
  

   

  
 جامعت بني سويف

 مجلت كليت التربيت

  يٌايرعدد 

 2023 الثالثالجزء 

 

413 

تنمية الجدارات الكظيفية للقيادات التعليمية المحلية دراسة ميدانية في 
 محافظة بني سكيؼ

 
 

 

 إعـــداد
 مريم سمعان بطرس ميخائيل الباحثة/ 

 

 إشراف
 

 أساااااااااااااااااا       اااااااااااااااااا د    اااااااااااااااااا  أ.د/
الذعليميتتة ئالذربيتتة أستتذاو ئرئتتيس استتم ا دار  

  جامعتتتة بنتتت  ستتتئيف -المقارنتتتة ةليتتتة الذربيتتتة 
.         . 

  هشااااااااااااااا م سااااااااااااااا د   ااااااااااااااا   أ.م.د/ 
أستتتتتتتتتذاو ا دار  الذعليميتتتتتتتتتة المستتتتتتتتتاعد                  

 جامعتتتتتة بنتتتتت  ستتتتتئيف -ةليتتتتتة الذربيتتتتتة 
.             . 

  قد   الد اس :
إدار  اعدارات التعليميػػػة متم لػػػة فػػػء قيػػػادات يتكقػػػؼ النجػػػاح اعدارل ىلػػػء مػػػدل يفػػػا   القػػػا ميف ىلػػػء 

اعدارات التعليميػػة يفيت ػػ  مػػف ال ػػركرل تطػػكير ددا  القيػػادات التعليميػػة المحليػػة بػػاعدارات التعليميػػة 
يحيث دف ددا  قيادات اعدارات التعليمية ع يعػد جامػدا يبػؿ يػرتبط بػالمت يرات كبػالتطكرات الحاد ػة فػء 

كهػػذا يتطلػػا جػػدارات اداريػػة كىلميػػة كة ،ػػية ىاليػػة يهػػدفت الدراسػػة الحاليػػة مجػػاؿ اعدار  التعليميػػة ي
الػػػػء التعػػػػرؼ ىلػػػػء كاقػػػػف الجػػػػدارات الكظيفيػػػػة للقيػػػػادات التعليميػػػػة المحليػػػػة فػػػػء  ػػػػك  مػػػػدا ؿ القيػػػػاد  
الحدي ةيكالتعرؼ ىلء المعكقات التء تحكؿ دكف التطبيؽ الفعلء لهايكتقػديـ مقترحػات تسػهـ فػء تفعيػؿ 

ظيفيػػة للقيػػادات التعليميػػة يمػػد ؿ لتطػػكير ادا  القيػػادات بػػاعدارات التعليميػػة فػػء  ػػك  مػػا الجػػدارات الك 
 دسفرت ىنه الدراسة مف نتا ج.

 : الد اس  شكل  
تعػػػانء الماسسػػػات التعليميػػػة كىلػػػء ردسػػػها اعدارات التعليميػػػة مػػػف العديػػػد مػػػف المةػػػي ت منهػػػاالركتيف 

ىلػػء اتبػػاع ال،ػػيم الرسػػمية كمػػف المعكقػػات التػػء تكاجػػه كالجمػػكد كىػػدـ ك ػػكح الرايػػة كالتفييػػد المفػػرط 
 القيادات التعليمية المحلية ما يلء:

  عؼ استيعاا بعض القيادات لمتطلبلت الت يير -1
 مقاكمة الت يير مف جانا العامليف كالتمسؾ بالك ف الحالء -2

 جمكد اللكا   كالتةريعات المساند  للتطكير -3

 الق،كر اعدارال فء بعض اعدارات التعليمية يكترا ء ال، ت بيف ىنا،ر النظاـ اعدارل.  -4

 كفء  ك  ما سبؽ يميف ،ياغة مةيلة الدراسة فء السااؿ الر يسء التالء :
 ما الجدارات اللازمة لمقيادات التعميمية المحمية في ضوء المداخل الحديثة لمقيادة؟

 سي الأس لة الفرىية التالية:كيتفرع مف هذا السااؿ الر ي
 ما الأسس النظرية للجدارات الكظيفية لدل القيادات التعليمية؟ (1)
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 ما المدا ؿ الإدارية الحدي ة للقياد  فء الماسسات التعليمية ؟ (2)

 ما كاقف الجدارات الكظيفية للقيادات التعليمية المحلية في محافظة بني سكيؼ؟ (3)

الكظيفيػػػػة التعليميػػػػة للقيػػػػادات التعليميػػػػة المحليػػػػة فػػػػء مػػػػا الت،ػػػػكر المقتػػػػرح لتنميػػػػة الجػػػػدارات  (4)
 محافظة بنء سكيؼ؟

 أهداف الد اس :
تهػػػدؼ الدراسػػػة الحاليػػػة تك ػػػي  الجػػػدارات الكظيفيػػػة للقيػػػادات التعليميػػػة المحليػػػة فػػػي  ػػػك  

 المدا ؿ الحدي ة للقياد : 
 تعرؼ  الأسس النظرية ال زمة للجدارات الكظيفية للقيادات التعليمية.  (1)

ؼ المػػػدا ؿ القياديػػػة الإداريػػػة كدكرهػػػا فػػػي اعرتقػػػا  كايسػػػاا القيػػػادات التعليميػػػة  المحليػػػة يعػػػر  (2)
 ال ادمة(.  -المكزىة  -الجدارات الكظيفية؛ كمف هذا المدا ؿ: )التحكيلية 

 تعرؼ كاقف الجدارات الكظيفية للقيادات المحلية في بني سكيؼ.  (3)

 لتعليمية في  ك  المدا ؿ الحدي ة للقياد . تقديـ ت،كر مقترح للجدارات الكظيفية للقيادات ا (4)

 أه    الد اس : 
الأهميػػة النظريػػة للبحػػث مػػف تناكلػػه للجػػدارات الكظيفيػػة ال زمػػة للقيػػادات التعليميػػة المحليػػة؛ 
حيث لـ يعد معيار اع تيار لة ؿ هػذ  الكظػا ؼ يعتمػد ىلػء التك،ػيؼ الػكظيفيي كليػف ىلػء الػدكافف 

التي تكجػد لػدم الأفػرادي كذلػؾ لةػ ؿ المنا،ػا القياديػة كمػا تكاجػه الإدارات  كالقدرات كالقيـ كالتكجهات
التعليمية مػف مةػي ت كق،ػكر فػي الأدا ؛ لػذلؾ يجػا كجػكد جػدارات كظيفيػة لػدم القيػادات التعليميػة 

 المحلية. 
 منهج الدراسة : 

لتعليميػةي تق ي الدراسػة الحاليػة اسػت داـ المػنهج الك،ػفي لك،ػؼ الكاقػف الحػالي للقيػادات ا
ميانيػػػه ك ػػف ت،ػػػكر مقتػػػرح للجػػػدرات  كالتعػػرؼ ىلػػػي المت يػػػرات كالمةػػػي ت التػػي تكاجػػػه ا تيػػػارهـي كات

 الكظيفية للقيادات التعليمية المحلية في  ك  المدا ؿ الجديد  للقياد . 
  د د الد اس :

 تقت،ػػػػر الدراسػػػػة الحاليػػػػة ىلػػػػء تنػػػػاكؿ الجػػػػدارات الكظيفيػػػػة للقيػػػػادات  :  ال  ضاااا      ااااد د
 –القيػػاد  المكزىػػة  –التعليميػػة المحليػػة فػػي  ػػك  المػػدا ؿ الحدي ػػة للقيػػاد  )القيػػاد  التحكيليػػة 

 القياد  ال ادمة(. 
 محافظة بني سكيؼ.:   ك      د د   

 كراسا  الأقساـ بالمديرية.تةمؿ مدير الإدارات التعليميةي ككي  هـي :   ش     د د   
  ت ئج الد اس :

 ق،كر فء الجدارات الكظيفية لدل القيادات التعليمية المحلية  – 1
 ع تكجد فر ؽ ذات دعلة اح،ا ية تعزل لمت يرات الكظيفة دك سنكات ال بر  -2
 ع تكجد فركؽ ذات دعلة اح،ا ية تعزل لمستكل اعدار  اك مكقعها. -3
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 ومجالاتها لجدارات الوظيفية لمقيادات التعميمية ا
يتناول هذا الفصل الجدارات الوظيفية لمقيادات التعميمية من حيث نشأة الجدارات وأهميتها 

 وخصائص الجدارات الوظيفية وأنواعها ومجالاتها وأبعادها :
 اولا:التطور التاريخى للاهتمام بالجدارات الوظيفية:

( لأدار  المكارد البةرية ي ارتبط بحؿ مةيلة كاجهتها كزار  1971ار  )ظهر م،طل  الجد      
ال ارجية الأمرييية تتعلؽ با تبارات القبكؿ لة ؿ إحدل الكظا ؼ الحساسة يانت ا تبارات القبكؿ 
لة ؿ هذ  الكظيفة تعتمد ىلء دقة هذ  الأ تبارات كتعقيدها ليس يافيا لعمؿ ا تبارات ،حيحة بيف 

قبكؿ بالكظيفة ي حيث  بت بعداست دامها لسنكات ي ير  ىدـ كجكد ى قة بيف نتا ج المتقدميف لل
 ا تبارات المتقدميف لة ؿ الكظيفة كمستكل الأدا  الفعلء للناجحيف منهـ بعد التعييف .

