجدارات الخاصة بالتفكير ال أولاً:
لدى القائد والخاصة بالتفكير وطرق تطوير الجدارات الذهنية وهي      

( أمام كل عبارة بناء على درجة الموافقة عليها √، ضع علامة ) الأداء بالجامعة
 من وجهة نظركم.

 
 م

 

 العبارة 

 درجـة الموافقة 

 كبيرة 

 

 متوسطة 

 

 ضعيفة 

 

المشاركة مع الأطراف المعنية في صياغة   (1)
 ة لمستقبل الكلية والجامعة. رؤية واضح

   

ربط أولويات العمل لدى المرءوسين   (2)
 بالأهداف الإستراتيجية للجامعة.  

   

إيجاد بيئة عمل محفزة لتحقيق أعلى مستوى   (3)
 لأداء الأفراد داخل الجامعة. 

   

قيادة مبادرات التطوير بالتوافق مع رؤية   (4)
الجامعة وأهدافها الإستراتيجية والاتجاهات 

 معاصرة . ال

   

فهم احتياجات الطلاب وتلبيتها باحتراف    (5)
 ومهنية وفق الإمكانات المتاحة.  

   

تذليل العقبات التي تعترض العمل الجامعي   (6)
وإيجاد الحلول المناسبة لها وفقًا للإمكانيات 

 المتاحة. 

   

صنع القرارات الجامعية وفق معايير علمية   (7)
 سليمة.   

   

يمكن أن تحدث نتيجة   توقع العقبات التي  (8)
 اتخاذ القرارات ومحاولة تذليلها. 
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 م

 

 العبارة 

 درجـة الموافقة 

 كبيرة 

 

 متوسطة 

 

 ضعيفة 

 

توجيه الأبحاث العلمية لأعضاء هيئة   (9)
وفق إستراتيجية معينة لحل   التدريس

 مشكلات المجتمع المحلي المحيط.  

   

وضع استراتيجيات للتنمية المستدامة   (10)
 بالمشاركة مع مؤسسات المجتمع المدني. 

   

علمية عالمية قائمة   عقد شراكات وتحالفات  (11)
 على إجراء مشروعات بحثية عملاقة. 

   

تفعيل اتفاقات التوأمة في تحقيق وظائف    (12)
 الجامعة الثلاثة مع الجامعات المتميزة. 

   

إضفاء الطابع الدولي على البرامج   (13)
 الدراسية من منظور عالمي. 

   

إعداد إستراتيجية للتعليم الجامعي عن بعد   (14)
 طلاب الوافدين. كوسيلة لجذب ال 

   

تعظيم الاستفادة من الإمكانات المادية   (15)
والبشرية بالجامعة للارتقاء بمنظومة البحث  

 العلمي.

   

دعم دور الكلية والجامعة في تنفيذ رؤية   (16)
لتحقيق التنمية الشاملة للدولة على  2030

 المستوى الاقتصادى والاجتماعى والبيئى. 

   

 : جدارات أخرى ترون إضافتها

..............................................................................................................................

................................................................................................................... 

..............................................................................................................................

.................................................................................................................... 

..............................................................................................................................

.....................................................................................................................................

.....................................................................................................................................

.....................................................................................................................................

..................................................................................................................................... 

 :  نجازإجدارات الثانياً: 
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التصاااارف والقيااااام بالأفعااااال الموجهااااة إلااااى وهااااي الجاااادارات التااااي تتعلااااق ب     
تحسااين الإنتاجيااة والحصااول ن ثاام وماا  نجاز المهام أكثاار ماان التااأثير علااى الآخاارينإ

فااي تجاااوز الحاادود المعتااادة  القائاادالساامات الخاصااة بأساالوب او  علااى نتااائج أفضاال
( أمااام كاال عبااارة √للإنجاااز والارتقاااء بالنتااائج إلااى حاادودها العليااا ، ضااع علامااة )

 بناء على درجة الموافقة عليها من وجهة نظركم.
 
