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- التربية والتكويننساء ورجال من وجهة نظر  المهارات الناعمةواقع القيادة التربوية المبنية عمى 
 -جهة كمميم وادنون المغرب نموذجا

خديجة يوسفي /د                محمود جدي /د                                                

  :ممخص البحث
ممارسة رؤساء المؤسسات التعميمية بتراب الأكاديميػة الجهويػة  التعرؼ إلى درجة الدراسة تهدف 

 رجػػػاؿنسػػاء و  مػػف وجهػػػة نظػػر ممهػػػارات النا،مػػة،ل المغػػربلمتربيػػة والتكػػويف لجهػػة كممػػػيـ وادنػػوف 
ة فػػػي ازلتػػػزاـ العا ػػػر مػػػف ضػػػوء معطيػػػات الايػػػادة التحويميػػػة الػػػوارد فػػػيوذلػػػؾ  ؛التربيػػػة والتكػػػويف

، المسػػحيوقػػد تػػـ توظيػػؼ المػػنه  الو ػػ ي . بػػالمغرب 2022/2026التزامػػات رارطػػة الطريػػؽ 
مهػػارة ازت ػػاؿ  :هػػي )مهػػارات( مجػػازت ثمانيػػة موز،ػػة ،مػػىاسػػتمارة  باسػػترداـوجمػػا البيانػػات 

 تيمهػػػار  ،يػػادةمهػػارة الا ،مهػػارة الترطػػػيط ،مهػػػارة العمػػؿ الجمػػا،ي ،مهػػارة إدارة الوقػػت ،والتوا ػػؿ
مهػػػػػارة التنظػػػػػيـ والإتاػػػػػاف  ،وحػػػػػؿ الم ػػػػػك ت اتمهػػػػػارة اترػػػػػاذ الاػػػػػرار  ،الػػػػػذكاء العػػػػػاط ي والتحميػػػػػؿ

مػػف نسػػاء ورجػػاؿ التعمػػيـ بجهػػة  308تػػـ توزيػػا ازسػػتمارة ،مػػى ،ينػػة مكونػػة مػػف  وقػػد .ال ر ػػي
، (SPSS)كمػػػا تمػػػت معالجػػػة المعطيػػػات باسػػػتعماؿ برنػػػام  الحزمػػػة الإح ػػػا يةكممػػػيـ واد نػػػوف. 

  .ماياس ليكرت الرماسيو 
لايػادة التربويػة المبنيػة ،مػى الك ايػات النا،مػة فػي مجػازت ممارسة ادرجة أف وقد أظهرت النتا   

درجػة جػاءت ،اليػة جػدا، فػي حػيف سػجمت  مهارات ازت اؿ والتوا ؿ والايادة، والعمؿ الجمػا،ي
  0005  إح ا ية ،ند مستوىفي باقي المجازت. كما أظهرت وجود فروؽ ذات دزلة فاط ،الية 

≥ α بالنسػبة لمهػارة ازت ػاؿ  هيـةة التـدريس لصـال لمتغير الهيػةة التعميميةتتػدريس، إدارة   تعزى
لمتغيػػر  وفاػػا، α ≤  0.05والتوا ػػؿ، بينمػػا لػػـ تظهػػر فػػروؽ ذات دزلػػة إح ػػا ية ،نػػد مسػػتوى  

تعػػزى لمتغيػػر المؤهػػؿ  يةالجػػنس. فػػي حػػيف لػػـ يظهػػر ارتبػػار الأنوفػػا أيػػة فػػروؽ ذات دزلػػة إح ػػا 
 .التعميمي

المبنية ،مى المهارات النا،مة في التكويف الأساسي والمستمر با،تماد معايير الجودة  يو ي الباحث
  .لهيةة الإدارة، وكذا في تاويـ أداء رؤساء المؤسسات التعميمة، وفي معايير إسناد المهاـ لهـ

 .، الايادة، المدرسةت النا،مةالمهارا، الإدارة التربوية :المفتاحيةالكممات 
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The Status-quo of Educational Leadership Based on Soft Skills from the 

Perspective of Female and Male Educators and Trainers: The Case of the 

Guelmim-Oued Noun Region in Morocco 

 

Abstract: 
 

This study aims to examine the extent to which leaders of educational institutions in 

the Guelmim-Oued Noun region of Morocco, under the aegis of the Regional 

Academy for Education and Training, implement educational leadership based on soft 

skills, as perceived by women and men in education and training. This inquiry is 

contextualized within the framework of transformational leadership, as outlined in the 

tenth commitment of the 2022/2026 Roadmap. Utilizing a descriptive analytical 

approach, the research involved administering a questionnaire covering eight 

domains: communication, time management, teamwork, planning, leadership, 

emotional intelligence and analytical skills, decision-making, problem-solving, 

organizational skills, and personal mastery. The questionnaire was distributed to a 

sample of 308 educators, both women and men, in the Guelmim-Oued Noun region. 

Data were analyzed using the Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) and a 

five-point Likert scale. 
The findings indicate that the practice of educational leadership based on soft 

competencies is ‘very high’ in the areas of communication, leadership, and teamwork, 

while it registers as ‘high’ in other domains. The study also reveals statistically 

significant differences at the α ≤ 0.05 level concerning the educational staff variable 

(teaching, administration), favoring teaching staff in communication skills. However, 

no statistically significant differences were observed at the α ≤ 0.05 level in terms of 

gender. Additionally, the ANOVA test for educational qualification levels did not 

demonstrate any statistically significant differences. 
The researcher recommends the adoption of quality standards based on soft skills in 

both the initial and continuous training of administrative staff. This also extends to 

the evaluation of the performance of heads of educational institutions and the criteria 

for task assignments. 
 
Keywords: 
 Educational Management, Soft Skills, School Leadership. 
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 مقدمة:
ت ترط معايير الجػودة التػي هػي غايػة كػؿ و أي إ  ح تربوي،  أساس العن ر الب ري يعد      

. فػػػالتعميـ هػػو الرافػػػد الأوؿ محػػددة   ومعػػايير   المنظمػػات، فػػي الرأسػػػماؿ الب ػػري التربػػوي موا ػػػ ات  
ومعػايير الذي يزود باقي الاطا،ات بالأطر والك اءات، وز قيمة لتمؾ الأطر ما لـ تتحػؿ ب ػ ات 

مػف حيػث جػودة التكػويف الأساسػي والمسػتمر. ولعػؿ الإدارة التربويػة مجػاؿ هػاـ يسػتوجب  ؛،المية
. هكذا  ار مف الم روض في قا ػد المؤسسػة التربويػة إضػافة إلػى مهاراتػا وقدراتػا محددةً    ات  

يها أف يتحمػػى بموا ػػ ات جديػػدة يسػػتد، معرفػػي وربػػرات أكاديميػػة، ال ػػمبة، ومػػا تماػػاك مػػف تكػػويف
دورك التوا ػػػمي الايػػػادي با،تبػػػارك مسػػػؤوز ،ػػػف فريػػػؽ يسػػػعى ب ػػػكؿ تعاقػػػدي إلػػػى تحايػػػؽ الأهػػػداؼ 

ك ايػػات  إحػػدى أهػػـ وأالتربويػػة لمؤسسػػتا، وبمػػوغ الغايػػات الكبػػرى لوطنػػا. إنهػػا المهػػارات النا،مػػة، 
يػػا ؛ نظػػرا لػػدورها فػػي تعزيػػز الت ا،ػػؿ الإيجػػابي والتوا ػػؿ ال عػػاؿ بػػيف جمالاػػرف الحػػادي والع ػػريف

  بما يضمف تحسيف جودة التعميـ. .المتدرميف والمتعمميف و ركاء المدرسة
  إلػػػػى أف White,2010وفػػػػي سػػػػياؽ تحديػػػػد أهميػػػػة المهػػػػارات النا،مػػػػة، تو ػػػػمت دراسػػػػة ت     

أ حاب العمػؿ ز ياومػوف بتوظيػؼ رريجػي الجامعػات؛ لأف أغمػب المتاػدميف لموظػا ؼ ي تاػروف 
ؾ ازت اؿ ومهارات التعامؿ ما الآرػريف، والت كيػر الناػدي. كمػا إلى المهارات النا،مة بما في ذل

أف "الآزؼ مف الرريجيف، وحممة ال واهد العميا تحديدا يرسروف فػرص   Seetha, 2013أكد ت
ويعػػػرؼ  ػػػهيب الآغػػػا المهػػػارات  ناػػػص فػػػي المهػػػارات النا،مػػػة". الح ػػػوؿ ،مػػػى وظي ػػػة بسػػػبب

يمكػػف أف يكتسػػبها ال ػػرص، والتػػي تسػػا،دك ،مػػى النا،مػػة بةنهػػا "تمػػؾ الاػػدرات والر ػػا ص التػػي 
تالآغػػػا، تعزيػػػز قدرتػػػا ،مػػػى الت ا،ػػػؿ مػػػا الآرػػػريف ت...  بمػػػا يسػػػهـ فػػػي تطػػػوير أدا ػػػا الػػػوظي ي" 

2018 ،9.  
إف المهارات النا،مة كما تؤكد كؿ الأبحاث والدراسات "لها ، قػة بالطرياػة التػي يت ػرؼ        

، والادرة ،مى العمؿ ب كؿ جيد ما الآرريف، والاػدرة بها ال رص، وبادرتا ،مى التوا ؿ بوضوح
،مى إدارة الوقت ب كؿ فعاؿ، كما ينظر إليها أحيانا ،مى أنها سمات  ر ية ثابتػة ولكػف يمكػف 

تالجعبري، واقػا اسػترداـ مػديري المػدارس الأساسػية الحكوميػة لماػوة النا،مػة فػي مديريػة  تطويرها"
المهػارات  Rao ،2013ت . وقػد ،ػرؼ راو 2020مػيف، تربية وسط الرميػؿ مػف وجهػة نظػر المعم
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النا،مػػػة بةنهػػػا "الطرياػػػة المثاليػػػة لتاػػػديـ ن سػػػؾ إلػػػى الآرػػػريف، وهػػػي ذات  ػػػمة كبيػػػرة ب ر ػػػية 
  .149-134الإنساف وسموكا وت رفاتا في المواقؼ التي يمر بها"ت 

ذا مػػػػا رجعنػػػػا لم هػػػػوـ الإدارة التربويػػػػة        ا مجمو،ػػػػة مػػػػف بةنهػػػػبعضػػػػهـ ي ػػػػ ها " ، فسػػػػنجد وا 
ا فػػػػػػػػػي مسػػػػػػػػػتوياتها الث ثػػػػػػػػػة تالوطني/الػػػػػػػػػوزارة ، هػػػػػػػػػالعمميػػػػػػػػػات المترابطػػػػػػػػػة تتكامػػػػػػػػػؿ فػػػػػػػػػي مػػػػػػػػػا بين

والجهويتازكاديميات  فالإقميميتالمديرية ، ثـ المحمػي تالمؤسسػة ؛ وذلػؾ مػف أجػؿ الو ػوؿ إلػى 
 ،مػػػػى أنهػػػػا  1988تالزبيػػػػدي،  كمػػػػا يعرفهػػػػا . 2000تال ريجػػػػات، الأهػػػػداؼ التربويػػػػة المن ػػػػودة 

الجهػػود المنسػػاة التػػي ياػػوـ بهػػا فريػػؽ مػػف العػػامميف فػػي الحاػػؿ التعميمػػي، مػػف الإداريػػيف وال نيػػيف؛ "
ا يتما ػى مػا مػا تهػدؼ إليػا الدولػة مػف تربيػة اهداؼ التربوية دارؿ المدرسة، تحايغية تحايؽ الأب