( للمساىد  فء حؿ المةيلة Mac McClellandكقد لجات ال ارجية الأمرييية الء ال بير الإدارل ) 
غتها ىلء النحك التالء : اذا لـ تيف تلؾ الأ تبارات يافية للتعرؼ ىلء ذكل الأدا  التء تمت ،يا

الطيا قبؿ التعييف فييؼ يميننا إذف دف نتعرؼ ىلء ذلؾ ؟ طلا ماؾ مايي ند قا متيف بفسما  
بعض ةاغلء الكظيفة ي ىلء دف تقت،ر القا مة الأكلء ىلء المكظفيف المةهكد لهـ باليفا   كالتفكؽ 

علء )بعيدا ىف نتا جهـ فء ا تبارات القبكؿ ( بينما تةمؿ ال انية دسما  ذكل الأدا  المن فض فقط الف
 ـ قاـ بدراسة ميدانية بهدؼ التعرؼ ىلء ال ،ا ص المةترية التء يتمتف بها المتفكقيف فء العمؿ 

لتء تميز كع يتمتف بها الآ ريف ي كبذلؾ استنتج ماؾ مايي ند قا مة ال ،ا ص )الجدارات( ا
 (.1المتفكقيف ىف الآ ريف كاتء دطلؽ ىليها بعد ذلؾ "نمكذج الجدار  "لهذ  الكظيفة " )

ك بالتالء ظهر دسلكا الجدار  ياسلكا لأدار  المكارد البةرية دسس ىلء الم،طلحات السلكيية 
رد كترتبط كالأدا  مف جدار  العمؿ / الكظيفة التء تعرؼ بفنها سمة دك  ا،ية دساسية يتسـ بها الف

تسعة ىةر جدار  سلكيية  Boyatzisبالأدا  الفعاؿ دك المتفكؽ فء كظيفة ما . كقد حدد بكيتزس 
ىامة ذات ال،لة الك يقة بالأدا  الأدارل فكؽ المتكسط يكالتء ،نفت فء  مس مجمكىات يالتالء 

بالأ ريف ي تكجيه  :هدؼ كادار  العمؿ ي القياد  ي إدار  المكارد البةرية ي الترييز ىلء الأهتماـ
المراكسيف . كقد انتةرت ةعبية هذ  الأفيار بالمملية المتحد  حيث تبنتها الحيكمة فء البداية ىند 

 مراجعة تقرير الماه ت المهنية ي كمف  ـ تطكير كتطبيؽ المعايير المهنية القكمية فء الأدار  .
سا د  لأدار  كتقييـ القياد  كالتطكير فء كد ذ دسلكا الجدار  يتحكؿ بسرىة يكاحد مف دي ر النماذج ال 

المملية المتحد  . كىلء الرغـ مف الجذكر العامه كالتةابه فء الم،طلحات المست دمه فء المملية 

                                                           

. ترجوت أشرف  نماذج للأداء المتفوق –الجدارة فى العمل (:1111سبٌسر) لايل . م. سبٌسر& سيجاى.م.  1

 22عبد الوجيد ، هعهد الأدارة العاهت السعىديت ص
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المتحد  كالكعيات المتحد  الأمرييية ي إع دف نهايات القرف الما ء ةهدت ا ت فا فء الطريقة التء 
 (.2لؾ )يجرل بها تطبيؽ مفاهيـ الجدارات لذ

تكسعت الدراسات بعد ذلؾ فء دساليا تبيف الجدارات كتطبيؽ "نماذج الجدار  " فء إدار  المكارد  
ي ككينبرج  1982ي زمؾ  1982ي بكيتزيز  plank1982 ي  voly  1981البةرية ي كمنها جهكد

النفس ي كالطريؼ دف دي رهـ مف ىلما   1991كيكلكيز بجسيؾ  1991ي مي جاف  1985كمارلك 
 كالتربكييف.

يت   مما سبؽ ظهرت الجدار  في امرييا منذ حدكث مةيله في ا تيار اعفراد لكظا ؼ حساسه 
للمساىد  في حؿ المةيله كمنذ هذا  Mac mucklandكلجفت ال ارجيه اعمريييه الء ال بير 

الكقت بدات ا تبارات ي ير  لتقييـ كا تيار اعفراد كا ذ اسلكا الجدار  يتحكؿ بسرىه يكاحد مف اي ر 
النماذج السا د  عدار  كتقييـ القياد  كتكسعت اي ا الدراسات كتطبيؽ نماذج الجدار  في ادار  المكارد 

د لة ؿ الكظا ؼ يانت تعتمد ىلي ا تبارات ليست يافيه للقبكؿ اف ا تيار اعفراي كيت    البةريه
كظهرت بعد ذلؾ دراسات م تلفة كةركط م تلفه كقا مة الجدارات التي تميز المتفكقيف كبالتالي ظهر 

 اسلكا الجدار  يمد ؿ لأدار  المكارد البةرية .
 : لمقيادات التعميمية ثانيًا اهمية الجدارات الوظيفية 

في إميانية التفرد كالح،كؿ ىلء مكارد ممتاز  في منظمة الأىماؿ في طريقة تنظيـ  ييمف البحث 
دار  المكارد فيها ي كالقدر  ىلء بنا  القدرات مقارنة  العمؿ ي كتيامؿ الطاقة كالإدار  ي كقياد  العماؿ كات

دف ؿ دك بالمنافسيف الذيف ينتجكف السلف. تمييف الأنظمة ذات ال،لة مف إجرا  الأىماؿ بطريقة 
 دمات مةابهة لذلؾ فإف البحث ىف المزايا يتطلا تحديد كتطكير الكظا ؼ التي تميف المنظمات 
مف التميز بةيؿ كا   كطبيعي ي كيجا دف تيكف هذ  الكظا ؼ مف النكع الذم ع يستطيف 

 الآ ركف نس ه دك تقليد . 
ة مف التميز بةيؿ ملحكظ  كيجا فإف الجدار  تحتاج إلء تطكير تلؾ القدرات التء تميف الماسسلذا 

 (.3اف تيكف تلؾ الجدارات مف النكع الذل ع يميف نس ه دك تقليد  مف قبؿ الأ ريف )
كتف ذ م،ادر الجدارات دةياع متعدد  ي فقد تكجد مف المهارات الأدارية ك التينكلكجيا المتكفر  

 كالمكارد الأ رل التء تبيف القدرات التء تتميز بها الماسسة .
                                                           

، الدار الأكاديويت للعلىم  قضايا اعلاميت معاصرة في الموارد البشريت"  (:2112عاطف جابر طه ) 2

 .343بالقاهرة ص

1- James.(2001). Manging the Global Enterprise. Prentice Halljohnson,Gerry, and 

schools Keven. Explorong Corporate Strategy. Six edition Prentice Hall.(pp: 156-

157 
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دف مفهكـ الجدارات يت مف الجدارات الة ،ية  Gregory P. Prastacos (2005)كقد دك   
ف الجدارات الة ،ية  هء ،فات فء الفرد اك مجمكىة دفراد حيث ا كالجدارات المتعلقة بالماسسة 

م ؿ مهاراتهـ كقدراتهـ ك معرفتهـ التقنية كدي ا تجاربهـ . اما الجدارات ال ا،ة بالماسسة هء 
 طيط الأستراتيجء كمجمكىة الم،ادر كالميز  التنافسية كالقدرات التء تيكف نظاـ الماسسة الت

 (  . 4الر يسء ل حتفاظ بالمعرفة كتحديد الأنماط المنظمة للسلكؾ )
فالجدارات تعني المعرفة التي تقكـ ىليها الماسسة ك هي تتيكف مف العمليات كدنظمة الماسسة    

ا كهء تف ؿ البقا  حتء اذا ترؾ الأفراد الماسسة . فهء التء تميز العمؿ المةترؾ بها يؿ دى ا ه
الجماىء فء المستكل التنظيمء .ك الجدار  ىندما تكزع دك تكظؼ المكارد ىلء الأنةطة الم تلفة 
للماسسة كىلء العمليات مف   ؿ ربط هذ  الأنةطة مف بع ها البعض . لذلؾ فإف الأدا  الجيد دك 

ناتج ىف ذلؾ يلأف الأنةطة كالعمليات ي،عا تقليدها يما هك فء المكارد الميتسبة الردل  سييكف 
(5.) 