 م

 

 العبارة 

 درجـة الموافقة 

 كبيرة 

 

 متوسطة 

 

 ضعيفة 

 

تحقيق جودة العمل الجامعى   (17)
وفق المعايير المحلية والعالمية 

للقدرة المؤسسية والفعالية 
 التعليمية.. 

   

تشجيع أعضاء هيئة التدريس   (18)
على التطوير والابتكار في 

الأبحاث العلمية وفق المعايير 
 العلمية العالمية . 

   

وضع حلول غير تقليدية   (19)
عليمية والبحثية للمشكلات الت
 بالجامعة. 

   

تدعيم التقويم والرقابة الذاتية   (20)
للمرءوسين في أداء العمل دون 

 الحاجة إلى رقابة خارجية.

   

امتلاك روح المبادرة والسبق   (21)
إلى تلبية احتياجات المجتمع 

 المحلي الفعلية. 

   

   البحث عن الفرص   (22)
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الأفضل لتحقيق التنافسية 
 جامعة.المحلية والعالمية لل

عقد اتفاقات تؤامه مع   (23)
الجامعات المتقدمة تشمل 
تجديد البرامج الدراسية 

 ومحتواها ونظم التقويم بها.

   

عقد شراكات مع مؤسسات   (24)
ومنظمات  يالمجتمع المحل

عمال لتقديم منح دراسية الأ
للطلاب المتميزين للدراسة 

 بالخارج.

   

وضع السياسات التي تسهم في   (25)
ة عريضة من رأس توفير قاعد

المال البشري والذي يتسق 
ومتطلبات التنمية الاجتماعية 

 والاقتصادية. 

   

 جدارات أخرى ترون إضافتها:  

......................................................................................................

............................................................................................................

............................................................................................................

............................... 

 

 

 

مـات والاتاـالات( )تكنولوجيـا المعلوالحزم التقنية ثالثًا: جدارات 

: 
واحقتت رات  تباحستتمات احما تتل باحم تتاراوهااي الجاادارات التااي تتعلااق      

واحمبرات احعمليل حلقائ  في احدعامل مع أساحيب تكنوحوجيا احمعلومات والاتصتالات 
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( أمام كل عبارة بناء على درجة الموافقااة √، ضع علامة ) في أداء احعمل الإداري
 عليها من وجهة نظركم.

 
 م

 

 العبارة 

 درجـة الموافقة 

 كبيرة 

 

 متوسطة 

 

 ضعيفة 

 

القدرة على التعامل مع   (26)
البرمجيات والأجهزة الضرورية 

 للعمل.

   

القدرة على توظيف شبكة   (27)
المعلومات الدولية في العمل 

 الإدارى بالجامعة. 

   

القدرة على التعامل مع   (28)
 المعلومات والاستفادة منها.

   

القراءة الصحيحة   (29)
الموضوعية للبيانات وحسن و 

 توظيفها عند اتخاذ القرارات. 

   

 جدارات أخري ترون إضافتها:

......................................................................................................

............................................................................................................

............................................................................................................

................. 

 

 

 

 :الحزم الشخاية السلوكية رابعًا: جدارات 
من أجل ير على الآخرين بالتأث وهي الجدارات التي تتعلق باهتمام القائد     

،  إلي جانب الانضباط الذاتي والقدوة الحسنة ،تحقيق أهداف الجامعة كمؤسسة
 ( أمام كل عبارة بناء على درجة الموافقة عليها من وجهة نظركم.√ضع علامة )
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 م

 

 العبارة 

 درجـة الموافقة 

 كبيرة 

 

 متوسطة 

 

 ضعيفة 

 

 يسباب التالأ القدرة على تحديد  (30)
السلوكية مشكلات الخلف  تكمن
عضاء هيئة التدريس والعمل لأ

  . على علاجها

   

دارة الذات إالالتزام في العمل و   (31)
بفاعلية من خلال التعرف على 

 .نقاط القوة والضعف لدىه

   

علاج مشكلات الطلاب بشكل   (32)
  .فورى وسريع

   

للتنمية المهنية وجود رؤية واضحة   (33)
 . الذاتية للقيادة والعاملين

   