بانهػا "مجمو،ػة ،مميػات تترطػيط، تنسػيؽ،  سػحر الجعبػري  حيحة و،مى أسس سميمة. وتعرفهػا
بإيجابية ضمف مناخ مناسب دارػؿ المدرسػة ورارجهػا وفػؽ سياسػة ،امػة،  تت ا،ؿجيا  وظي ية و ت

 . 7، 2020تالجعبري،  ت ؽ ما اهداؼ المجتما"تهدافها أ يجعؿ بما
ولاد بوأت الوثا ؽ المرجعية لوزارة التربية الوطنية بػالمغرب لمػديري المؤسسػات التربويػة قػادة      

لدورهـ الريادي في قيادة المؤسسات التعميمية نحو الأفضؿ. فمنػذ  ػدور اليوـ مكانة هامة؛ نظرا 
رارطػػػػػة الطريػػػػػؽ "الميثػػػػػاؽ الػػػػػوطني لمتربيػػػػػة والتكػػػػػويف، وحتػػػػػى الإ ػػػػػ ح الأريػػػػػر المعػػػػػروؼ ب

فػي قمػب كػؿ مبػادرة إ ػ حية؛ فممتمثيػؿ ز الح ػر تػنص  ة، كاف ر ػيس المؤسسػ"2022/2026
،مى:"تطػػوير   2015مػػس الأ،مػػى لمتربيػػة والتكػػويف، تالمج" 2030/ 2015الرؤيػػة ازسػػتراتيجية "

الاػػدرات التدبيريػػة لم ػػا،ميفت...  قػػدرات تدبيريػػة وتوا ػػمية، لنربػػة ت ػػتغؿ بمنطػػؽ الايػػادة وال ريػػؽ 
.  70ت23معا، وتستطيا ترسيخ بيداغوجيا الادوة، وتستثمر ماتضيات الحكامة المسؤولة" الرافعة 

التػػػي تػػػنص ،مػػػى ضػػػرورة وجػػػود "مػػػدير متػػػوفر ،مػػػى والأمػػػر ن سػػػا يتكػػػرر مػػػا رارطػػػة الطريػػػؽ 
 . مؤه ت قيادة المؤسسة ل رتااء بجودتها"

فػي المغػرب تجسػيدا لرغبػة أكيػدة فػي تاويػة الاػدرات التدبيريػة  PAGESMوقد مثؿ برنام        
لرؤسػػػػاء المؤسسػػػػات التعميميػػػػة؛ مػػػػف رػػػػ ؿ مػػػػا ،ػػػػرؼ بجما،ػػػػات الممارسػػػػات المهنيػػػػة وم ػػػػاريا 

ميػػػة؛ حيػػث منحػػػت لرؤسػػاء المؤسسػػػات التعميميػػة  ػػػ حيات التػػدرؿ والمعالجػػػة المؤسسػػات التعمي
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المحميػػػة لم ػػػاكؿ مؤسسػػػاتهـ، بنػػػاء ،مػػػى ت ػػػويض ا،تمػػػادات ماليػػػة تجسػػػد ازسػػػتا لية فػػػي الاػػػرار 
 المالي والإداري، والحكامة المحمية، والتااسـ ما  ركاء المؤسسة التعميمية.

لمدرسػػػػة المغربيػػػػة إلػػػػى تحايػػػػؽ مؤ ػػػػرات الجػػػػودة، غيػػػػر أف تمػػػػؾ المجهػػػػودات لػػػػـ ت ػػػػؿ با       
والأهػػداؼ المرسػػومة. فهػػؿ يمكػػف أف يكػػوف ا ػػتغاؿ الإدارة التربويػػة فػػي ، قػػة بالمهػػارات النا،مػػة 
ك ي  بتحسػيف جػودة التػدبير التربػويم  ومػا هػو واقػا المدرسػة المغربيػة فػي مجػاؿ الايػادة التربويػة 

 المبنية ،مى الك ايات النا،مةم
 جانب الفني من الدراسة.أولا: ال

 مشكمة الدراسة:-1
أف   "2022/2026"خارطـــــة الطريـــــق أكػػػػػد الم ػػػػػروع الإ ػػػػػ حي الأريػػػػػر بػػػػػالمعروؼ ب     

المدرسػػػػة المغربيػػػػة تعػػػػيش جممػػػػة ارػػػػت زت؛ منهػػػػا أنهػػػػا مدرسػػػػة "ز تضػػػػمف اكتسػػػػاب التعممػػػػات 
  "وتكرس 4، 2022ة، وزارة التربية الوطنيالأساس، وز تحظى بثاة المواطنيف"ت رارطة الطريؽ، 

 . وتعػػػاني مػػػف "ضػػػعؼ ربػػػط المسػػػؤولية 8، 2022/2026ال ػػػوارؽ المجاليػػػة" ترارطػػػة الطريػػػؽ 
رارطػػػػة الطريػػػػؽ )بالمحاسػػػػبة ،مػػػػى النتا  ت... وضػػػػعؼ مواكبػػػػة وتكػػػػويف ال ػػػػا،ميف فػػػػي الميػػػػداف"

اؼ  . ويعتبر مدير المؤسسة التعميمية معنيا بهذا الم كؿ ماداـ لـ يحاؽ الأهد9، 2022/2026
 المسطرة مف قيادتا ل رياا التربوي.

فهؿ مف  ةف تاوية الادرات التدبيرية لمسادة قادة المؤسسات التعميمة، باز،تماد ،مى الايػادة      
مػػف رػػ ؿ المهػػارات النا،مػػة، أف يسػػهـ فػػي رفػػا المؤ ػػرات، وتحايػػؽ أهػػداؼ المدرسػػة المغربيػػةم 

ميػػػة ،ػػػف واقػػػا التػػػدبير الإداري مػػػف رػػػ ؿ وهػػػؿ توجػػػد معطيػػػات ميدانيػػػة تت ػػػؼ بالحجيػػػة الأكادي
 المهارات النا،مةم  

 أسئمة الدراسة:-2
ما درجة وجود القيادة التربويـة المبنيـة عمـى المهـارات الناعمـة لـد   الأول:الرئيس السؤال  -أ

رؤســاء المؤسســات التعميميــةج مــن وجهــة نظــر رجــال التربيــة والتكــوين بجهــة كممــيم وادنــون 
 المغرب؟

 ا السؤاؿ الأس مة التالية:ويت رع ،ف هذ
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ما درجة وجود الايادة التربوية المبنية ،مى المهارات النا،مػة لػدى رؤسػاء المؤسسػات التعميميػة - أ
 مالاتصال والتواصل مف وجهة نظر رجاؿ التربية والتكويف بجهة كمميـ وادنوف المغرب في مهارة

مة لدى رؤساء المؤسسات التعميمية ما درجة وجود الايادة التربوية المبنية ،مى المهارات النا،- ب
 مإدارة الوقت مف وجهة نظر رجاؿ التربية والتكويف بجهة كمميـ وادنوف المغرب في مهارة

ما درجة وجود الايادة التربوية المبنية ،مى المهارات النا،مة لدى رؤساء المؤسسات التعميمية - ت
 مالعمل الجماعي غرب في مهارةمف وجهة نظر رجاؿ التربية والتكويف بجهة كمميـ وادنوف الم

ما درجة وجود الايادة التربوية المبنية ،مى المهارات النا،مة لدى رؤساء المؤسسات التعميمية - ث
 مالتخطيط مف وجهة نظر رجاؿ التربية والتكويف بجهة كمميـ وادنوف المغرب في مهارة

رؤساء المؤسسات التعميمية ما درجة وجود الايادة التربوية المبنية ،مى المهارات النا،مة لدى - ج
 مالقيادة مف وجهة نظر رجاؿ التربية والتكويف بجهة كمميـ وادنوف المغرب في مهارة

ما درجة وجود الايادة التربوية المبنية ،مى المهارات النا،مة لدى رؤساء المؤسسات التعميمية - ح
الــذكاء العــاطفي  ةمػػف وجهػػة نظػػر رجػػاؿ التربيػػة والتكػػويف بجهػػة كممػػيـ وادنػػوف المغػػرب فػػي مهػػار 

 موالتحميل
ما درجة وجود الايادة التربوية المبنية ،مى المهارات النا،مة لدى رؤساء المؤسسات التعميمية - خ

مهـارة اتخـاذ القـرار وحـل مف وجهة نظر رجاؿ التربيػة والتكػويف بجهػة كممػيـ وادنػوف المغػرب فػي 
 مالمشكلات

ارات النا،مة لدى رؤسػاء المؤسسػات التعميميػة ما درجة وجود الايادة التربوية المبنية ،مى المه- د
مهــارة التنظــيم وانتقــان مػف وجهػػة نظػػر رجػػاؿ التربيػػة والتكػػويف بجهػػة كممػػيـ وادنػػوف المغػػرب فػػي 

 مالشخصي
 ≤ 0005السؤال الرئيس الثاني: هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مسـتو  دلالـة  -ب
α القيـادة التربويـة المبنيـة عمـى  ممارسـةدرجـة  في متوسط استجابات أفراد عينة الدراسة عـن

المهـارات الناعمــة لـد  رؤســاء المؤسسـات التعميميــةج مـن وجهــة نظـر رجــال التربيـة والتكــوين 
 تعز  لمتغيرات الجنس والمؤهل العمميج وهيةة التدريس؟ بجهة كمميم وادنون المغرب
 ويت رع الى الأس مة التالية:
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فػػي متوسػػط اسػػتجابات  α ≤ 0005ة ،نػػد مسػػتوى دزلػػة هػػؿ توجػػد فػػروؽ ذات دزلػػة إح ػػا ي - أ
درجػػة ممارسػػة الايػػادة التربويػػة المبنيػػة ،مػػى المهػػارات النا،مػػة لػػدى  أفػػراد ،ينػػة الدراسػػة ،ػػف

رؤسػػػاء المؤسسػػػات التعميميػػػة، مػػػف وجهػػػة نظػػػر رجػػػاؿ التربيػػػة والتكػػػويف بجهػػػة كممػػػيـ وادنػػػوف 
 ملمتغير الجنسالمغرب تعزى 

فػي متوسػط اسػتجابات  α ≤ 0005إح ػا ية ،نػد مسػتوى دزلػة  هؿ توجد فػروؽ ذات دزلػة - ب
درجػػة ممارسػػة الايػػادة التربويػػة المبنيػػة ،مػػى المهػػارات النا،مػػة لػػدى  أفػػراد ،ينػػة الدراسػػة ،ػػف

رؤسػػػاء المؤسسػػػات التعميميػػػة، مػػػف وجهػػػة نظػػػر رجػػػاؿ التربيػػػة والتكػػػويف بجهػػػة كممػػػيـ وادنػػػوف 
 مالمستو  الدراسيلمتغير المغرب تعزى 

فػي متوسػط اسػتجابات  α ≤ 0005جد فػروؽ ذات دزلػة إح ػا ية ،نػد مسػتوى دزلػة هؿ تو  - ت
درجػػة ممارسػػة الايػػادة التربويػػة المبنيػػة ،مػػى المهػػارات النا،مػػة لػػدى  أفػػراد ،ينػػة الدراسػػة ،ػػف

رؤسػػػاء المؤسسػػػات التعميميػػػة، مػػػف وجهػػػة نظػػػر رجػػػاؿ التربيػػػة والتكػػػويف بجهػػػة كممػػػيـ وادنػػػوف 
 ملتدريسهيةة ا المغرب تعزى لمتغير

 هداف الدراسةأ-3
  هدفت الدراسة إلى:

التعػػػػرؼ إلػػػػى درجػػػػة ممارسػػػػة الايػػػػادة التربويػػػػة المبنيػػػػة ،مػػػػى المهػػػػارات النا،مػػػػة لػػػػدى رؤسػػػػاء -1
 المؤسسات التعميمية، مف وجهة نظر رجاؿ التربية والتكويف بجهة كمميـ وادنوف المغرب.