كمف المعركؼ دف الجدارات ع ت تلؼ بيف الماسسات كليف يميف دف ت تلؼ دا ؿ الماسسة نفسها ي 
كتقكد الماسسة لتجميف جداراتها بطريقة اف ؿ دي ر قدر  لمتطلبات البي ة كيميف الحفاظ ىلء 

 (:6رات كاستمرارها مف   ؿ الآتء )الجدا
 تطكير المهارات المكجكد  كالتء تهدؼ الء تحقيؽ التميز فء المستقبؿ . - د
 الأرتباط بيف العامليف كالأدار  التء تساهـ فء كجكد العامليف فء هذ  الماسسة ىف د رل . - ا

الجدار  كنتا ج تحليؿ     كتنطكل ادار  المكارد البةرية المبنية ىلء الجدار  ىلء است داـ مفهكـ  -ج
ىنا،ر الجدار  دا ؿ الماسسة فء تحسيف ىمليات الأستقطاا ي كت،ميـ الكظا ؼ ي كالأ تيار ي 

دار  الأدا  ي كتنمية العامليف كمياففتهـ .  كات
 ( :7كتظهر دهمية الجدار  ىلء النحك التالء)

                                                           

1 -Gregory .(2005) An Application of competencies Management in the Banking 

Sector.Available at: http://www.unibg.it/static_ content 

  

2-Johnson, Gerry, and Scholes Kevan (2002). Exploring Corporate Strategy. Six 

edition. Prentice Hall.(pp: 156-157 

 

3 – Ana , Belen Escrig – Tenel & Juna Carlos Bou-Llusar, ( 2005 ) , A model for 

Evluating Organizational Competencies : An Application in the Context of a 

Quality Management Initiative Decision Sciences . page 221  
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تعلقا بإميانيات  حيث انها اي ر ار تعتمد قرارات التعييف كالأ تيار ىلء الجد الأختيار والتعيين :-1
 النجاح الفعلية للمكظؼ مف الطرؽ التقليدية السابقة

يساىد مد ؿ الجدار  المدير ىلء ات اذ قرارات الترقية كالتطكير  : الوظيفي رالترقية والمسا-2
الكظيفء ىف طريؽ بيانات مك كؽ بها فء احتماعت نجاح الة ص فء الكظيفة كبالتالء يرقء الء 

 المن،ا مف هك جدير به .
يك   مد ؿ الجدار  الفارؽ الدقيؽ فء  ريطة المهارات بيف ما يتمتف  :لمقيادات  التنمية المهنية-3

به الفرد مف مهارات كبيف ما تحتاج اليه الكظيفة ي كبالتالء يميف تكجيه الجهكد التدريبيىة لسد هذ  
 الفجك  . 

الجدار  الء حد يبير الجدؿ حكؿ تقييـ الأدا  كذلؾ بك ف تقلؿ بيانات  : الوظيفي إدارة الأداء-4
ماةرات قياسية للت،رفات المطلكبة ىف طريؽ تدرج تسلسلء ي،عا الجدؿ حكله . اذان فاف التفهيؿ 
العلمء ع ييفء للحيـ بتكفر هذا المبدد ي بؿ يف ؿ مف لديه ال بر  ىملية كاذا تكفر الأ نيف فإف 

ح ر المكظؼ لعمله مف بداية العمؿ كع ين،رؼ منه إع بنهاية كقت الأن باط فء العمؿ هك دف ي
العمؿ كاي ا التحلء بالأ  ؽ اليريمة مف راسا ه كزم  ه كمراجعيه هء مف الأمكر ال زمة لتيامؿ 

 ( .8تكفر مبدد الجدار )
جميف يت   مما سبؽ دنه ع غني ىف الفرد الذم يملؾ الجدارات الكظيفية في الماسسة كيذلؾ في 

المهاـ الأدارية المطلكبة مف الفرد كالقياـ بها في الماسسة مهما يانت تلؾ المهمات يبير  دك ، ير  
مف بداية تعييف المكظؼ كليف تزداد دهميتها يلما ذادت المساليات كالأىبا  الكظيفية ىلي الة ص 

   . 
 مجالات الجدارات الوظيفية لمقيادات التعميمية: ثالثا:

اعدبيات كالدراسات السابقة ذات الع قة يف ء الء اف انكاع الجدارات الكظيفية للقيادات اف مراجعة 
تعتبر بم ابة -ب ض النظر ىف ت،نيفها كما يندرج تحت يؿ مف هذ  الت،نيفات  -التعليمية  

 طكط ىامة لتلؾ الجداراتي كىليه ىالجت اعدبيات كالدراسات السابقة ذات الع قة هذا اعمر مف 
 ؿ طرح مجاعت بعينها لتلؾ الجدارات ؛ بحيث يندرج تحت يؿ مجاؿ مف هذ  المجاعت ىدد مف  

الجدارات التف،يلية . كفء هذا تتعدد الرال حكؿ مجاعت الجدارات الكظيفية ي كلعؿ مف اهمها 
9مايلء  

                                                                                                                                                                 

1- Peter f. brown et all (2003), the mathematics of stiatical machine translation, computational, 

volume 19, number. 

2-Kenneth M. Bresnahan(2004). Core Competencies in Financial Management for Management 

Analysis and Financial Specialists. Councial Human Resources Committee and JEMIP 

1
 باعت والٌشر ، عواى ، الأردى . ، دار الفكر للط 3( السلىك التٌظيوي هفاهين وأسس ، ط  2117هحود كاهل الوغربي )  
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 مجموعة الانجاز والتصرف:  -1
كتهتـ هذ  المجمكىة بالقياـ بالأفعاؿ كالأنةطة ال زمة لإنجاز المهاـي كذلؾ دي ر مف الإهتماـ     

 بالتف ير ىلء اع ريفي كتةمؿ هذ  المجمكىة:
تقانه بفىلء درجة ممينة كيقكـ به الفرد إما التوجه نحو الانجاز-أ : كهك يعنء الإهتماـ بالعمؿ كات

تحدل الأ ريف )التنافس( دك تحدل مالـ يتحقؽ مف قبؿ )الإبتيار بتحدل نفسه )تحسيف الأدا ( دك 
 ك الإبداع(.

: كيم ؿ ذلؾ دافعان دا ليان لدل الماسسة للت فيؼ مف حالة الاهتمام بالنظام والجودة والدقة -ب
ال مكض فء البي ة المحيطة كالر،د المستمري كالتحليؿ الدا ـ للبياناتي كمف دم لة إجرا ات 

 لنظاـ كالجكد  كالدقة: ك ف نظـ المعلكماتي كالإهتماـ بإجرا ات العمؿ.الإهتماـ با
: كتعنء السبؽ إلء الت،رؼ مف تلقا  الذات دكف التكجيه بفل ةيؿ يافي كمف المميف المبادرة - ج

ي كالتكجه اعستراتيجي نحك المستقبؿ.  إط ؽ دسما  ىلء المبادر  م ؿ الإنحياز للعمؿي كالحزـ
 لخدمات الانسانية :مجموعة المساعدة وا -1

هتماماتهـي كهذ      كتةمؿ هذ  المجمكىة الإستجابات لإحتياجات الأ ريف ) دمة العم  ( كات
 (.11الجدارات  ركرية جدان لمف يتعامؿ مف الجمهكري كتةمؿ:)

دراؾ مةاىرهـ الأخرين تفهم - د : كيطلؽ ىليها التعاطؼي كالإ، ا ي كالإحساس بالأ ريفي كات
 كمراىا  اهتماماتهـ.