التكيف والعمل في القدرة على   (34)
 .ظروف عمل متنوعة ومتغيرة 

   

القدرة على تحفيز وتشجيع   (35)
العاملين وفرق العمل من خلال 
منحهم الصلاحيات والمعلومات 

 عمال.اللازمة لتسيير الأ

   

 يالوضع الحال تحديدالقدرة على   (36)
  . وما تعانيه من مشكلات  للجامعة

   

القوى  التعامل معالقدرة على   (37)
الخفية والتكتلات غير الرسمية 

  .تؤثر على العمل الجامعى يوالت

   

   الحزم في مواجهة المرءوسين   (38)
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 م

 

 العبارة 

 درجـة الموافقة 

 كبيرة 

 

 متوسطة 

 

 ضعيفة 

 

  .داء وعلاج ذلكبأسباب تدنى الأ
رفض الطلبات غير المنطقية   (39)

للتصرفات  نظامللمرءوسين ووضع 
  .داخل الجامعة

   

القدرة على التحمل ومقاومة   (40)
نفس عند الضغوط والسيطرة على ال

 حل المشكلات وإدارة الأزمات.

   

تحفيز المرءوسين وفرق العمل   (41)
 ثقافة وفكر التغيير. يلتبن

   

امتلاك مهارات الاستماع والقدرة   (42)
قناع والتأثير في على الإ
 المرءوسين.

   

 جدارات أخرى ترون إضافتها:  

.......................................................................................................

.............................................................................................................

............................. 

....................................................................................................... 

 : نسانية إجدارات المساعدات والخدمات الخامسًا: 
حتياجات أعضاء هيئة التدريس الاستجابة لاوهي الجدارات التي تتعلق ب     

( أمام كل √، ضع علامة ) والعاملين والطلاب والاهتمام بمشاعرهم ورغباتهم 
 ة نظركم.عبارة بناء على درجة الموافقة عليها من وجه

 
 م

 

 العبارة 

 درجـة الموافقة 

 كبيرة 

 

 متوسطة 

 

 ضعيفة 

 

   الاستجابة لمشاعر أعضاء هيئة   (43)
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  التدريس وحالتهم المزاجية. 
الإصغاء لأعضاء هيئة التدريس   (44)

 والعاملين بالجامعة وتفهم أفكارهم.
   

تفهم الأسباب الكامنة وراء التصرفات   (45)
 .المتكررة لدى العاملين بالجامعة

   

تحديد الاحتياجات الحقيقية للطلاب   (46)
 خاصة الاحتياجات النفسية. 

   

تلبية احتياجات الطلاب وفق   (47)
الإمكانات المتاحة داخل الكلية أو 

 الجامعة. 

   

التنبؤ بالمشكلات التي يمكن أن تحدث   (48)
 للطلاب والعمل على تجنب حدوثها.

   

 جدارات أخرى ترون إضافتها:  

 

..................................................................................................... 

 

 

 

 

 : جدارات الفعالية الشخاية سادسًا: 
باحق رة علي احدعامل مع احصعوبات أو وهي الجدارات التي تتعلق      

اء على ( أمام كل عبارة بن√، ضع علامة ) احضغوط احمباشرة من احمناخ احم يط
 درجة الموافقة عليها من وجهة نظركم.

 
 م

 

 العبارة 

 درجـة الموافقة 

 كبيرة 

 

 متوسطة 

 

 ضعيفة 

 

الثبات الانفعإلى في مواجهة الأزمات   (49)
 والمشكلات التي تحدث أثناء العمل.
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التمسك بتطبيق القرارات الصعبة رغم   (50)
مقاومة بعض العاملين وفتح حوار للعمل 

 على إقناعهم.

   

التعبير دون مبالغة عن الثقة بالنفس   (51)
 والقدرة على حل المشكلات الجامعية. 

   

تغيير المواقف الشخصية وفقًا للمتغيرات   (52)
 التي تحدث داخل بيئة العمل الجامعي. 