اد ،ينػػػة الدراسػػػة ،ػػػف درجػػػة التعػػػرؼ  فيمػػػا إذا كػػػاف هنػػػاؾ فػػػروؽ فػػػي متوسػػػط اسػػػتجابات أفػػػر -2
ممارسػػة الايػػػادة التربويػػػة المبنيػػػة ،مػػى المهػػػارات النا،مػػػة لػػػدى رؤسػػاء المؤسسػػػات التعميميػػػة، مػػػف 
وجهػػة نظػػر رجػػاؿ التربيػػة والتكػػويف بجهػػة كممػػيـ وادنػػوف المغػػرب تعػػزى لمتغيػػر الجػػنس والمؤهػػؿ 

 العممي، وهيةة التدريس
 مصطمحات الدراسة.-4
 المهارات الناعمة:- أ

تعػػػرؼ المهػػػارات النا،مػػػة بةنهػػػا: "السػػػمات والاػػػدرات التػػػي تظهػػػر لػػػدى ال ػػػرد فػػػي المواقػػػؼ        
   . (Tobin, 2006)والسموؾ، بدز مف المعرفة، أو الك اءة التانية" 
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ونعرؼ إجرا يػا المهػارات النا،مػة دارػؿ الإدارة التربويػة، بةنهػا تمػؾ السػمات الاابمػة ل كتسػاب     
ا يضػػمف لػػا الت ا،ػػؿ الإيجػػابي والتوا ػػؿ ال عػػاؿ بينػػا وبػػيف العػػامميف مػػف قبػػؿ ر ػػيس المؤسسػػة؛ بمػػ

معػػا مػػف جهػػة، وبينهمػػا وبػػيف الآبػػاء والمتعممػػيف. إنهػػا درجػػة تػػوفر قا ػػد المؤسسػػة التربويػػة ،مػػى 
دارة الوقت، وامت ؾ رؤية واضحة، والادرة ،مى العمؿ ضمف  مهارات منها التوا ؿ والترطيط، وا 

ا قيػػادة مجمو،تػػا نحػػو الأهػػداؼ المسػػطرة مػػف قبػػؿ الدولػػة والمجتمػػا، فريػؽ، وغيرهػػا ممػػا يضػػمف لػػ
 وتحسيف مؤ رات الجودة بمؤسستا.

    اندارة التربوية: - ب
ونعػػرؼ الإدارة التربويػػة إجرا يػػا بةنهػػا جهػػاز مسػػؤوؿ ،ػػف تسػػيير مؤسسػػات التربيػػة والتكػػويف،      

ريس بمهامهـ ،مى الوجا المطموب، وضماف توفير ال روط  الم  مة لياوـ أطر الإدارة وهيةة التد
وفػػي ظػػروؼ جيػػدة. وترضػػا الإدارة التربويػػة لن ػػوص قانونيػػة تػػنظـ أدوار كافػػة المتػػدرميف فيهػػا، 
ومسػػؤولياتهـ. ويعتبػػر ر ػػيس المؤسسػػة المسػػؤوؿ الأوؿ ،ػػف سػػير المؤسسػػة، وهػػو الاا ػػد المسػػؤوؿ 

يػؽ، وتحديػد الأهػداؼ والتوا ػؿ ،ف الترطيط والأداء والتاويـ والتنظيـ، ويممػؾ مهػارات رسػـ الطر 
ما الجميػا، والجاذبيػة وال عاليػة وسػحر الإقنػاع... وهػي كمهػا مهػارات الايػادة مػف رػ ؿ المهػارات 

 النا،مة.
 التربوية: القيادة - ت

يعد الاا د هو المسؤوؿ في المااـ الأوؿ ،ف ترطػيط ،مػؿ المػوظ يف والمرؤوسػيف، ومهمػاتهـ     
 ، و"الايػػادة هػػي التػػوازف 2009ى التنسػػيؽ فيمػػا بيػػنهـ" تالر ػػايدة وواجبػػاتهـ، وهػػو الػػذي يعمػػؿ ،مػػ

الػػذاتي لكػػؿ الاػػوى الموضػػو،ية مػػف تمػػوارد ماليػػة، ماديػػة، إنسػػانية، تنظيميػػة . وهػػذا مػػا ي سػػر أف 
 . 4، 2020الجعبري، الاادة هـ الذيف ي نعوف النتا   الكبرى" ت

ير فػي أفػراد مجمو،تػا، وجعمهػـ ينجػزوف نعرؼ الايػادة إجرا يػا بةنهػا قػدرة  ػرص ،مػى التػةث      
الأهػػداؼ المسػػطرة لممجمو،ػػة ،ػػف طوا،يػػة، أو ،ػػف إكػػراك. ويعػػود ذلػػؾ لمػػا يتمتػػا بػػا الاا ػػد مػػف 
سمطة لمجزاء أو العااب ومركػزك وموقعػا أي قوتػا الاانونيػة، أو بالماابػؿ مػا يتميػز بػا مػف مهػارات 

قنػا،هـ، وم ػار  كتهـ، وتنميػة مهػاراتهـ، وازنكبػاب  ،مػى فف الايادة؛ مثؿ التوا ؿ ما مرؤوسيا وا 
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حػػػؿ م ػػػاكمهـ. وهػػػذك بعػػػض مػػػف المهػػػارات النا،مػػػة التػػػي يجػػػب أف يتحمػػػى بهػػػا قػػػادة المؤسسػػػات 
 التربوية. 

 أهمية الدراسة.-5
ح ػػػا يات ميدانيػػػة ،ػػػف درجػػػة جػػػودة    تكمػػػف أهميػػػة هػػػذك الدراسػػػة فػػػي كونهػػػا تػػػوفر معطيػػػات وا 

ري الاا ـ ،مى المهػارات النا،مػة. كمػا أنهػا تتجػاوز جمػا المدرسة المغربية في مجاؿ التدبير الإدا
المعطيػػػات إلػػػى تحميمهػػػا بػػػةدوات وماػػػاييس بحثيػػػة معروفػػػة بحجيتهػػػا الأكاديميػػػة. لتاػػػدـ جممػػػة مػػػف 
الماترحػػات والتو ػػيات ل ػػانعي الاػػرار والمهتمػػيف بةهميػػة المهػػارات النا،مػػة فػػي الرفػػا مػػف جػػودة 

 الإدارة التربوية.
 سابقة:ثانيا: الدراسات ال

 جرد الدراسات السابقة.- أ
نراهػػا أكثػػر م ػػداقية فػػي هػػذا المجػػاؿ  بة ربعػػةز يتسػػا المجػػاؿ لػػذكر كػػؿ الدراسػػات، لكػػف سػػنكت ي 

 وهي:
)ضـــرورة  التـــدريب عمـــى المهـــارات الناعمـــة بالنســـبة لمطمبـــة  (Seetha, 2013)دراســـة -

 Necessity of Soft Skills Training for Students and والمهنيــين(
Professionals,  

اسػػتردمت الدراسػػة المػػنه  الو ػػ ي التحميمػػي، واسػػتمارة  تػػـ توزيعهػػا ،مػػى ،ينػػة مكونػػة مػػف       
الطمبػػػة والمهنيػػػيف، وأبػػػرزت أهميػػػة المهػػػارات النا،مػػػة فػػػي البػػػرام  الدراسػػػية والتدريبيػػػة؛ ر و ػػػا 

مهػػػػارات فػػػػي مهػػػػارة ازت ػػػػاؿ ومهػػػػارة العػػػػرض، ومهػػػػارة إدارة ال ريػػػػؽ. كمػػػػا أبػػػػرزت أهميػػػػة هػػػػذك ال
 الح وؿ ،مى ،مؿ، وفي المنافسة والتميز ب كؿ قوي في بي ة العمؿ.

دور المهــــارات الناعمــــة فــــي تحســــين أداء " : دراسػػػػة تحػػػػت ،نػػػػواف 2017ت  قويػػػػدروأجػػػػرى -
  ".  العاممين في الوزارات الفمسطينية

يف فػػػي هػػػدفت الدراسػػػة  الػػػى التعػػػرؼ ،مػػػى دور المهػػػارات النا،مػػػة فػػػي تحسػػػيف أداء العػػػامم     
هػـ مجتمػا الدراسػة.  2624موظ ػا مػف أ ػؿ  340الوزارات ال مسطينية، وطبات ،مى ،ينة مػف 

وبا،تمػػاد المػػػنه  الو ػػػ ي التحميمػػػي، أظهػػػرت الدراسػػة أف مسػػػتوى تطبيػػػؽ المهػػػارات النا،مػػػة فػػػي 
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، كمػػا ك ػػ ت وجػػود ، قػػة دزلػػة إح ػػا ية ،نػػد  75088 %المؤسسػػات ال مسػػطينية جيػػد بنسػػبة 
بػػػيف المهػػػارات النا،مػػػة وتحسػػػيف أداء العػػػامميف، وتػػػةثير المهػػػارات كمتغيػػػر  α ≤ 0005 مسػػػتوى 

مسػػػػتاؿ فػػػػي الأداء كمتغيػػػػر تػػػػابا. كمػػػػا أف هنػػػػاؾ فروقػػػػا ذات دزلػػػػة بػػػػيف متوسػػػػطات اسػػػػتجابات 
المبحػػػوثيف تعػػػود لمتغيػػػر المؤهػػػؿ العممػػػي، بينمػػػا ز توجػػػد فػػػروؽ تعػػػود لمتغيػػػرات الجػػػنس وسػػػنوات 

 الربرة ومكاف العمؿ.
: "المهــارات الناعمــة وعلاقتهــا بــالأداء الــوظيفي: تحػػؿ ،نػػواف دراسػػة   2018ى الأغػػاتوأجػػر -

 دراسة تطبيقية عمى العاممين في بنوك محافظات فمسطين الجنوبية".
 ،لدراسػػتا هػػدفانو،يػػة الع قػػة بػيف المهػػارات النا،مػػة والأداء الػػوظي ي  دراسػػة الباحػػث جعػؿ       

فػػػي بنػػػوؾ محافظػػػات فمسػػػطيف الجنوبيػػػة. وقػػػد تكونػػػت ،ينػػػة  وكػػػاف مجتمػػػا الدراسػػػة هػػػـ العػػػامموف
وبنػؾ  ،وبنػؾ الإسػكاف ،وبنػؾ الاػدس ،وهػـ بنػؾ فمسػطيف :الدراسة مف العػامميف دارػؿ البنػوؾ بغػزة

الإسػػ مي ال مسػػطيني، ومػػف أبػػرز نتػػا   الدراسػػة وجػػود درجػػة موافاػػة كبيػػرة ،مػػى تػػوفر المهػػارات 
% . إضافة إلى وجود ، قة ذات دزلة إح ا ية  83.40ت بمغ النا،مة في البنوؾ وبوزف نسبي

 ػت الدراسػة مرقػد بيف المهارات النا،مة والأداء الوظي ي لدى العامميف فػي الاطػاع الم ػرفي. و 
لغة الجسػد أثنػاء التعامػؿ  توظيؼ والمرال ة لوجهات نظرهـ،  الآراءحث العامميف ،مى تابؿ إلى 

تػدريب العػامميف ،مػى و ؿ أثناء العمؿ ضمف فريؽ، ،مى تحمؿ ضغوط العم والتمرفما الأرريف، 
ربػػط الترقيػػات بالاػػدرة ،مػػى إضػػافة إلػػى ليػػة ك ػػؼ وتحديػػد الم ػػك ت والتنبػػؤ بهػػا قبػػؿ حػػدوثها، آ

وتاػػديـ حػػوافز لمعػػامميف لزيػػادة تحممهػػـ لمتضػػحيات والمرػػاطر أثنػػاء  ،التضػػحية مػػف قبػػؿ العػػامميف
،اػػد دروات تدريبيػػة و نجػػاز العمػػؿ بسػػهولة، تمكػػنهـ مػػف إ وتوسػػا  ػػ حياتهـ بمػػا يضػػمفالعمػػؿ، 

لمعػػػامميف بتنميػػػة قػػػدراتهـ ،مػػػى حػػػؿ الم ػػػك ت وت ػػػحيلأ الأرطػػػاء الناجمػػػة ،ػػػف الأداء اليػػػومي 
 لمعمؿ.