: كتعنء ترييز الجهكد  لإيتةاؼ حاجة العميؿ كق ا هاي كذلؾ مف التوجه لخدمة العملاء - ا
  ؿ الترييز ىلء إحتياجاته دك التكجه بالعم  ي كتقكـ العديد مف الماسسات ب،ياغة 

 استراتيجياتها لمراىا  العميؿ. 
 مجموعة الأثر والتأثير :  -2

كتعنء الرغبة فء التف ير ىلء الأ ريف م ؿ الحاجة إلء السلطة دك النفكذ كتةمؿ هذ    
  المجمكىة:

: كهك يعنء النية فء الإقناع كالتف ير اك ترؾ إنطباع قكل لدل الأ ريف كيطلؽ والتأثير الأثر - د
 ىليه ىد  دسما  منها التف ير الإستراتيجءي الإقناع المكجه.

كيعنء إدراؾ ى قات القكل دا ؿ الماسسة دك الماسسات المنافسة دك : الإدراك التنظيمي - ا
قدر  الفرد ىلء إدراؾ ك ف الماسسة فء إطارها المحلء كالعالمءي كيطلؽ ىليها قكاىد اللعبة 

ست داـ سلسلة الأكامر.  فء الماسسةي كالذيا  السياسءي كات

                                                           

 الج  ع  الكت ب دا : الع ن, الأجت     التعلم   ة د      ت   الع طف  الذك ء( 2002) اله دى   د    د 11

 .( 52 – 55 ص)   الت ز ع لل ش 
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ة دك ةبية إت،اعت مف الأفراد : كيطلؽ ىليها التةبيؾ كبنا  ةبية ى قات كديبناء العلاقات - ج
 الذيف يميف دف ييكنكا سببان فء تحقيؽ دهداؼ العمؿ. 

 المجموعة الإدارية:  -3
كهء جز  مف مجمكىة التف ير كالتف ر حيث تهدؼ إلء إحداث د ر مف نكع  اص ىلء الجكانا   

 (.11) الإدارية ذات الع قة بالعمؿ الإدارم كمف دم لة هذ  المجمكىة :
: حيث إف دم ماسسة تهدؼ إلء تطكير مكظفيها مف    ؿ التدريا كالتعليـ الأخرينتطوير  - د

 التنظيمء كمدير المساىد .
: كيعنء الإلزاـ قدر  الة ص ىلء جعؿ الأ ريف يستجيبكف لرغباته كمف الحزم )الإلزام( - ا

الت،رفات التء تدؿ ىلء الإلزاـ: مكاجهة الأ ريف بفسلكا مباةر ك،ري  ب ،كص مةايؿ 
 لأدا ي كرفض الطلبات غير المنطقية بحزـ دك ك ف حدكد لت،رفات الأ ريف. ا

: كهك يعنء مدل إستعداد المرة  للكظيفة للعمؿ فء فريؽ كيطلؽ العمل الجماعي والتعاون - ج
ىلء العمؿ الجماىء كالتعاكف مسميات منها إدار  المجمكىةي كتحفيز الأ ريفي كفريؽ 

 العمؿ.
الرغبة كالقدر  ىلء التف ير فء باقء دى ا  الفريؽ كمف  ـ يجا : كتعنء قيادة الأخرين - د

 إ تيار قا د الفريؽ بعناية فا قة.
 : المجموعة الذهنية -4

كهذ  المجمكىة هامة جدان ك ا،ة للمديريف فء مستكل الإدار  العلياي كهناؾ دسلكبيف يتـ 
 (.12لإدرايي: )إست دامهما فء الجدارات الذهنية كهما التفيير التحليلي كالتفيير ا

: كيعنء تحليؿ الةيئ إلء دجزا ه ال، ير  لفهمهي كيعنء دي ان تنظيـ دجزا  التفكير التحميمي - د
 المك كع دك الق ية بةيؿ متماسؾ كمتيامؿ كيذلؾ ك ف الأكلكيات ىلء دساس منطقء. 

: كيعنء النظر  اليلية للمك كع دكف الد كؿ فء التفا،يؿي يما يهتـ التفكير الإدراكي - ا
دراؾ با لتعرؼ ىلء الع قات بيف اعك اع كيطلؽ ىلء التفيير الإدرايء: الفير النقدلي كات

 الع قات كغيرها. 
 (.13) مجموعة الفعالية الشخصية : -5

                                                           

 ت ج  .  ال تف ق للأداء    ذج – الع ل فى الجدا ة(:5111) س  س . م.س ج ن& س  س . م.  لا ل   11

 .22ص السع د   الع    الأدا ة  عهد , ال ج د   د أش ف

  استخدام الس  س ت  تخط ط الق  س ت  ضع ال ظ ف   الجدا ة    ذج(: 2001)    ض ك  ل طه 12

 23-22 ص. ص  الس   ,    ة ج  ع  ,   ش  ة غ     جست    س ل  الأد ات,
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كتةمؿ مجمكىة الفعالية الة ،ية التحيـ فء الذاتي كال قة بالنفسي كالمركنةي كالكع  للماسسةي 
 كيميف ىر ها ياعتء:

: كهء ذات ى قة بفسلكا الإدار  كقت الأزمات )السيطرة عمى الإنفعالات( التحكم فى الذات -د
 كيطلؽ ىلء هذ  المجمكىة القدر  ىلء التحمؿي كمقاكمة ال  كطي كالذيا  العاطفء.

ي الثقة بالنفس -ا : كتعنء إىتقاد الة ص فء قدرته ىلء تحقيؽ مهمة معينة كيطلؽ ىليها الحزـ
 كالإستعداد لتحمؿ المس كلية. كقك  الة ،يةي كالإستق ليةي 

: كهء القدر  ىلء التييؼ كالعمؿ فء ظركؼ متنكىة دك مف دة اص دك مجمكىات المرونة -ج
 م تلفة. 

: كهك يعنء تكافؽ الة ص بيف دهدافة كاكلكياتهي كدهداؼ كدكلكيات الماسسة الولاء لممؤسسة-د
 سسة .كيطلؽ ىليه التكجه نحك تحمؿ المهاـي كالكع  لرسالة الما 

كتةمؿ البحث ىف المعلكمات حيث تةيؿ المعلكمات ال رك  الحقيقية المجموعة التقنية :  -7
للماسسات ي كيميف دف تقكـ الماسسة بالتعمؽ دك ال  ط لحؿ مجمكىة مف التناق اتي دك التدقيؽ 

 (.14فء البحث ىف الفرص المحتملةي دك التطكع بال ركج لمعاينة دل مك كع متعلؽ بالعمؿ.)
اف الجدارات ال زمة للقيادات التعليمية  فمنها ما يتعلؽ بالقدرات الة ،ية للقا د مما سبؽ يت    

كمهاراتهي كى قاته باى ا  المجتمف التعليمء يافة ي كبالماسسات الأ رل ي كمنها يذلؾ ما يتعلؽ 
ها بمدل قدرته ىلء التفيير اعستراتيجءي كما يتطلبه مف تفيير تحليلء كاستقرا ء كاستنباطءي كمن

يذلؾ ما يتعلؽ بقدرات القا د كمهاراته فيما يتعلؽ بالنظـ اعدارية كبالتعامؿ مف تينكلكجيا المعلكمات 
 كاعت،اعت . 

بما يندرج -انها متدا لة كمتياملة فيما بينها حيث إف يؿ مجاؿيت   تلؾ المجاعت  بإستعراض 
 اع رل.مف المجاعت  -بال ركر   -يتيامؿ كيتدا ؿ -تحته مف جدارات 

  انواع الجدارات الوظيفية لمقيادات التعميمية: رابعا:
اف استقرا  اعدبيات كالدراسات السابقة ذات الع قة يف ء الء كجكد ت،نيفيف اساسيف عنكاع تلؾ    

الجداراتي  يقكـ الت،نيؼ اعكؿ ىلء ت،نيفها الء جدارات محكريةي كاداريةي ككظيفيةي اما الت،نيؼ 
ا الء اربعة انكاع : هء جدارت متعلقة بالسياؽي كالمحتكلي كالعملياتي كالتكا،ؿي اع ر في،نفه

 كفيما يلء بياف م ت،ر لهذيف الت،نيفيف:
 التصنيف الاول :  -1

                                                                                                                                                                 

  ال  ظ  , للف د الت   ى الدل ل – التف ق     الط    -الج ه    الجدا ات( : 2052) ال لك  ى ا  اه م 13

 .   ن ,  الت ز ع لل ش  ال  اق

  استخدام الس  س ت  تخط ط الق  س ت  ضع ال ظ ف   الجدا ة    ذج ,(2001)   ض ك  ل طه . 14

 .26-22  ص  ,ص الس   ,    ة ج  ع  ,   ش  ة غ     جست    س ل  الأد ات,



   

 

 جامعت بني سويف

 مجلت كليت التربيت

  يٌايرعدد 

 2023 الثالث الجزء 

 

422 

 (.15يقسـ الت،نيؼ اعكؿ الجدارات إلء    ة دنكاع كهء ياعتء:)  
 الجدارات المحورية : -أ
ها كهء مهمة لجميف دفرادها ب ض النظر ىف كهء جدارات تتعلؽ بعمؿ الماسسة دك دكر  

ت ،،اتهـ دك مستكاهـ الكظيفءي كهء تريز ىلء القدرات التنظيمية للماسسةي كالتء تحقؽ ميزتها 
 التنافسية ي كمف دم لة هذ  الجدارات: جدار  اعت،اؿي كجدار  جكد  المنتجي كجدار  الإبداع.