   

العمل على تذليل العقبات التي تعوق   (53)
أعضاء هيئة التدريس والعاملين عن أداء 

 أعمالهم 

   

 ضافتها:  جدارات أخرى ترون إ

..............................................................................................................

....................................................................................................................

............... 

..............................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

........................................................................................................ 

 

 ( 2ملحق رقم )

 قائمة بأسماء السادة خبراء استمارة استطلاع الرأي 
ل  قائمة بأسماء السادة الأساتذة الخبراء الذين قاموا بتعبئة استمارة فيما ي

استطلاع الراي بشأن الجدارات الوظيفية اللازمة للقيادات الأكاديمية بالجامعات 
 المصرية، مرتبة ترتيبًا هجائيًا  

 الوظيفة الاسم م

عليميااة، كليااة التربيااة, جامعااة حلااوان، أستاذ التربية المقارنة والإدارة الت أ.د/ إبراهيم عباس الزهيري   1
والرئيس الأسبق للقسم، وخبير ونائب ماادير مركااز ضاامان الجااودة بجامعااة 
حلااااوان ومااااديره الأساااابق، وماااادير وحاااادة التاااادريب بمركااااز ضاااامان الجااااودة 
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 الوظيفة الاسم م

بجامعااة حلااوان، وماادير مركااز القياااس والتقااويم الطلابااي بجامعااة حلااوان ، 
 ان جودة التعليم والاعتماد.وعضو المكتب الفنى للهيئة القومية لضم

أسااااااتاذ التربيااااااة المقارنااااااة والإدارة التعليميااااااة المساااااااعد بقساااااام أصااااااول  أ.د/ أحمد محمد غانم   2
التربيااااة، كليااااة التربيااااة ، جامعااااة بنااااى سااااويف، والاااارئيس الأساااابق للقساااام، 

 والمدير الأسبق لوحدة الجودة بالكلية، والوكيل الأسبق للكلية.   

ن أ.د/ أحمننننننننند نجنننننننننم الننننننننندى 3
 عيدراوس

أساااتاذ ورئااايس قسااام التربياااة المقارناااة والإدارة التعليمياااة, كلياااة التربياااة، 
 جامعة الزقازيق، والمدير السابق لوحدة التخطيط الإستراتيجي بالكلية.  

أستاذ التربيااة المقارنااة والإدارة التعليميااة ، ورئاايس قساام أصااول التربيااة   أ.د/ اسامة محمود قرن    4
معاااااة بناااااى ساااااويف، ووكيااااال الكلياااااة للدراساااااات العلياااااا، بكلياااااة التربياااااة ، جا

والوكيل الأساابق لشاائون الطاالاب بالكليااة، والوكياال السااابق لخدمااة المجتمااع 
 وتنمية البيئة بالكلية.  

أسااااتاذ التربيااااة المقارنااااة والإدارة التعليميااااة ، والاااارئيس الأساااابق لقسااااام  أ.د/ أشرف محمود أحمد   5
قااااة، جامعااااة جنااااوب الااااوادي، ووكياااال أصااااول التربيااااة، كليااااة التربيااااة بالغرد

 الكلية.

أستاذ ورئيس قسم أصول التربية ، كلية البنات، جامعااة عااين شاامس،  أ.د/ حهان إسماعيل أحمد  6
 والمدير الأسبق للأكاديمية المهنية للمعلمين  

معاااة عاااين أسااتاذ التربياااة المقارناااة والإدارة التعليمياااة بكلياااة التربياااة، جا أ.د/ سعاد بسيون  عبد الهب  7
شااامس والااارئيس الأسااابق للقسااام، والمااادير الأسااابق لوحااادة ضااامان الجااااودة 

 والاعتماد بالكلية.  