"واقع ممارسة معممات المغة العربية في المرحمـة  دراسة تحت ،نواف  2020،سيري توأجرت -
 ء المهارات الناعمة".الابتدائية بمنطقة عسير لمهارات اندارة الصفية في ضو 

واقا ممارسة معممػات المغػة العربيػة فػي المرحمػة ازبتدا يػة بمنطاػة هدفت الدراسة إلى معرفة      
،سير لمهارات الإدارة ال  ية في ضوء المهارات النا،مة. وقد أ،دت الباحثة استمارة مكونة مػف 
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ت اؿ والتو ػؿ، إدارة الأزمػات، ثمانية أبعادتالايادة، الترطيط، الت اوض، العمؿ ضمف فريؽ، از
دارة الع قػػات ازجتما،يػػة . وتػػـ توزيػػا ازسػػتمارة ،مػػى  معممػػة وم ػػرفة لمغػػة  156إدارة الوقػػت، وا 

العربية، وقد أثبتت النتا   الدرجة العالية لممارسة تمؾ المهارات، كما أف ارتبار ت غير داؿ فػي 
 دالة. بعدي الترطيط والايادة، في حيف جاءت باقي الأبعاد

 التعقيب عمى الدراسات السابقة.- ب
 ما يلاحظ عمى الدراسات السابقة أنها:

بالنسػػػػبة لدراسػػػػػة الآغػػػػا، فهػػػػػي تمػػػػنلأ تاػػػػػويـ الأداء المتعمػػػػؽ بدرجػػػػػة تػػػػوفر المهػػػػػارات النا،مػػػػػة،  -
 لممستجوب موضا ال حص، وهذا ز يستايـ ،مميا؛ زنت اء  رط ازستا لية في هذك الحالة. 

الدراسات فهي لـ تتناوؿ الايادة التربوية، باستثناء دراسػة قويػدر. ورغػـ ذلػؾ فهػي  بالنسبة لباقي -
 تناولتها مف جانب إداري محض.

ك الدراسػػة مػػا الدراسػػات السػػاباة فػػػي قيػػاس درجػػة تػػوفر المهػػارات النا،مػػة بت  ػػػيؿ: ذتت ػػابا هػػ-
ابا فػي الأدوات ازت اؿ والتوا ؿ، العمؿ ضمف فريؽ، الادرة ،مى حؿ الم ك ت... ، كمػا تت ػ

 ...T-TEST  ، ANOVA: ارتبار ال دؽ، SPSSالبحثية المستردمة مف ر ؿ برنام  
تت ابا هذك الدراسة ما الدراسات الساباة في كونها كمها تدرس واقا المهػارات النا،مػة، وتةثيرهػا -

 كمتغير مستاؿ في تحسيف جودة الأداء الوظي ي.
مػػف بػػيف الدراسػػات الاميمػػة جػػدا التػػي  -سػػب ،مػػـ الباحػػثح–فػػي ، قػػة بػػال جوة البحثيػػة، فدراسػػتنا-

تستردـ المنه  الو ػ ي المسػحي فػي الحاػؿ التربػوي المغربػي ،مومػا، وميػداف المهػارات النا،مػة 
،مومػػا فػػي  كحاػػؿ بحثػػي جديػػد. ذلػػؾ أف البحػػوث التربويػػة، والبحػػوث فػػي ميػػداف العمػػوـ الإنسػػانية

البحػوث النو،يػة مػف دراسػة لموثػا ؽ، ومجمو،ػات ، هي بحػوث نو،يػة ز كميػة. بمػا تعنيػا المغرب
التركيػػز وتحميػػػؿ المضػػػاميف. ماابػػػؿ وفػػػرة البحػػػوث الكميػػػة التػػػي تسػػػتردـ ازستمارة/ازسػػػتبانة  فػػػي 

 الم رؽ العربي. 
كمػػا تتجمػػى أهميػػة هػػذك الدراسػػة أنهػػا تاػػدـ  ػػورة واضػػحة لدرجػػة توظيػػؼ المهػػارات النا،مػػة فػػي -

 ى معطيات وأرقاـ ميدانية. الإدارة التربوية،  ورة مبنية ،م
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 ثالثا: الطريقة وانجراءات.
 منهج الدراسة.-1

؛ وذلػػؾ بجمػػا المسػػحي نظػػرا لم ءمتػػا لطبيعػػة وأهػػداؼ الدراسػػةالدراسػػة المػػنه  الو ػػ ي  اتبعػػت
البيانات الرا ة بإجابات رجاؿ التربية والتكويف، بواسطة استمارة رقمية مف ثمانية مجازت. لتتـ 

 .   SPSSلبيانات با،تماد برنام  الحزمة الإح ا ية بعد ذلؾ معالجة ا
 مجتمع الدراسة.-2

تكوف مجتما الدراسة مف كؿ نساء ورجاؿ التعميـ بتراب الأكاديمية الجهوية لكمميـ واد نػوف       
مػػف  308. أمػػا ،ينػػة البحػػث، فاػػد بمغػػت 2022/2023المغػػرب، رػػ ؿ نهايػػة الموسػػـ الدراسػػي 

 ينة ،مى المتغيرات المستامة التالية:المستجوبيف. وقد توز،ت الع
 ة.حسب الجنس والمؤهل العممي والهيئ : توزيع عينة الدراسة1الجدول

  ةئالهي * الجنس * المؤهل
 المجموع الجنس ة الهي

 أنثى ذكر
 33 11 22 بكالوريا المؤهؿ ة التدريس هي

 194 84 110 إجازة
 34 10 24 يعادلا ما او ماستر
 4 0 4 كدكتورا

 265 105 160 المجموع
 3 0 3 بكالوريا المؤهؿ الإدارة ة هي

 31 1 30 إجازة
 7 0 7 يعادلا ما او ماستر
 2 0 2 دكتوراك

 43 1 42 المجموع
 36 11 25 بكالوريا المؤهؿ المجموع

 225 85 140 إجازة
 41 10 31 يعادلا ما او ماستر
 6 0 6 دكتوراك

 308 106 202 عالمجمو 
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وي ػػير الرسػػـ البيػػاني التػػالي إلػػى توزيػػا ،ينػػة الدراسػػة فػػي ، قتهػػا بكػػؿ مػػف نػػوع الهيػػةة والجػػنس 
 والمؤهؿ التعميمي:

 أدوات القياس.-3
مثمػػت ازسػػتمارة أداة الايػػاس الأساسػػية لمعرفػػة درجػػة تايػػيـ رجػػاؿ التربيػػة والتكػػويف لمسػػتوى       
مؤسسػػاتهـ. وقػػد تمػػت  ل ػػرؽداـ رؤسػػاء المؤسسػػات التعميميػػة لممهػػارات النا،مػػة فػػي قيػػادتهـ اسػػتر

، كما تـ تمحمد الدري ، فريد أمعض و، محمد دبوس  ياغتها و،رضها ،مى ،دد مف المحكميف
 كما يمي: النتا  التةكد مف  دقها با،تماد معادلة كرونباخ، وكانت 

 فا  كرونباخج بالنسبة لكل مجالات الاستمارة.: معامل ثبات الاستمارة أل2الجدول 
 المجال عدد الفقرات معامل الثبات ألفا كرونباخ

 مهارة ازت اؿ والتوا ؿ 8 .898
 مجاؿ مهارة إدارة الوقت 8 902.
 مهارة العمؿ الجما،ي مجاؿ  9 950.
 مهارة الترطيطمجاؿ  5 935.
 مهارة الايادةمجاؿ  8 940.
 تي الذكاء العاط ي والتحميؿمهار مجاؿ   5 923.
 مجاؿ مهارة اتراذ الارار وحؿ الم ك ت. 6 968.
 مجاؿ  مهارة التنظيـ والإتااف ال ر ي 7 902.

اسػػػػترراج  توظيػػػػؼ أدوات الايػػػػاس الم  مػػػػة لأجوبػػػػة أسػػػػ مة الدراسػػػػة؛ حيػػػػث تػػػػـ وقػػػػد تػػػػـ        
  T-TESTتكما تـ استرداـ ارتبار المتوسطات الحسابية وازنحرافات المعيارية والدرجة الكمية، 

مجمػػػػػػػو،تيف بػػػػػػػيف  فػػػػػػػي متوسػػػػػػػطات تاػػػػػػػدير درجػػػػػػػة وجػػػػػػػود المهػػػػػػػارات النا،مػػػػػػػة لايػػػػػػػاس التبػػػػػػػايف 
 ) ANOVA (من  متيفتذكور، إناث وهيةة الإدارة، هيةة التدريس ، كما تـ توظيؼ ارتبػار الأنوفػا 

 .بار لممطموبلاياس ال روؽ بيف مجمو،ات المستوى التعميمي؛ نظرا لموافاة هذا ازرت
 رابعا: تحميل البيانات وعرض النتائج.