لماسسة امت يها لمجمكىة مف المهارات كالتقنياتي كمف  ـ تعنء الجدار  المحكرية اك الجكهرية ل 
كالتء تم ؿ مجمكع التعلـ)المهارات الفردية كالتنظيمية( للماسسةي كيميف تك ي  مستكيات الجدار  

 (.16المحكرية للماسسة مف   ؿ الةيؿ التالء:)

 
 
 

 الماسسة( مستكيات الجدارات المحكرية دا ؿ  4ةيؿ رقـ )                  
كيت   مف الةيؿ السابؽ اف الجدارات المحكرية اك الجكهرية للماسسة تعنء القدرات اعساسية    

التي تمتليها الماسسة مف المهارات كالت ،،اتي يليها القدرات الحرجة كهء اي ر  ،ك،ية مف 
لماسسات اع رلي القدرات اعساسية كتعنء امت ؾ الماسسة تف ير ايبر مف القدر  ىلء المنافسة مف ا

 يليها مستكل الجدارات الكظيفية كالتي تعنء ترايـ  برات كقدرات المكظفيف دا ؿ الماسسة.  
 الجدارات الادارية : -ب

                                                           

الجداراث الىظيفيت و دورها في التاثير علي دافعيت الوىظفيي ًحى تطبيق ( : 2114بكري عبد الرحوي ) 15

 .23-25ًظن الحكىهت الألكتروًيت، ص

 

 (621- TANG Weiwei & SUN Jianping (2008): RESEARCH ON ENTERPRISE 

CORE COMPETENCE AND( MANAGERIAL HUMAN RESOURCE 

STRATEGY   Journal of Management Science and Engineering, Vol.2 No.2 June.  
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كهء الجدارات التء تفرؽ بيف المدرا  الناجحيف كالأقؿ نجاحان كيريز هذا النكع مف الجدارات ىلء     
ء المعرفة التء يمتليكنهاي كمف  ـ فهء الجدارات ال ركرية ييفية ت،رؼ المدرا  بدعن مف الترييز ىل

ليؿ فرد لديه المس كلية اعدارية اك الإةرافيةي كهء تمتد مف قمة الهرـ الإدارم حتء المستكيات 
الكظيفية الدنيا فء الماسسة كمف دم لة هذ  الجدارات: جدارات التحليؿي ك،نف القراري كقياد  الفريؽي 

دار  الت ييري   كالتفيير اعبداىءي كالرقابة كالتكجيه. كات
 الجدارات الوظيفية:  -ج
كهء جدارات دي ر ت ،،ان كتتعلؽ بالمكا،فات ال زمة للقياـ بكظيفة معينة دك ىمؿ معيفي   

ذا يانت الجدارات المحكرية تظهر فء دل  كتريز الجدارات الكظيفية ىلء الأفراد بدعن مف الماسسةي كات
ىتبارها مف ال ركريات ال زمة لنجاح الماسسة فإف دل كظيفة بالماسسة تتطلا كظيفة بالماسسة بإ

 (.17مجمكىة مف الجدارات المحكرية كاعدارية كالكظيفية. )
كيت   مما سبؽ اف الجدارات المحكرية اك الجكهرية تتعلؽ بما تمتليه الماسسة مف قدرات     

لماسسات اع رلي اما الجدارات اعدارية فهء كاميانات تنظيمية تاهلها للمنافسة مف غيرها مف ا
تتم ؿ فء السلكييات كالت،رفات للمديريف كالعامليف اعي ر تفكقاني كالجدارات الكظيفية تعنء 
المكا،فات الر يسة لمف ية ؿ كظيفة معينةي كمف  ـ فاف الجدارات اعساسية هء دي ر ىمكمية 

 فية.كةمكعن مف ي ن مف الجدارات اعدارية كالكظي
 التصنيف الثانى : -2 

( اف 2112اما الت،نيؼ ال انء للجدارات الكظيفية ال زمة للقيادات التعليميةي فقد ايد مايدنياؿ)
الجدارات الكظيفية للقيادات التعليميةي يميف اف تقسـ الء اربعة انكاع ر يسة هء: السياؽي كالمحتكلي 

 (.18كالعملياتي كاعت،اعت كالتكا،ؿي كهء ياعتء:)
 السياق: -أ
كهك يعنء ادراؾ القا د ل فتراض القا ؿ باف الماسسات هء منظمات فريد  مف نكىها تعمؿ  مف  

سياقات بي ية محدد ي كمف  ـ فاف الجدار  اعكلء للقا د هء مدل قدرته ىلء بنا  ى قات بيف 
 الماسسة التء يتكلء قيادتهاي كا،حاا الم،لحة اك العم   كماسسات المجتمف المدنءي ككسا ؿ

 (.19اعى ـ المحيطة بالماسسة  )
                                                           

1- Sylvia Horton, Annie Hondeghem & David Fornham (2002 ) : competency 

management in the public sector,Ios press, the 

Netherlands,www.books.google.com 

 (62) 2- McDaniel, E. A. (2002).  " Senior leadership in higher education: an 

outcomes approach",Journal of Leadership & Organizational Studies, 9(2) 

3- Filan, G.L.& Seagren, A.T.(2004). Six Critical Issues For  
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كتنقسـ الجدارات ال ا،ة بالسياؽ الء نكىيف هما: السياؽ التنظيمءي السياؽ ال قافء ي كيق،د  
بالسياؽ التنظيمء فهـ القا د ل بعاد كاعتجاهات كالق ايا المعقد  المتعلقة بنظاـ التعليـ العالء فء 

عليمية يجا اف ييكف لديه معرفة ىامة ىف هذ  دكلتهي كمف  ـ فاف القا د فء الماسسات الت
 الماسسات ي كاست داـ هذ  المعرفة فء ،نف القرار السليـ. 

اما السياؽ ال قافء فيعنء فهـ القا د ل قافة الماسسة كتا يرها ىلء القا د نفسهي كىلء القرارات التء 
 قافة المةارية كاستق لية  ك،نف يت ذهاي كمف  ـ العكامؿ ال قافية السا د  فء الماسسات التعليمية ي

 (.21القرار التعاكنء)
 المحتوى: -ب

كهك المجاؿ ال انء مف مجاعت الجدار  الكظيفية الذل يعنء معرفة القيادات بالهييؿ التنظيمء دا ؿ 
 (21ماسستهـي كاعقساـ التء تتيكف منها الماسسةي كالة كف القانكنية)

قا د لل طة اعستراتيجية ال ا،ة بماسستهي كالربط بيف رسالة يما تعنء جدارات المحتكل اي ان فهـ ال
الماسسة كاهدافها اعستراتيجيةي كمعرفة القا د بالنكاحء التمكيلية دا ؿ ال طة اعستراتيجيةي كتكزيعها 

 ( 22) : ىلء اعقساـ الم تلفة دا ؿ ماسسته

                                                                                                                                                                 

Midlevel Leadership In Postsecondary Settings. In Hoppe, S.L . 

 &Speck, B.W.(Eds), Identifying And Preparing Academic Leaders, San Francisco, 

CA: Jossey-Bass.. 

 

 (65)1 - Padilla, A. (2005). Portraits in leadership: Six extraordinary university 

presidents,Westport, CT: American Council on Education and Praeger 

Publishers.political, and economic challenges ,Baltimore : Johns Hopkins 

University Press Praeger. president. Westport, CT: American Council on Education 

. Westport, CT: Praeger., 

 (41)2 - Ferren, A. S., & Stanton, W. W. (2004). Leadership through collaboration 

:The role of the chief academic officer. Westport, CT: American Council on 

Education and Prager. 