أسااتاذ التربياااة المقارناااة والإدارة التعليمياااة بكلياااة التربياااة، جامعاااة عاااين  أ.د/ شاكر محمد فتحى أحمد   8
شاااامس والاااارئيس الأساااابق للقساااام، والماااادير الأساااابق لمركااااز تعلاااايم الكبااااار 

 س.  بجامعة عين شم

أستاذ ورئيس قساام أصااول التربيااة، كليااة التربيااة, جامعااة عااين شاامس،  أ.د/ يفاء أحمد شحات    9
والعضااااو السااااابق بالمكتااااب الفنااااى للهيئااااة القوميااااة لضاااامان جااااودة التعلاااايم 
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 الوظيفة الاسم م

 والاعتماد  

عاااين أساااتاذ التربياااة المقارناااة والإدارة التعليمياااة بكلياااة التربياااة, جامعاااة  أ.د/ عادل عبد الفتاح سلامة   10
 شمس، والرئيس السابق للقسم، والوكيل الأسبق للكلية.

أسااتاذ ورئاايس قساام التربيااة المقارنااة والإدارة التعليميااة ، كليااة التربيااة,  أ.د/ عبد الباسط محمد دياب   11
 جامعة سوهاج .

جامعااة كفاار  –أستاذ التربية المقارنة والإدارة التعليمية ، بكلية التربية  أ.د/ عبد الجواد السيد بكر   12
الشااايخ ، ورئااايس القسااام, ووكيااال الكلياااة الأسااابق، والمااادير الأسااابق لمركاااز 

 التعليم المفتوح بجامعة كفر الشيخ  

أ.د/ عبنننننننند العزيننننننننز السننننننننيد  13
 الشخ   

أستاذ ورئيس قسم التربية الخاصة بكلية التربية, جامعة عااين شاامس، 
سااابق لمركاااز والااارئيس الأسااابق لقسااام الصاااحة النفساااية بالكلياااة، والمااادير الأ

 الإرشاد النفسي بالكلية، ووكيل الكلية، وعميدها الأسبق.

أسااتاذ ورئاايس قساام التربيااة المقارنااة والإدارة التعليميااة ، كليااة التربيااة,  أ.د/ عبد العزيز أحمد داود   14
 جامعة كفر الشيخ.

ساااويف، ووكيااال  أساااتاذ أصاااول التربياااة ، كلياااة التربياااة، جامعاااة بناااى أ.د/ عبد المهعم محمد محمد  15
 الكلية وعميدها الأسبق.

أ.د/ فنننناروق شننننوقى يننننادق  16
 البوهى

جامعاااااااة  –أسااااااتاذ ورئااااااايس قسااااااام التربياااااااة المقارناااااااة، بكلياااااااة التربياااااااة 
 الإسكندرية، والوكيل الأسبق للكلية

أستاذ المناهج وطرق التدريس ، كلية التربية ، جامعااة عااين شاامس ،  أ.د/ محمد أمين المفتى   17
 سبق للكلية  والعميد الأ

جامعااااة عااااين شاااامس،  –أساااتاذ علاااام الاااانفس التربااااوى ، كليااااة التربيااااة  أ.د/ محمود أحمد عمر   18
والوكياال الأساابق للكليااة، والماادير الأساابق لمركااز القياااس والتقااويم بجامعااة 

 عين شمس
 جامعااااة –أسااااتاذ التربيااااة المقارنااااة والإدارة التعليميااااة ، كليااااة التربيااااة  أ.د/ نبيل سعد خليل   19

 سوهاج، ورئيس القسم,ووكيل الكلية السابق.
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أسااتاذ ورئاايس قساام التربيااة المقارنااة والإدارة التعليميااة ، كليااة التربيااة,  أ.د/ نجلة عبد القادر هاشم   20
 جامعة عين شمس .  

ستاذ التربية المقارنة والإدارة التعليمية,  كلية التربية, جامعااة حلااوان, أ أ.د/ ههداوى محمد حافظ   21
 رئيس القسم ووكيل الكلية الأسبق.  و 

أستاذ المناهج وطرق التدريس ، كلية التربية ، جامعااة عااين شاامس ،  أ.د/ يحيى عطية سليمان   22
والاارئيس الأساابق للقساام ، والماادير الأساابق لمشااروع تنميااة قاادرات أعضاااء 

 هيئة التدريس والقيادات بجامعة عين شمس.   
 

 