  تقيمة المتوسط الحسابي : بناء ،مى أف الماياس المستعمؿ هو ماياس ليكرت مفتاح انجابات
 الرماسي، فستكوف مستويات الإجابات كالتالي:

 5.00إلى  4.21: مف عالية جدا-



 د/ خديجة اليوسفي محمود جدي د/   التربية والتكويننساء ورجال من وجهة نظر  واقع القيادة التربوية المبنية عمى المهارات الناعمة
 

518                                                                  

 4020إلى  3041: مف عالية-
 3.40إلى   2061: مف متوسطة-
 2060إلى  1081: مف ضعيفة-
 1080: أقؿ مف ضعيفة جدا-
 عن أسئمة الدراسة:انجابة -1
مــا درجــة وجــود القيــادة التربويــة المبنيــة عمــى المهــارات  الأول:الــرئيس انجابــة عــن الســؤال -

الناعمة لد  رؤساء المؤسسات التعميميةج من وجهة نظر رجال التربية والتكـوين بجهـة كممـيم 
 وادنون المغرب؟

 : الدرجة الكمية لمجموع متوسطات مجالات الاستمارة.3الجدول 
 المجالات المتوسط الحسابي الانحراف المعياري المستو  الترتيب

 مهارة الاتصال والتواصل 4.22 68. ،الية جدا 2
 مجال مهارة إدارة الوقت. 4.11 66. ،الية 5
 مهارة العمل الجماعي. مجال  4.26 73. ،الية جدا 1
 مهارة التخطيط.مجال  4.19 74. ،الية 3
 مهارة القيادة.مجال  4.22 74. ،الية جدا 2
 مهارتي الذكاء العاطفي والتحميل.مجال   4.17 78. ،الية 4
 مجال مهارة اتخاذ القرار وحل المشكلات. 4.10 80. ،الية 6
 مجال  مهارة التنظيم وانتقان الشخصي. 4.08 73. ،الية 7
 جموعالم 4.17 68. عالية 

بناء ،مى هذا الجدوؿ العاـ لكؿ المهارات، نستنت  أف درجة وجود الك ايات النا،مة لدى قادة     
المؤسسػػات التعميميػػة مػػف وجهػػة نظػػر رجػػاؿ التربيػػة والتكػػويف لجهػػة كممػػيـ واد نػػوف، جػػاءت ،اليػػة 

 راسـةدوتتطابؽ هػذك النتيجػة مػا نتيجػة  %.83أي بوزف نسبي يبمغ  4.17بمتوسط حسابي بمغ 
التػػػي أكػػػدت الدرجػػػة العاليػػػة لممارسػػػة تمػػػؾ المهػػػارات لػػػدى معممػػػات المػػػدارس   2020ت،سػػػيري، 

أظهػػػرت أف مسػػػتوى    التػػػي2017كمػػػا تتطػػػابؽ مػػػا دراسػػػة تقويػػػدر،  ازبتدا يػػػة بمنطاػػػة ،سػػػير.
. كما تتوافؽ ما دراسة 75088تطبيؽ المهارات النا،مة في المؤسسات ال مسطينية جيد بنسبة % 

  التػػي تناولػػت المهػػارات النا،مػػة و، قتهػػا بػػالأداء الػػوظي ي فػػي بنػػوؾ محافظػػات 2018 ،تالآغػػا
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والتي أكدت وجود درجة موافاػة كبيػرة ،مػى تػوفر المهػارات النا،مػة فػي البنػوؾ  ،فمسطيف الجنوبية
 % . 83.40وبوزف نسبي بمغ ت

 انجابة عن الأسئمة الفرعية لمسؤال الرئيس الأول:-
 ر،ي الأوؿ: ما درجػة وجػود الايػادة التربويػة المبنيػة ،مػى المهػارات النا،مػة ،ف السؤاؿ الالإجابة 

لػػػدى رؤسػػػاء المؤسسػػػات التعميميػػػة مػػػف وجهػػػة نظػػػر رجػػػاؿ التربيػػػة والتكػػػويف بجهػػػة كممػػػيـ وادنػػػوف 
 ؟الاتصال والتواصل مهارةالمغرب في 
بالنسبة لمجال : المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات عينة البحث 4الجدول

 مهارة الاتصال والتواصل.
المتوســــــــــــــــــط  مهارة الاتصال والتواصلفقرات مجال 

 الحسابي
الانحــــــــــــــراف 

 المعياري
 المستو 

 ،الية جدا 78. 4.48 .معا العامميف استاباؿ المؤسسة ر يس يحسف
 ،الية جدا 87. 4.37 .للآرريف الإن ات مهارة المؤسسة ر يس يتاف

 ،الية جدا 86. 4.28 .معا التعامؿ في بالراحة الآرريف ت عر بدقة كمماتا يرتار
 ،الية 88. 3.98 .الآرريف ما التوا ؿ ،ند الجسد لغة يستردـ
 ،الية 89. 4.10 .الرأي يرال ا مف نظر وجهة يتابؿ
 ،الية 92. 4.16 .المؤسسة ر يس ما المااء أنهي حيف بالرضا دا ما أ عر
 ،الية جدا 80. 4.49 .تر هـ التي الواردة والمراس ت اتالمذكر  كؿ معا العامميف يبمغ

 ،الية 1.20 3.85 .الكتروني موقا ،مى المؤسسة تتوفر
 عالية جدا 68. 4.27 الدرجة الكمية

بنػاء ،مػى الجػدوؿ، فاػػد كانػت تاييمػات رجػاؿ ونسػػاء التربيػة والتكػويف المسػتجوبيف، لدرجػػة        
يحسػػػف ر ػػيس المؤسسػػػة :" ،اليػػػة، مػػا تحايػػػؽ ال اػػرة الأولػػىوجػػود ك ايػػة التوا ػػػؿ لػػدى رؤسػػا هـ 

وتت ػػػؽ هػػػذك النتيجػػػة مػػػا غالبيػػػة . %85بػػػوزف نسػػػبي بمػػػغ  ."  أ،مػػػى درجػػػةاسػػػتاباؿ العػػػامميف معػػػا
  مػػث  بمػػغ الػػوزف النسػػبي لمهػػارة 2018الدراسػػات التػػي تناولػػت المهػػارات النا،مػػة؛ فدراسػػة تالأغػػا 

. ويعػزو الباحػث  80، ص2020ت،سػيري، اسة % في در 80%، في حيف بمغ 86ازت اؿ بها 
هذا الحضور لمهارة ازت اؿ إلى كونها مهارة أساسية؛ ر و ا فػي تحمػؿ المهػاـ والمسػؤوليات 

 التدبيرية بالإدارة.
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ما درجة وجود الايادة التربوية المبنية ،مى المهارات النا،مػة لػدى رؤسػاء المؤسسػات التعميميػة - أ
 م مهارة إدارة الوقتتكويف بجهة كمميـ وادنوف المغرب في مف وجهة نظر رجاؿ التربية وال

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمتوسطات تقديرات عينة البحث  :5الجدول
 بالنسبة لمجال مهارة إدارة الوقت.

المتوسط  فقرات مجال مهارة إدارة الوقت
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 المستو 

 ،الية جدا 72. 4.44 .المدرسي بالزمف الراص يالوزار  المارر يحترـ
 الكبػرى والأهػداؼ الأولويػات ،مػى التركيػز رػ ؿ مػف وقتػا المؤسسػة ر ػيس يػدير

 .لممؤسسة
 ،الية جدا 78. 4.36

 ،الية 76. 4.19 .اليومية المهاـ حسب الوقت ياسـ
 ،الية 99. 3.54 .للؤساتذة الممثمة الناابات زستاباؿ وقتا ير ص
 ،الية 86. 4.16 .الثاافية الررجات ذلؾ في بما المدرسية؛ الحياة لأن طة وقتا ير ص

 ،الية جدا 75. 4.27 .المدرسي لمزمف جيد تنظيـ ،مى المؤسسة دارؿ والمن ورات الوثا ؽ تدؿ
 ،الية 1.04 3.81 .اليومية والواجبات ، لم روض واضحة قبمية ببرمجة الأسرة المؤسسة تزود
 الػدواـ، أوقػات ويحتػرـ ودارمهػا، المؤسسػة بػاب ،نػد باسػتمرار حاضػر المؤسسػة ر ػيس
 .بالمسؤولية وي عرني الادوة، ويجسد

 ،الية 89. 4.16

 عالية 66. 4.11 الدرجة الكمية

لػػدى ،ينػػة الدراسػػة،  بدرجــة عاليــةنسػترمص مػػف الجػػدوؿ أف مهػارة إدارة الوقػػت كانػػت متػوفرة     
بمعػدؿ  ." الدرجػة الأولػىلمارر الوزاري الراص بالزمف المدرسػييحترـ اما تحايؽ ال ارة الأولى: "

ويرجا هذا إلى أف المارر الوزاري هػو مرطػط ،مػؿ زمنػي تػتـ مراقبػة ازلتػزاـ  .%86نسبي بمغ: 
بػػا مػػف قبػػؿ لجػػاف الم ت ػػية العامػػة، ويعتبػػر احترامػػا مػػف مؤ ػػرات الأداء التػػي تاػػاس لػػدى ر ػػيس 

 "جاليوميػة والواجبػات لم ػروض، واضػحة قبميػة ببرمجػة الأسػرة المؤسسػة تػزودالمؤسسػة. أمػا البنػد "
فاد ح ؿ ،مى آرػر درجػة؛ لأف توا ػؿ المؤسسػة التربويػة مػا الأسػر ضػ يؿ فعػ ، و،ػدـ تزويػد 

  الأسر بالبرمجة الزمنية لم روض، يعد أحد تجميات ضعؼ التوا ؿ، واحتراـ زمف التعمـ.
المهارات النا،مة لدى رؤساء المؤسسات التعميمية  ما درجة وجود الايادة التربوية المبنية ،مى- ب

 ممهارة العمل الجماعيمف وجهة نظر رجاؿ التربية والتكويف بجهة كمميـ وادنوف المغرب في 
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: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمتوسطات تقديرات عينة البحث 6الجدول 
 .مهارة العمل الجماعي بالنسبة لمجال

المتوسط  مهارة العمل الجماعي فقرات مجال 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 المستو 

 ،الية جدا 75. 4.48 .لممؤسسة الم تركة الأهداؼ تحايؽ أجؿ مف زم  ا ما المؤسسة ر يس يعمؿ
 ،الية جدا 86. 4.36 .زم  ا وبيف بينا الثاة لتكريس ويسعى الم رؼ، دور يجسد
 ،الية جدا 83. 4.49 .المتبادؿ وازحتراـ بال دؽ يتسـ أف يجب العمؿ زم ء ما الحوار أف يرى

 ،الية جدا 77. 4.35 .المجمو،ة نجاح أجؿ مف زم  ا إنجازات ،مما يكمؿ أف يسعى
 ،الية 92. 4.08 .رطة حدوث ،ند زم  ا ،مى الموـ إلااء يتجنب
 ،الية جدا 88. 4.27 .الجما،ي لمارار والو وؿ الجما،ي الت كير يحب
 ،الية 94. 3.99 . الأساتذة جمعيات ر و ا المدرسة؛  ركاء ما  راكات اديع

 ،الية 94. 4.21 .المساواة وجا ،مى الجميا يعامؿ
 عالية جدا 73. 4.26 الدرجة الكمية

؛ وذلػؾ بػوزف نسػبي جػدا ،اليػةمف ر ؿ الجدوؿ نستنت  أف مهارة العمػؿ الجمػا،ي جػاءت       
في ن س المهػارة؛ حيػث جػاءت   2018تالأغا، يجة ما نتا   دراسة%. وتتطابؽ هذك النت85بمغ 

. كمػػػػػػػػػػػػا تت ػػػػػػػػػػػػؽ مػػػػػػػػػػػػا  2018،91تالآغػػػػػػػػػػػػا،  %85038كبيػػػػػػػػػػػػرة جػػػػػػػػػػػػدا بػػػػػػػػػػػػوزف نسػػػػػػػػػػػػبي بمػػػػػػػػػػػػغ: 
  التػػي تؤكػػد أف مهػػارة العمػػؿ ضػػمف فريػػؽ مػػف المهػػارات النا،مػػة التػػي تاػػود (Setha2013دراسػػة

 ال رد نحو تحايؽ طموحاتا الريادية.
النسػبة المرت عػة إلػى أف العمػؿ الإداري، ومنػا قيػادة إدارة تعميميػة يحتػاج ويعزو الباحث هػذك      

إلى ،مؿ فريؽ متماسؾ ياودك ر يس المؤسسة. وقد تمثؿ هذا في المدرسػة المغربيػة فػي مػا ،ػرؼ 
وهػػو برنػػام  تػػةهيمي رسػػمي يهػػدؼ إلػػى تاويػػة الاػػدرات التدبيريػػة لرؤسػػاء   .PAGESMبرنػػام  ب

 ومشــروع المؤسســة، بجماعــات الممارســات المهنيــة ؿ مػػا ،ػػرؼ المؤسسػػات التعميميػػة؛ مػػف رػػ
التعميميػػة، حيػػث يعمػػػؿ ر ػػيس المؤسسػػة التعميميػػػة ضػػمف فريػػػؽ منسػػجـ مػػف أجػػػؿ تحايػػؽ أهػػػداؼ 