 (503- Fisher, J. L., & Koch, J. V. (2004). The entrepreneurial college for Higher 

Education, 124, 21-31 for midlevel leadership in postsecondary settings. New 

Directions 
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 .McDaniel, Eل يما حددها )كتنقسـ جدارات القيادات التعليمية بماسسات التعليـ العالء يمحتك 
A,2002( )23:ياعتء ) 

كهك يةير الء الكظا ؼ الم تلفة التء تحدد الهييؿ التنظيمء  المحتوى التنظيمى لمجدارة:-أ
لماسسات التعليـ العالء حيث يجا اف تيكف القيادات ىلء دراية ككىء بالكحدات التنظيمية دا ؿ 

 ا.الماسسة كدهدافهاي كاعنجازات التء حققته
كهك يعنء قدر  القا د ىلء فهـ ىمليات الت طيط اعستراتيجء  محتوى التخطيط الاستراتيجى:- ب

كمدل ارتباطها برسالة الماسسة كاهدافهاي يذلؾ فهـ التمكيؿ كالميزانية كتكزيف بنكدها ىلء ال طة 
ىلء التفيير  اعستراتيجية للماسسةي يما يعنء هذا المحتكل اف يتميز القا د اعياديمء بالقدر 

 (.24) .اعستراتيجء كحؿ المةي ت
 العمميات: -ج

( معرفة القا د بةيؿ ىاـ لمفهكـ القياد ي كالسلكييات 2112كيق،د بالعمليات يما حددها )مايدنياؿ:
القيادية ال زمة لتحقيؽ النتا ج المرجك ي كمف هذ  السلكييات امت ؾ النزاهةي كالقيـ اع  قية 

كمساند  اع ريفي كامت ؾ مهار  التفاكضي كات اذ القرارات بما يتكافؽ مف اهداؼ المجتمعيةي كدىـ 
الماسسةي كتةجيف النمك المهنء المستمر لدل المر كسيفي كالح،كؿ ىلء المعلكمات ال زمة مف 

 (25مكارد متعدد  اك متنكىة)
 (.26لتالية)كيميف تقسيـ جدارات القيادات التعليمية يعملية الء الجدارات الفرىية ا  

                                                           

4- McDaniel, E. A. (2002).  " Senior leadership in higher education: an outcomes 

approach",Journal of Leadership & Organizational Studies, 9(2 

  

(42) 1- Collins, J. (2001). Good to great: Why some companies make the 

leap...and others don’t. New York: HarperCollins Publishers, Inc. 

(65 )2-Padilla, A. (2005). Portraits in leadership: Six extraordinary university 

presidents,Westport, CT: American Council on Education and Praeger 

Publishers.political, and economic challenges ,Baltimore : Johns Hopkins 

University Press Praeger. president. Westport, CT: American Council on Education 

. Westport, CT: Praeger 

 (60)3 -Land, P. C. (2003). From the other side of the academy to academic 

leadership roles: Crossing the great divide. New Directions for Higher Education, 

124(Winter), leadership. In P. G. Altbach, R. O. Berdahl, & P. J. Gumport (Eds ,).  
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كهء تعنء فهـ القا د للسلكييات المتعلقة بطبيعة كظيفته التء ية لهاي  أ( الجدارة كعممية سموكية: )
كتدىيـ انماط السلكؾ التء تحقؽ النجاح لماسسته كدف ع يتسـ القا د باعنانيةي يما تعنء الةعكر 

 لتكا،ؿ مف اع ريف. القكل بالقيـ كتدىيـ قياد  اع ريفي كامت ؾ مهارات اعت،اؿ كا
كتعنء ابداع القا د كمركنته كالقدر  ىلء تحمؿ الم اطر ي ك التييؼي ك  ب( الجدارة كعممية ريادية: )

التعامؿ مف اعنظمة كالعمليات ال ام ةي كىدـ ال كؼ مف الم اطر ي كفهـ اعحتياجات الراهنة 
 للط ا. 

كتعنء التعلـ مدل الحيا ي كتةجيف التطكير كالتدريا المهنء كفهـ السلكؾ  ج( التنمية القيادية: )
 البةرل كتا ير  ىلء اع ريفي كالتعلـ مف التجربة كمركنة التفيير كاتاحة م،ادر متنكىة للمعلكمات. 

 جدارات الاتصال والتواصل:  -د
                       (.       27كتةمؿ جدارات اعت،اؿ كالتكا،ؿ   ث جدارات فرىية هء:  )

كيعنء امت ؾ القا د لمهار  تك ي  اسباا القرارات التء قاـ بات اذهاي كالد كؿ  التواصل المفظى:- أ
 فء محاد ات بنا   مف الجهات المعنية بالتعاكف مف الماسسة.

القدر  : كيعنء قدر  القا د ىلء اةراؾ جهات كافراد ا ريف فء ،نف القراري ك التواصل التعاوني- ب
 ىلء تسهيؿ التكا،ؿ بيف اعة اص ذكل كجهات النظر الم تلفة. 

كيةمؿ التفيير التحليلي كالقدر  ىلء تكظيؼ الحكاس لتك،يؿ الرسا ؿ  التواصل غير المفظي:- ج
التي يريد القا د اف يقكـ بإي،الها دكف التحدث ى نيةني يما يعنء اعت،اؿ غير اللفظي اناقة القا د 

  بس المناسبة. كارتدا  الم
كيعنء الفعالية في يتابة المذيرات كالنةرات كرسا ؿ البريد الإليتركني كالمةارية  التواصل الكتابي:- د

 الفعالة فء الق ايا الم ير  للجدؿ مف العديد مف اعفراد كالمجمكىات. 
  Marzano,Waters,and Mc Nultyىلما  الأدار  دم اؿ مارزانك ككترز كماؾ نكلتء  كيرل

جرا  البحكث لتعزيز تحلي تهـ ىف جدارات  جهكدهـ فء تحليؿ العديد مف الدراسات ىف القياد  يكات
قاد  المدارس يهذا بالأ افة إلء تيليؼ ةرية استةارية للسياسة التعليمية مف كعية ةماؿ ياركلينا 

North Carolina  يعملكف لحساا ،ندكؽ التعليـ بةيياغك فء الكعيات المتحد  الأمرييية بك ف
مجمكىة مف التقاريرىف الجدارات الناجحة لقاد  تحكؿ المدارس يكليف الأهـ تحديد ال،فات ال ا،ة 
بيؿ جدار  ي كسكؼ يتعرض البحث الحالء إلء  مانء جدارات للقيادات التعليمية المحلية الناجحة 

                                                           

1- Birnbaum, R. & Eckel, P. D. (2005). The dilemma of presidential leadership. 

American higher education in the twenty-first century: Social, political, and 

economic challenges, 2, 340-356 
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-Johnston&Williamson,2034,PP.24المحدد  بيؿ جدار  ىلء النحك التالء )كال،فات 
34.) 
 :Visionary Competence جدارة البصيرة النافذة -1

يةترؾ القاد  مف الآ ريف فء منظماتهـ كالمجتمف فء تفسيس راية مةترية كما يجا دف تيكف ىليه 
للأدارات المحلية دف تزدهر فء هذ  البي ة فء المستقبؿ مف ت يؿ الأحتماعت المجابهة كييؼ يميف 

 الجديد  . كبالتالء يقكـ القاد  مف ذكل الب،ير  النافذ  بالأفعاؿ التالية:
 فهـ دهمية كجكد راية كا حة لتكجيه اداراتهـ -د
 ر،د كاستباؽ الق ايا كاعتجاهات الما ر  ىلء اداراتهـ . -ا
 الق ايا كالأتجاهات . الت يؿ الجيد للمستقبؿ فء الأستجابة لهذ  -ج
 تكليد الأفيار كالبدا ؿ فء استجابة للبي ة المت ير  . -د
 إب غ معتقتداتهـ كالراية مف المحاد ات الرسمية كغير الرسمية .-ق
 :Inspirational Competenceجدارة الألهام -2

 ييرات كراية البي ة يمتلؾ القا د الملهـ المهار  لتفعيؿ نةاط العامليف كالأسر كالمجتمف لقبكؿ الت
 الطبيعية الجديد  يفر،ة كليست تحدل كيت،ؼ القا د الملهـ بما يلء :

 يقدر قيمة الأفراد كمساهماتهـ . -د
 يعامؿ الآ ركف باحتراـ ك قة كيرامة . -ا
 نمكذج إيجابء لمهارات الع قات الة ،ية /التعامؿ مف الآ ريف . -ج
 عداد لأتباىه.العمؿ فء فريؽ كجعؿ الأفراد ىلء است-د
 الأدراؾ بفهمية تطكير الآ ريف . -ق
 :Strategic Competenceالجدارةالأستراتيجية -3