 مسطرة مسباا، ومتعاقد ،ميها ما  ركاء المدرسة؛ ر و ا جمعية آباء وأولياء الت ميذ.
ارات النا،مة لدى رؤساء المؤسسات التعميمية ما درجة وجود الايادة التربوية المبنية ،مى المه- ت

 م التخطيطمهارة مف وجهة نظر رجاؿ التربية والتكويف بجهة كمميـ وادنوف المغرب في 
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: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمتوسطات تقديرات عينة البحث 6الجدول 
 .بالنسبة لمجال مهارة التخطيط

توسط الم فقرات مجال مهارة التخطيط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 المستو 

 يمتزـ بتن يذ الارارات الجما،ية التي تترذها المؤسسة بحضور ممثمي الأساتذة.
،اليػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة  79. 4.28

 جدا

 ،الية 82. 4.17 التن يذ وآجاؿ والوسا ؿ، الأهداؼ حيث مف واضحة؛ رؤية المؤسسة ر يس يممؾ

 ،الية 87. 4.13 المؤسسة أهداؼ بموغ أجؿ مف فرياا مؤه ت وكذا مؤه تا يطور
 ،الية 88. 4.05 .وبديمها   الحةتالرطة غير أنها ظهر إذا رططا مف يغير
 المدرسػة تسػعى التػي النجػاح مؤ ػرات حيػث مػف المؤسسػة؛ أهػداؼ ،مػى الأسػاتذة يطمػا

 .لبموغها والأسرة
،اليػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة  82. 4.27

 جدا
،اليػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة  85. 4.25 .التن يذ وآجاؿ ووسا ؿ رميف،والمتد الأهداؼ، واضلأ لممؤسسة م روع ،مى يتوفر

 جدا
 عالية 4.7 4.19 الدرجة الكمية

،الية، بوزف حسابي بمػغ  جاءت مف ر ؿ الجدوؿ نستنت  أف الدرجة الكمية لمهارة الترطيط     
%؛ حيػػػػػث ح ػػػػػؿ البنػػػػػد الأوؿ ،مػػػػػى أ،مػػػػػى درجػػػػػة. وترجػػػػػا هػػػػػذك النسػػػػػبة المرت عػػػػػة إلػػػػػى أف 84

نػػػا يػػػتـ إ ػػػراكهـ فػػػي الترطػػػيط و ػػػياغة الأهػػػداؼ التػػػي تسػػػعى المؤسسػػػة المسػػػتجوبيف ي ػػػعروف أ
لتحاياهػػػػا. كمػػػػا أف نجػػػػاح الترطػػػػيط لم ػػػػروع المؤسسػػػػة، سػػػػاهمت فيػػػػا از،تمػػػػادات الماليػػػػة التػػػػي 

 .جمعيات مدرسة النجاحتر  ها الوزارة لممؤسسات التعميمية فيما ،رؼ بػ
النا،مة لدى رؤساء المؤسسات التعميمية ما درجة وجود الايادة التربوية المبنية ،مى المهارات - ث

 ممهارة القيادة مف وجهة نظر رجاؿ التربية والتكويف بجهة كمميـ وادنوف المغرب في 
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: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمتوسطات تقديرات عينة البحث 7الجدول
 بالنسبة لمجال مهارة القيادة.

المتوسط  مهارة القيادةفقرات مجال 
 لحسابيا

الانحراف 
 المعياري

 المستو 

 ،الية جدا 82. 4.25 ا.يتج أيف ويعرؼ المادمة، في يكوف الذي ال عمي الاا د دور المؤسسة ر يس يجسد
 ،الية 81. 4.18 .كورونا جا حة تدبير في ،اؿ مستوى ،ف المؤسسة إدارة أبانت
 ،الية جدا 77. 4.41 .الإدارية المهاـ إنجاز مسؤولية تحمؿ ،مى قادر المؤسسة ر يس

 ،الية جدا 90. 4.33 معا. ما العامميف يواجهها التي الم ك ت حؿ في وازتزاف بالهدوء يت ؼ
 ،الية جدا 80. 4.28 .المهاـ إنجاز ويتابا موظ يا ،مى والمسؤوليات الأدوار يوزع
 ،الية 1.09 3.77 .ومعنويا ماديا معا العامميف يح ز
 ،الية 89. 4.19 .التعمـ في  الحديثة التكنولوجيا وسا ؿ مف ازست ادة ونح معا العامميف يوجا

 ،الية جدا 91. 4.34  .كم غَّميف ز ك ركاء موظ يا المؤسسة يعامؿ ر يس
 عالية جدا 74. 4.21 الدرجة الكمية

 %. وقػد85مف ر ؿ الجدوؿ يبدو أف مهارة الايػادة متػوفرة بدرجػة ،اليػة جػدا، بنسػبة بمغػت      
،سػيري، والتػي بمغػت دراسػة جاء البند الأرير في ال دارة. وتتطابؽ هذك النتا   ما مػا جػاء فػي 

ويعزو الباحث هػذك النتيجػة بالنسػبة لعينػة   ػ80، 2020ت،سيري،  %76فيها مهارة الايادة نسبة 
الدراسػػة إلػػى وجػػود قيػػادة تربويػػة تتسػػـ ب ػػ ات الاا ػػد فعػػ ؛ ر و ػػا مػػا الت ػػبيب الم حػػظ فػػي 

لكوادر والأطر التربوية التي تتولى مهػاـ التػدبير التربػوي، كمػا يعػزوك أيضػا إلػى درػوؿ ف ػة جديػد ا
مف الأطر التربوية بناء ،مى التعاقد ز الترسػيـ. ويػرتبط الت ػويت هنػا بإكراهػات الأمػف الػوظي ي 

 التي سنبررها في ازستنتاجات.
ت النا،مة لدى رؤساء المؤسسات التعميميػة ما درجة وجود الايادة التربوية المبنية ،مى المهارا- ج

مهـارتي الـذكاء العـاطفي مف وجهة نظر رجاؿ التربيػة والتكػويف بجهػة كممػيـ وادنػوف المغػرب فػي 
 م والتحميل
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: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمتوسطات تقديرات عينة البحث 8الجدول 
 ل.بالنسبة لمجال مهارتي الذكاء العاطفي والتحمي

المتوسط  مهارتي الذكاء العاطفي والتحميلفقرات مجال  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 المستو 

 ،الية 87. 4.08 .المواقؼ وتحميؿ الأ راص فهـ ،مى قدرة المؤسسة لر يس
 الحػس مػف بػا يتحمى ما ر ؿ مف وذلؾ اجتما،ية؛ مهارات المؤسسة ر يس يممؾ

 .الناس بم ا،ر والو،ي الإنساني
 ،الية جدا 92. 4.25

 ،الية 91. 4.16 .المعوزيف لمت ميذ مسا،دة المؤسسة ر يس يادـ
 ،الية 94. 4.09   .ويكتـ غضبا م ا،رك، في يتحكـ
 ،الية جدا 85. 4.28 .بالمرونة المؤسسة ر يس يتميز

 عالية 78. 4.16 الدرجة الكمية

والتحميػػػؿ حاضػػػرتاف لػػػدى ،ينػػػة نسػػػتنت  مػػػف رػػػ ؿ الجػػػدوؿ أف مهػػػارتي الػػػذكاء العػػػاط ي       
%، كمػػا يبػػدو مػػف الجػػدوؿ أف البنػػد ازريػػر 83، وبػػوزف نسػػبي بمػػغ (4.16الدراسػػة بدرجػػة ،اليػػةت

 ح ؿ ،مى أ،مى درجة.
، والتػػي أكػػدت أف  .Sethi, R) (2016وتتما ػػى هػػذك النتػػا   مػػا مػػا تو ػػمت لػػا دراسػػة     

مهػػارات نا،مػػة؛ و،مػػى رأسػػػها  المهػػارات ال ػػمبة وحػػدها غيػػر كافيػػػة، بػػؿ مػػف الضػػروري حضػػػور
  .R. 2016)Sethi ،115 ,التوا ؿ والذكاء العاط ي

ما درجة وجود الايادة التربوية المبنية ،مى المهارات النا،مة لدى رؤساء المؤسسات التعميميػة - ح
مهـارة اتخـاذ القـرار وحـل  مف وجهة نظر رجاؿ التربيػة والتكػويف بجهػة كممػيـ وادنػوف المغػرب فػي

 المشكلات؟
: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمتوسطات تقديرات عينة البحث 9لجدول ا

 بالنسبة لمجال مهارة اتخاذ القرار وحل المشكلات.
المتوســـــــــــــــــط  فقرات مجال مهارة اتخاذ القرار وحل المشكلات.

 الحسابي
الانحــــــــــــــــــــــراف 

 المعياري
 المستو 

 جمػا ،مػى بنػاء بدقػة؛ المؤسسػة تواجػا التي الم كمة المؤسسة ر يس يحدد
 .المعطيات

 ،الية جدا 77. 4.22

 ،الية 86. 4.11 الم كمة حؿ أجؿ مف بدا ؿ ،دة واقتراح الت كير ،مى قدرة لا
 ،الية 89. 4.09 .المناسب الوقت في الارارات يترذ
 ،الية 91. 4.07 .لمم كمة ،مياة دراسة وبعد بتةف، الارارات يترذ
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 ،الية 85. 4.09 .وتعديمها اقرارات ت ويب ،مى قدرة لا
 ،الية 87. 4.06 .بدقة وتحديدها الم كمة أسباب إلى الو وؿ يستطيا

 عالية 80. 4.10 الدرجة الكمية

%. وقػػد حاػػؽ البنػػد الأوؿ 82جػػاءت الدرجػػة الكميػػة لهػػذك المهػػارة ،اليػػة، بنسػػبة م ويػػة بمغػػت      
قيػػادة لمؤسسػػة تربويػػة. ذلػػؾ أف ر ػػيس  أ،مػػى درجػػة. وهػػذك المهػػارة ضػػرورية لكػػؿ تػػدبير إداري أو

المؤسسة يواجا يوميا كما ها   مف الم اكؿ، تحتاج قػرارات حاسػمة وذات فعاليةتم ػاكؿ  ػادرة 
،ػػف: الت ميػػذ، الآبػػاء، الطػػاقـ الإداري، الأسػػاتذة... . ويعػػزو الباحػػث ت ػػدر البنػػد ازوؿ لػػدرجات 

ف هػذا ازريػػر يجمػػا أعميميػة يػػروف كيػػؼ هػذا المجػػاؿ، إلػى كػػوف العػػامميف مػا ر ػػيس المؤسسػػة الت
فع  أكبر ،دد مف المعمومات ،ف الم كمة قبؿ حمها، ويةتي ،مػى رأس أدوات الحػؿ، الحػوار مػا 

 ال رقاء.
ما درجة وجود الايادة التربوية المبنية ،مى المهارات النا،مة لدى رؤساء المؤسسات التعميميػة - خ

مهــارة التنظــيم وانتقــان  ممػػيـ وادنػػوف المغػػرب فػػيمػف وجهػػة نظػػر رجػػاؿ التربيػػة والتكػػويف بجهػػة ك
 الشخصي؟
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمتوسطات تقديرات عينة البحث  :10الجدول

 .بالنسبة لمجال مهارة التنظيم وانتقان الشخصي
المتوســـــــــــــــــــط  فقرات مجال  مهارة التنظيم وانتقان الشخصي

 الحسابي
الانحـــــــــــــراف 

 المعياري
 ستو الم

 ،الية جدا 83. 4.25 .جيدا منظـ المؤسسة ر يس مكتب
 ،الية جدا 77. 4.26 . الرا ة أماكنا في كمها...الت ميذ ومم ات الناابية، والسبورة الإ، نات، سبورة

 المااء، توثيؽ الأ،ماؿ، جدوؿ احتراـت  ارـ لتنظيـ ترضا الموظ يف ما ازجتما،ات
  النتا   المتدرموف، الزمنية، الجدولة

 ،الية 89. 4.14

 ،الية 1.01 3.90 .الجودة معايير فيها وتتوفر نظي ة، كمها المؤسسة مرافؽ
 ،الية جدا 77. 4.29 جيدا ثاافيا مستوى ويممؾ الت ريعية، بالن وص اط ع ،مى المؤسسة ر يس
 ،الية جدا 82. 4.25 .ومهاراتا معارفا مف ويطور التربوية، بالمستجدات اط ع ،مى المؤسسة ر يس
 ،الية 1.25 3.46  .مكتبة مسرح، نوادي، ماراتت المدرسية الحياة لأن طة مر  ة أمكنة توجد

 عالية 73. 4.08 الدرجة الكمية

انجابة عن  السؤال الرئيس الثاني: هـل توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتو        
درجــة ممارســة القيــادة  الدراســة عــن فــي متوســط اســتجابات أفــراد عينــة  α ≤ 0005دلالــة 
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التربويــة المبنيــة عمــى المهــارات الناعمــة لــد  رؤســاء المؤسســات التعميميــةج مــن وجهــة نظــر 
رجال التربيـة والتكـوين بجهـة كممـيم وادنـون المغـرب تعـز  لمتغيـرات الجـنس والمؤهـل العممـيج 

 وهيةة التدريس؟
فػي  α ≤ 0005إح ػا ية ،نػد مسػتوى دزلػة  هؿ توجد فروؽ ذات دزلػة السؤال الفرعي الأول- أ

درجػػة ممارسػػة الايػػادة التربويػػة المبنيػػة ،مػػى المهػػارات  متوسػػط اسػػتجابات أفػػراد ،ينػػة الدراسػػة ،ػػف
النا،مػػة لػػدى رؤسػػاء المؤسسػػات التعميميػػة، مػػف وجهػػة نظػػر رجػػاؿ التربيػػة والتكػػويف بجهػػة كممػػيـ 

 .لمتغير الجنسوادنوف المغرب تعزى 
 ؛ نظرا لمواءمتا لممطموب، وكانت النتا   كما يمي:  T-TEST ا ارتبارمف أجؿ ذلؾ أجرين

 حسب متغير الجنس.  (T-TEST):  قيمة اختبار11الجدول
 الدلالة انحصائية مستو  الدلالة قيمة ت المتوسط الحسابي المهارات

 غير دالة 26. 1.13 4.24 ذكور مهارة الاتصال
 إح ا يا   4.15 إناث والتواصل

 غير دالة 33. 97. 4.14 ذكور ارة إدارة الوقتمه
 إح ا يا   4.06 إناث 

 غير دالة 12. 1.56 4.31 ذكور مهارة العمل الجماعي
 إح ا يا   4.17 إناث 

 غير دالة 11. 1.62 4.24 ذكور مهارة التخطيط
 إح ا يا   4.10 إناث 

 غير دالة 14. 1.47 4.26 ذكور مهارة القيادة
 إح ا يا   4.13 إناث 

 غير دالة 06. 1.89 4.23 ذكور الذكاء العاطفي والتحميل
 إح ا يا   4.05 إناث 

 غير دالة 31. 1.00 4.14 ذكور مهارة اتخاذ القرار وحل
 إح ا يا   4.04 إناث المشكلات

 غير دالة 06. 1.99 4.14 ذكور مهارة التنظيم وانتقان
 إح ا يا   3.96 إناث 
 غير دالة .11 1.57 4.21 ذكور 

 إحصائيا   4.09 إناث المجموع
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سػػػتنت  إذف  ػػػحة   0005أكبػػػر مػػػف بمػػػا أف مسػػػتوى الدزلػػػة فػػػي جميػػػا المجازت/المهػػػارات     
ال رضية ال  رية أ، ك بالنسبة لجميا المهارات؛ أي أنا ز توجد فروؽ ذات دزلة إح ا ية بيف 

وتتطػػػابؽ هػػػػذك النتػػػا   مػػػػا  .يــــر الجــــنسلمتغمتوسػػػطات تاييمػػػات أفػػػػراد ،ينػػػة الدراسػػػػة تعػػػود 
 ز توجد فروؽ تعود لمتغيرات الجنس. التي ترى أنا  2017دراسةتقويدر، 

  α ≤ 0005هؿ توجد فروؽ ذات دزلة إح ا ية ،ند مستوى دزلة   السؤال الفرعي الثاني - ت
ية ،مى المهػارات الايادة التربوية المبن ممارسةدرجة  في متوسط استجابات أفراد ،ينة الدراسة ،ف

النا،مػػة لػػدى رؤسػػاء المؤسسػػات التعميميػػة، مػػف وجهػػة نظػػر رجػػاؿ التربيػػة والتكػػويف بجهػػة كممػػيـ 
 لمتغير هيةة التدريس.تعزى  وادنوف المغرب

 حسب متغير الهيةة التعميمية.  (T-TEST):  قيمة اختبار12الجدول
المتوســـــــــــــــــــط  المهارات

 الحسابي
 حصائيةالدلالة ان مستو  الدلالة قيمة ت

 دالة إح ا يا   4.19 هيةة التدريس مهارة الاتصال
  044. -2.0- 4.37 هيةة الإدارة والتواصل
 غير دالة   4.11 هيةة التدريس مهارة إدارة

 إح ا يا 89. -14.- 4.13 هيةة الإدارة الوقت
 غير دالة   4.25 هيةة التدريس مهارة العمل الجماعي

 إح ا يا 37. -90.- 4.34 هيةة الإدارة 
 غير دالة   4.19 هيةة التدريس مهارة التخطيط

 إح ا يا 74. -33.- 4.23 هيةة الإدارة 
 غير دالة   4.20 هيةة التدريس مهارة القيادة

 إح ا يا 28. -1.1- 4.32 هيةة الإدارة 
 غير دالة   4.14 هيةة التدريس الذكاء العاطفي

 إح ا يا 09. -1.7- 4.32 هيةة الإدارة والتحميل
 غير دالة   4.10 هيةة التدريس مهارة اتخاذ القرار
 إح ا يا 53. -63.- 4.17 هيةة الإدارة وحل المشكلات

 غير دالة   4.08 هيةة التدريس مهارة التنظيم وانتقان
 إح ا يا 79. -27.- 4.11 هيةة الإدارة الشخصي
 غير دالة 42. -81.- 4.16 هيةة التدريس المجموع

 إحصائيا   4.25 يةة اندارةه 
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نسػػتنت  مػػف رػػ ؿ الجػػدوؿ أف مهػػارة واحػػدة مػػف بػػيف كػػؿ المهػػارات ا ػػتممت ،مػػى مسػػتوى       
  0.05وهػػو أقػػؿ مػػف   44000وهػػي مهػػارة ازت ػػاؿ؛ ،نػػد مسػػتوى دزلػػة بمػػغ  α ≤ 0005دزلػػة 

ات اسػتجابات التػي تاػوؿ بةنػا ز توجػد فػروؽ بػيف متوسػط خطة الفرضية الصفريةو،ميا، نسػتنت  
،ينػػة الدراسػػة تعػػود لمتغيػػر هيػػةة التػػدريس، ونؤكػػد ،مػػى وجػػود فػػروؽ فػػي مجػػاؿ مهػػارة ازت ػػاؿ 

 والتوا ؿ، و،دـ وجودها في باقي المجازت.
في   α ≤ 0005هؿ توجد فروؽ ذات دزلة إح ا ية ،ند مستوى دزلة   السؤال الفرعي الثالث:

الايػػادة التربويػػة المبنيػػة ،مػػى المهػػارات  ممارسػػةة درجػػ متوسػػط اسػػتجابات أفػػراد ،ينػػة الدراسػػة ،ػػف
النا،مػػة لػػدى رؤسػػاء المؤسسػػات التعميميػػة، مػػف وجهػػة نظػػر رجػػاؿ التربيػػة والتكػػويف بجهػػة كممػػيـ 

 لمتغير المؤهؿ التعميميم  تعزى وادنوف المغرب
 مػػػػػف  ػػػػػروط ارتبػػػػػارANOVA  تجػػػػػانس التبػػػػػايف بػػػػػيف المجمو،ػػػػػات؛ ولػػػػػذلؾ أجرينػػػػػا ارتبػػػػػار ،

Leveneانت النتا   كما يمي، وك : 
 اختبار تجانس التباين: 13جدول 

إح ػػػػػػػػػػػػػا ية  
 لي ف

درجػػػػػػػػػة الحريػػػػػػػػػة 
 الأولى

درجػػػػػػػػػة الحريػػػػػػػػػػة 
 الثانية

مســــــــتو  
 الدلالة

 98. 304 3 05. مهارة الاتصال والتواصل
 74. 304 3 42. مهارة إدارة الوقتمجال 
 84. 304 3 28. مهارة العمل الجماعي مجال 
 46. 304 3 86. مهارة التخطيطمجال 
 98. 304 3 05. مهارة القيادةمجال 
 99. 304 3 03. الذكاء العاطفي والتحميل تيمهار مجال  
 86. 304 3 25. مهارة اتخاذ القرار وحل المشكلات.مجال 
 34. 304 3 1.12 مهارة التنظيم وانتقان الشخصيمجال  

؛ نسػػتنت  أف تجػػانس التبػػايف  بػػيف 0.05بمػػا أف مسػػتوى الدزلػػة فػػي كػػؿ المهػػارات، ي ػػوؽ       
 المجمو،ات حا ؿ.

 
 
 



 20220244  لسنةلسنة    --الثاني الثاني العدد العدد   --عشرعشر  السادسالسادس  المجمدالمجمد  ــ  دمنهوردمنهور  جامعةجامعة  ــ  التربيةالتربية  كميةكمية  ــ  الدراسات التربوية والانسانيةالدراسات التربوية والانسانية  مجمةمجمة
 

                                                    529 

 ج تبعا لمتغير المستو  التعميمي.(ANOVA: نتائج اختبار التباين الأحادي )14الجدول 
 

 المهارات
 

 مصدر التباين
مجمــــــــــــــــــــــــوع 

 المربعات
درجــــــــــــــــــة 

 الحرية
 معدل 

 المربعات
مســـــــــــــــــتو   قيمة ف

 الدلالة
 884. 218. 102. 3 30. بيف المجمو،ات مهارة الاتصال والتواصل

   466. 304 141.70 دارؿ المجمو،ات
    307 142.01 المجموع

 647. 552. 243. 3 72. بيف المجمو،ات مهارة إدارة الوقت
   440. 304 133.74 دارؿ المجمو،ات

    307 134.47 المجموع
 730. 432. 233. 3 69. بيف المجمو،ات مهارة العمل الجماعي

   539. 304 163.97 المجمو،اتدارؿ 
    307 164.67 المجموع

 384. 1.020 550. 3 1.65 بيف المجمو،ات مهارة التخطيط
   539. 304 163.73 دارؿ المجمو،ات

    307 165.38 المجموع
 634. 571. 314. 3 94. بيف المجمو،ات مهارة القيادة

   549. 304 166.91 دارؿ المجمو،ات
    307 167.85 عالمجمو 

 745. 411. 255. 3 76. بيف المجمو،ات الذكاء العاطفي والتحميل تامهار 
   621. 304 188.75 دارؿ المجمو،ات

    307 189.51 المجموع
مهــــارة اتخـــــاذ القــــرار وحـــــل مجــــال 

 المشكلات.
 475. 836. 536. 3 1.61 بيف المجمو،ات

   641. 304 194.99 دارؿ المجمو،ات
    307 196.61 مجموعال

 465. 855. 458. 3 1.37 بيف المجمو،ات مهارة التنظيم وانتقان الشخصي
   536. 304 162.83 دارؿ المجمو،ات

    307 164.20 المجموع

 ≤ 0005يتضلأ مف الجػدوؿ أنػا ز توجػد فػروؽ ذات دزلػة إح ػا ية ،نػد مسػتوى الدزلػة        
α ة الدراسػػػػة نحػػػػػو درجػػػػة وجػػػػود المهػػػػارات النا،مػػػػة لػػػػدى قػػػػػادة بػػػػيف متوسػػػػطات اسػػػػتجابات ،ينػػػػ

. ودليػػػؿ هػػػذا أف مسػػػتوى الدزلػػػة جػػػاء فػػػي كػػػؿ حســـب المســـتو  التعميمـــى المؤسسػػػات التعميميػػػة
 غيــر متطابقــةوهػذك النتيجػة  و،ميػا نسػتنت   ػػحة ال رضػية ال ػػ رية. 0005المجػازت أكبػر مػػف 
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وقػا ذات دزلػة بػيف متوسػطات اسػتجابات ما ما تو مت لا دراسة قويدر التي أكػدت أف هنػاؾ فر 
 المبحوثيف تعود لمتغير المؤهؿ العممي.