يتفهـ القا د الأستراتيجء نقاط القك  كالتحديات فء المنظمة ي كبارع فء تحديد سبؿ الأستفاد  مف نقاط 
 ف بال،فات التالية:القك  كةريؾ لمعالجة التحديات التء تكاجهه .كيتميز القاد  الأستراتيجيك 

 تقدير دهمية الأنفتاح يكالأت،اعت ال،ادقة . -د
 تفييد اداراتهـ دا ؿ المجتمف . -ا
 إدراؾ دهمية بنا  التحالفات كالةرايات -ج
 الراية الجيد  للأنماط كالع قات بيف الأنةطة كالجماىات. -د
 :Disciplined Competenceجدارة الأنضباط -4

 تحقيؽ رايتهـ المةتريةي كالقا دالمن بط /الملتزـ يت،ؼ بما يلء :يريز القاد  ىلء 
 التحلء بال،بر كالهدك  ىند مكاجهة التحديات .-د
 يست دـ البيانات لتكجيه ىمليه ،نف القرار . -ا
 الترييز ىلء المةيلة بدعن مف الأة اص المعنييف ىندما تجابهـ ،عكبة . -ج
 دةيا  جديد  بدعنمف الحكاجز التء ت ترؽ .راية التحديات يفرص للتعلـ كىمؿ -ج
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 :Confident Competenceجدارة الثقة -5
يعمؿ القا د بةيؿ ك يؽ مف المكظفيف كالمجتمف ي كاحتراـ الألتزاـ برايتهـ المةترية حيث تساىد 

مات  قتهـ الأفراد الأ ريف ىلء ت يؿ الأحتماعت فء هذ  الطبيعة الجديد  .كيتسـ القا د الكا ؽ بالس
 التالية :

 تميز ة ،يته بالتكا ف ي كال قة فء قدراته . -د
 الكاقعية حكؿ الفرص كالتحديات الء تكاجه ادارته . -ا
 الأستمرار فء الترييز بةيؿ كا   فء ىمله . -ج
 :Action-oriented Competenceجدارة التوجه نحو الأجرائية -6

يكتبنء المكقؼ بيؿ ما يلزـ ب،رؼ النظر ىف يفهـ القاد  ييفية ات اذ الأجرا ات دكف التسرع 
 التحديات التء يكاجهكنها . كيت،ؼ القا د مف ذل التكجه العملء / الأجرا ء بما يلء :

 جمف كاست داـ البيانات مف دجؿ تكجيه القرارات . -د
 ال،بر ىند معالجة  الأمكر ال ام ة . -ا
 المت ير  .يدرؾ الحاجة إلء تعديؿ ال طط فء استحابة للظركؼ  -ج
 التعامؿ بةيؿ فعاؿ مف ال  فات كال،راىات مف دجؿ الحفاظ ىلء قك  الدفف . -د
 
 
 : Decisive Competenceجدارة الحسم -7

يدرؾ القاد  الحاجة إلء ات اذ القرارات مف دجؿ دىـ راية المدرسة ي كيقدركف المعلكمات كالمد  ت 
 الكا حة التء تدكر حكؿ النتا ج.

 كهنا يقكـ القاد  الحاسمكف بالأىماؿ التالية :الم رجات 
 القياـ بالتفيير التحليلء  -د
 البراىة فء حؿ المةي ت  -ا
 است داـ البيانات كالمعلكمات الأ رل لتةييؿ البدا ؿ كالأستراتيجيات  -ج
 الترييز ىلء النتا ج  -د
 : Ethical Competenceالجدارة الأخلاقية  -8

تادل القياد  ىلء دساس مبادل  د  قية كا حة مف الأدراؾ بفهمية القياـ بالةء  ال،حي  بدعن مف 
ال يار الأي ر جاذبية . كهذا يعنء الت لء ىف دك ت يير الممارسات السابقة التقليدية ي كالأست داـ 

  الأم ؿ للمكارد لدىـ تعلـ الط ا . كيت،ؼ القاد  بالسمات الأ  قية التالية
 التعرؼ ىلء الناس كال برات التء تةيؿ معتقداتهـ . -د
 ك كح معتقتداتهـ / ىقا دهـ ال ا،ة .-ا
 فهـ تكجه المعتقدات القرارات التء يت ذكنها . -ج
 التحدث بارتياح حكؿ المعتقدات كييفية تةييلها للعمؿ . -د
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اها العديد مف ال،فات التء كنستنتج مف الطرح السابؽ دف القيادات المحلية الناجحة تحمؿ فء  ناي
 تادل إلء فعالية كتحسيف الأدا  كالتء تةيؿ نمكذج / دسلكا الجدارات .

كتعنء الماـ القا د بالسلكييات التء تحقؽ النتا ج المنةكد . كرابعها جدارات التكا،ؿ؛ كهء تعنء قدر  
رات كالتعليمات بةيؿ القا د ىلء تك ي  اعسباا التء جعلته يت ذ قرارات محدد ي اك ،ياغة النة

محددي كاعت،اؿ غير اللفظء ياعيما اتي كتعبيرات الكجهي كالتء تقكـ بتك،يؿ رسا ؿ معينة 
 للمراسيف.

 القسم الخ   
 إج اءات الد اس  ال  دا    

 
 أ لاً: إج اءات الد اس  ال  دا   : 

 
يسػػعء هػػذا الف،ػػؿ إلػػء التك،ػػؿ إلػػء ت،ػػكر مقتػػرح للجػػدارات الكظيفيػػة للقيػػادات التعليميػػة 

ىلػػػء ىينػػػة؛ كهػػػء:  تطبيقهػػاالمحليػػة فػػػي  ػػػك  مػػدا ؿ القيػػػاد  الحدي ػػػةي كذلػػػؾ مػػف  ػػػ ؿ اسػػػتبانة تػػػـ 
 كىينػػة -ال ػػانكم العػػاـ كالفنػػي  -الإىػػدادم  -مػػديرم المراحػػؿ اعبتػػدا ي  -)كيػػ   الإدارات التعليميػػة 

مف مديرم المدارس(ي كيتناكؿ هػذا الف،ػؿ الدراسػة الميدانيػة مػف  ػ ؿ تك ػي  دهػدافهاي كطريقػة بنػا  
ددا  الدراسػػػة كك،ػػػفهاي كيػػػذلؾ ك،ػػػؼ ىينػػػة الدراسػػػة ك ،ا ،ػػػهاي كالتفيػػػد مػػػف ،ػػػدؽ ك بػػػات الأدا ي 

 ك،عكبات تطبيقهاي كىرض للمعالجة الإح،ا ية كنتا جهاي يما سي   فيما يلء: 
 سة الميدانية:أهداف الدرا (1)

يميػػف تحديػػد دهػػداؼ الدراسػػة الميدانيػػة فيمػػا يلػػء: مػػف  ػػ ؿ ر،ػػد كاقػػف تكظيػػؼ القيػػادات 
التعليمية المحلية لجدارات الفاىليػة الة ،ػيةي كالتعػرؼ ىلػء كاقػف تكظيػؼ القيػادات التعليميػة المحليػة 

جػػػدارات ال ػػػدمات لجػػػدارات الإنجػػػاز كالت،ػػػرؼي كمعرفػػػة كاقػػػف تكظيػػػؼ القيػػػادات التعليميػػػة المحليػػػة ل
الإنسػػػانيةي كالتعػػػرؼ ىلػػػء كاقػػػف تكظيػػػؼ القيػػػادات التعليميػػػة المحليػػػة للجػػػدارات الذهنيػػػةي كر،ػػػد كاقػػػف 
تكظيػػؼ القيػػادات التعليميػػة المحليػػة لجػػدارات التقنيػػةي كالتعػػرؼ ىلػػء كاقػػف تكظيػػؼ القيػػادات التعليميػػة 

 عليمية المحلية للجدارات الإدارية.المحلية لجدارات الأ ر كالتف يري كر،د كاقف تكظيؼ القيادات الت
 أدا  الدراسة الميدانية:  (2)

تػػـ ت،ػػميـ اسػػتبانة للتعػػرؼ ىلػػء كاقػػف الهػػدؼ الػػذم تسػػعء إليػػه الدراسػػة الميدانيػػة   ػػك فػػي 
)القيػػػادات التعليميػػػة المحليػػػة( حػػػكؿ الت،ػػػكر المبػػػد ي المقتػػػرح للجػػػدارات الكظيفيػػػة للقيػػػادات التعليميػػػة 

 اد  الحدي ةي كالمت منة في اعستبانةي كيذلؾ إميانية تطبيقها.المحلية في  ك  مدا ؿ القي
 

 أ لاً: الاست    :
 خط ات    ء أداة الد اس  ال  دا    )الاست    (: 

تػػػػـ بنػػػػا  الأدا  فػػػػي  ػػػػك  مػػػػا تك،ػػػػلت إليػػػػه الدراسػػػػة النظريػػػػةي كالتحليػػػػؿ للقيػػػػادات التعليميػػػػة   (د )
 بالإدارات التعليمية المحلية في  ك  المد ؿ الحدي ة للقياد . 