 خامسا: مناقشة النتائج.
:مػػا درجػػة وجػػود الايػػادة التربويػة المبنيػػة ،مػػى المهػػارات النا،مػػة  بالنســبة لمســؤال الــرئيس الأول

يـ وادنػػوف لػػدى رؤسػػاء المؤسسػػات التعميميػػة، مػػف وجهػػة نظػػر رجػػاؿ التربيػػة والتكػػويف بجهػػة كممػػ
 المغربم

لواقػػػا اسػػػترداـ المهػػػارات النا،مػػػة لػػػدى رؤسػػػاء  درجـــة عاليـــةفاػػػد تو ػػػمت الدراسػػػة إلػػػى وجػػػود 
اي  4.17المؤسسػػات التعميميػػة بمؤسسػػات التعمػػيـ موضػػوع الدراسػػة؛ وذلػػؾ بمتوسػػط حسػػابي بمػػغ 

 فػػي الما ػػة مػػف المسػػتجوبيف. وهػػي نسػػبة مرت عػػة توز،ػػت بػػيف  83بنسػػبة موافاػػة بمغػػت حػػوالي  
. مهػػػارة الايػػػادةي و مهػػػارة العمػػػؿ الجمػػػا،، و مهػػػارة ازت ػػػاؿ والتوا ػػػؿمهػػػارات ،اليػػػة جػػػدا هػػػي: 

 ومهارات أررى بدرجة ،الية.
ويعػػزو الباحػػث هػػذك النتيجػػة إلػػى واقػػا موجػػود فعػػ  نػػت  ،ػػف جهػػود مسػػؤولي الاطػػاع؛ مػػف       

بة ومتسػػمحة بك ايػػات رػػ ؿ التكػػويف الأساسػػي والمسػػتمر لهيػػةة الإدارة التربويػػة التػػي أ ػػبحت  ػػا
جديػػػدة تناسػػػب التحػػػديات الراهنػػػة. و،مػػػى رأسػػػها ك ايػػػة التوا ػػػؿ التػػػي تحضػػػر فػػػي كػػػؿ ارتبػػػارات 
الإقرار بالنسبة لمن ب مدير مؤسسة تعميمية.  كما يمكف أف يتوقا الباحث درجة جودة ومهارات 

 اوقية.نا،مة أقؿ مف هذك لو تـ تمرير ازستمارة ،ف طريؽ هيآت ناابية، أو جمعيات ح
،مػػى أهميػػة مهػػارة التوا ػػؿ مػػا كػػؿ الدراسػػات التػػي أوردنػػا سػػاباا را ػػة  ويت ػػؽ هػػذا الإلحػػاح    
  .2018، ودراسة تالأغا  2017تقويدر،  دراسة
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 بالنسبة لمسؤال الرئيس الثاني:
بالنسػػبة لمسػػؤاليف ال ػػر،ييف الأوؿ والثػػاني المتعماػػيف بػػال روؽ فػػي متوسػػطات ازسػػتجابات  بػػيف  -

لتربيػػة والتكػػويف، فاػػد كنػػا نتوقػػا ،ػػدـ وجػػود فػػروؽ ذات دزلػػة إح ػػا ية؛ نظػػرا لنػػوع ال  ػػة رجػػاؿ ا
المسػػػتهدفة بالدراسػػػة؛ فالأسػػػاتذة ز يرتم ػػػػوف ذكػػػورا أو إناثػػػا، كمػػػا ز يرت ػػػػوف مػػػف حيػػػث المؤهػػػػؿ 
التعميمػػي حػػيف يطمػػب مػػنهـ تايػػيـ درجػػة وجػػود ظػػاهرة معينػػة ي حظونهػػا كػػؿ يػػوـ. إز أف الػػذي لػػـ 

 قعا هو الإجابة ،ف السؤاؿ الثالث:نكف نتو 
رجػاؿ و  نسػاء بػيف متوسػطات تاييمػات α ≤ 0005توجد فػروؽ ذات دزلػة إح ػا ية ،نػد  هؿ- ت

التربيػػػة والتكػػػويف لجهػػػة كممػػػيـ واد نػػػوف لدرجػػػة وجػػػود المهػػػارات النا،مػػػة ،نػػػد رؤسػػػاء المؤسسػػػات 
 التعميمية بالجهة تعود لمتغير هيةة التدريس.

لصــال  هيــةة فرديػػة فػػي تايػػيـ ،ينػػة الدراسػػة لرؤسػػاء المؤسسػػات التعميميػػة إذ ح ػػمنا ،مػػى فػػروؽ 
أكثػػر مػػف المسػػتجوبيف العػػامميف فػػػي الإدارة،  -الدراسػػةبنػػاء ،مػػى هػػذك -، التػػي أكػػدت  التــدريس

 .بدرجة عالية جداوبرفاة رؤساء المؤسسات التعميمية، أف هؤزء الرؤساء يمتمكوف مهارات نا،مة 
ذك ال هادة الطيبػة فػي حػؽ رؤسػاء المؤسسػات التعميميػة بػالمغرب، إلػى أف ويعزو الباحث ه      

هذك المؤسسات درمت في ،ممية توظيؼ جديدة مبنية ،مى ما ،رؼ ب"التوظيؼ بالتعاقد". وهػي 
وضػػعية ي ػػعر مػػف ر لهػػا الأسػػتاذ المػػدرس برمرمػػة فػػي أمنػػا الػػوظي ي، يكػػوف معهػػا سػػموكا بػػةف 

 مبا ر، سموكا مبررا إلى حد بعيد. ي هد  هادة طيبة في حؽ ر يسا ال
هكػػػذا تكػػػوف هػػػذك الدراسػػػة قػػػد منحػػػت لممرت ػػػيف، و ػػػناع الاػػػرار  ػػػورة واضػػػحة ،ػػػف واقػػػا      

المهػػارات النا،مػػة فػػي جهػػة كممػػيـ واد نػػوف، مكػػاف الدراسػػة، مػػف وجهػػة نظػػر نسػػاء ورجػػاؿ التربيػػة 
 ية ،مى المهارات النا،مة.والتكويف، لتتميز بتسميطها الضوء ،مى جودة الايادة التربية المبن
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 سادسا: توصيات الدراسة.
 توصي الدراسة بما يمي:

ا،تمػػػاد معػػػايير الجػػػودة المبنيػػػة ،مػػػى المهػػػارات النا،مػػػة فػػػي التكػػػويف الأساسػػػي والمسػػػتمر لهيػػػةة -
 الإدارة، وكذا في تاويـ أداء رؤساء المؤسسات التعميمة، وفي معايير إسناد المهاـ لهـ.

ك ايات ممتدة ،رضانية في كافػة تر  ػات التعمػيـ الجػامعي والتكػويف  جعؿ المهارات النا،مة-
 المهني، تدرس وجوبا لكؿ الط ب.

تنويػػا العػػرض الجػػامعي بػػيف دروس نظريػػة لممهػػارات النا،مػػة، وزيػػارات لممؤسسػػات؛ ر و ػػا -
 الأبناؾ.
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 لائحة المراجع:
 المراجع بالمغة العربية:

دور المهـارات الناعمـة فـي تحسـين أداء العـاممين فـي  . 2017ر أريػ  محمػد رمضػاف. تقويد-
غير من ػػػػورة، جامعػػػػة غػػػػزة وأكاديميػػػػة الإدارة والسياسػػػػات رسػػػػالة ماجسػػػػتير  جالــــوزارات الفمســــطينية

 .، فمسطيفغزة ،لمدراسات العميا
ية واقـــع اســـتخدام مـــديري المـــدارس الأساســـ . 2020الجعبػػػري سػػػحر  ػػػريؼ محمػػػد ،مػػػي. ت-

ــين ــل مــن وجهــة نظــر المعمم ــة وســط الخمي ــة تربي ــي مديري ــة لمقــوة الناعمــة ف رسػػالة  جالحكومي
 فمسطيف. ،الرميؿ ،كمية التربية، ماجستير إدارة تعميمية، جامعة الرميؿ ،ماجستير غير من ورة

(. المهارات الناعمةج وعلاقتها بالأداء الـوظيفي: دراسـة تطبيقيـة عمـى 2018الآغا  هيب. ت-
كميػة ازقت ػاد  رسػالة ماجسػتير غيػر من ػورة، .ةين فـي بنـوك محافظـات فمسـطين الجنوبيـالعامم

 .غزة، فمسطيف ،والعموـ الإدارية
ال ػػػػػركة الجديػػػػػدة لمطبا،ػػػػػة  ، 1تط  اندارة والتخطـــــيط التربـــــوي . 2000ال ريجػػػػػات غالػػػػػب. ت-

 ،ماف، الأردف. ،والن ر
مػػػات المغػػة العربيػػػة فػػػي المرحمػػػة هػػػ . واقػػػا ممارسػػػة معم1442،سػػيري فاطمػػػة  ػػػعباف محمػػػد. ت-

ـــوم ازبتدا يػػػة بمنطاػػػة ،سػػػير لمهػػػارات الإدارة ال ػػػ ية فػػػي ضػػػوء المهػػػارات النا،مػػػة ـــة العم ج مجم
 .92-17، ص ص 27، العدد03المجمد التربويةج 

ــق  . 2022وزارة التربيػػة الوطنيػػة والتعمػػيـ الأولػػي والرياضػػة. ت- : 2026-2022خارطــة الطري
من ػورات وزارة التربيػة الوطنيػة والتعمػيـ  ،مدرسـة عموميـة ذات جـودة إثنا عشر التزامـا مـن أجـل

 الرباط. ،الأولي والرياضة
ـــن أجـــل مدرســـة اننصـــاف 2015المجمػػػس الأ،مػػػى لمتربيػػػة والتكػػػويف والبحػػػث العممػػػي. ت- (. م

من ػػػورات المجمػػػس الأ،مػػػى  ،2030-2015والجـــودة والارتقـــاء: رؤيـــة اســـتراتيجية ل صـــلاح 
 الرباط. ،والبحث العمميلمتربية والتكويف 
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