ىرض ال،كر  الأكليػة ل سػتبانة ىلػء السػاد  المحيمػيف: فػتـ ىػرض اعسػتبانة ىلػء الأسػاتذ   (ا )
المةػػػرفيف ىلػػػء البحػػػثي كقػػػد ابػػػدكا بعػػػض الم حظػػػات المتم لػػػة فػػػي حػػػذؼ كات ػػػافة بعػػػض 
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ىػػػاد  ،ػػػياغة بعػػػض العبػػػارات الأ ػػػرلي كبػػػذلؾ ك ػػػف اعسػػػتبانة فػػػي ،ػػػكرتها  العبػػػاراتي كات
لػػػء مجمكىػػػة مػػػف المت ،،ػػػيف فػػػي المجػػػاؿ بالجامعػػػات الأكليػػػةي  ػػػـ تػػػـ ىػػػرض اعسػػػتبانة ى

ل سترةػػػاد بػػػ را هـ حػػػكؿ مػػػا كرد باعسػػػتبانة لك ػػػعه فػػػي ،ػػػكرته  (28)الم،ػػػرية )المحيمػػػيف(
 النها ية: 

 إىاد  ترتيا بعض العبارات في محاكر اعستبانة.  -
 تعديؿ كات افة بعض الإرةادات كالتعليمات لتك ي  الأمر لدل العينة. -

ل سػػتبانة: بعػػد إجػػرا  يافػػة الم حظػػات كالتعػػدي ت مػػف الأسػػاتذ  المحيمػػيف ال،ػػكر  النها يػػة  (ج )
ا للتطبيػؽي كقػد ت ػمف الجػز  الأكؿ مػف  د،ب  اعستبياف في ،كرته النها يػةي كد،ػب  ،ػالحن
اعسػػػتبانة ىنػػػكاف الدراسػػػةي كالهػػػدؼ مػػػف اعسػػػتبانةي  كالبيانػػػات المطلكبػػػة مػػػف العينػػػةي كالتػػػي 

 جا ت يالتالي:
 رمي الإدار  التعليمية التابف لهاي الكظيفة.اعسـ ا تيا -
( ىبػػار  تكجػػه الػػء 64ت ػػمف الجػػز  ال ػػاني مػػف اعسػػتبانة دبعػػاد اعسػػتبانة الميػػكف مػػف ) -

 -درجػة متكسػطة  -العينة الم تار ي كدماـ يؿ ىبػار   ػ ث درجػات؛ كهػء: )درجػة يبيػر  
تعبػر ىػف رديػهي  ( دمػاـ اعسػتجابة التػي√درجة  عيفة(؛ حيث ي ف المستجيا ى مػة )

(دبعػػادي 7( ىبػػار  مكزىػػة ىلػػء )64كبػػذلؾ تيػػكف ال،ػػكر  النها يػػة ل سػػتبانة ميكنػػة مػػف )
 كتتم ؿ في الجدكؿ التالي:

 (1جدول )
 يوضح مجتمع العينة

 الادارات م
 مجذمع العينة

  النسبة
مطبق  العينة 33%

مطبق  العينة عليهم
العدد  العينة عليهم

1113 

 45 143 المدارس مديري 4 المراحل مديري 1 الوكلاء بنى سويف 1
 52 173 المدارس مديري 4 المراحل مديري 1 الوكلاء ببا 2
 37 124 المدارس مديري 4 المراحل مديري 1 الوكلاء سمسطا 3
 47 157 المدارس مديري 4 المراحل مديري 1 الوكلاء الفشن 4
 48 161 المدارس مديري 4 المراحل مديري 1 الوكلاء إهناسيا 5
 38 129 المدارس مديري 4 المراحل مديري 1 الوكلاء ناصر 6

 47 158 المدارس مديري 4 المراحل مديري 1 الوكلاء الواسطى 7
                                                           

 (: دسما  الساد  المحيميف ل ستبانة.1ملحؽ رقـ ) (28)
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 ث  ت  صدق الاست    : 

 أ لاً: صدق الاست    :
 صدق )المحةمين( (1)

ىلػػء  الأكليػػةي كىر ػػهفػػي ،ػػكرته اعسػػتبانة حيػػث تػػـ إىػػداد  ؛،ػػدؽالـ طريقػػة ااسػػت دتػػـ 
ا مػػف حيػػث المحتػػكلي كمػػػدل سػػ مة ،ػػياغة العبػػارات ممجمكىػػة مػػف المحيمػػيفي لمعرفػػة مػػدل ،ػػدقه

ػػػ كا ػػػحة كمعبػػػر  ىػػػف المجػػػاعت التػػػي ك عبػػػارات ةػػػاملة الا للتفيػػػد مػػػف دف كم  متهػػػا للمك ػػػكعي كدي ن
جػػرا  دهػػـ التعػػدي ت التػػي اتفقػػكا ىليهػػا  ك ػػعت مػػف دجلهػػاي كبعػػد اعسترةػػاد بػػ را  هػػاع  المحيمػػيف كات

في ،كرتها النها ية الأدا د،بحت 
(29)

 جاهز  للتطبيؽ. 
 صدق الاسذبانة: (2)

تػػـ حسػػاا اعتسػػاؽ الػػدا لي ل سػػتبانة بحسػػاا معػػام ت اعرتبػػاط بػػيف العبػػارات كالمحػػاكري 
 كبيف المحاكر كاعستبانة ييؿ كيانت النتا ج يما يلي:
 ( 2جدول )

والمحاور بالاستبانة ككل لاستبانة واقع الجدارات الوظيفية معامل ارتباط العبارات بالمحاور 
 لمقيادات التعميمية المحمية في ضوء مداخل القيادة الحديثة )الاتساق الداخمي(

ر
ام ر

العبا
 ر 

ا
لمحئر 
 الائل

ر
 ام العبار 

ال
محئر 
 الثان 

ر
 ام العبار 

ال
محئر 
 الثالث

ر
 ام العبار 

ا
لمحئر 
 الرابع

1 1
3583** 

1 1
3659** 

1 1
3727** 

1 1
3611** 

2 1
3596** 

2 1
3662** 

2 1
3665** 

2 1
3614** 

3 1
3494** 

3 1
3641** 

3 1
3661** 

3 1
3735** 

4 1
3552** 

4 1
3653** 

4 1
3579** 

4 1
3629** 

5 1
3397** 

5 1
3612** 

5 1
3682** 

5 1
3649** 

                                                           

 (: ال،كر  النها ية ل ستبانة. 2ملحؽ رقـ )( 29)
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ر
ام ر

العبا
 ر 

ا
لمحئر 
 الائل

ر
 ام العبار 

ال
محئر 
 الثان 

ر
 ام العبار 

ال
محئر 
 الثالث

ر
 ام العبار 

ا
لمحئر 
 الرابع

6 
1

3921** 
6 

1
3661** 

6 
1

3673** 
6 

1
3627** 

7 
1

3593** 
7 

1
3616** 

7 
1

3689** 
7 

1
3551** 

8 1
3547** 

8 
1

3542** 
8 

1
3542** 

- - 

9 
1

3418** 
- .

542** - - - - 

1
1 

1
3562** 

- - - - - - 

1
1 

1
3511** 

- - - - - - 

م
ج 
الاس
 تبانة

1
3732** 

م
 ج الاستبانة

1
3651** 

م
 ج الاستبانة

1
3772** 

م
 ج الاستبانة

1
3712** 

ر
ام 
العبا
 ر 

ا
لمحئر 
 الخامس

ر
 ام العبار 

ال
محئر 
 السادس

ر
 ام العبار 

ال
محئر 
 السابع

  

1 
1

3639** 
1 

1
3476** 

1 
1

3624** 
- - 

2 
1

3651** 
2 

1
3411** 

2 
1

3556** 
- - 

3 
1

3648** 
3 

1
3635** 

3 
1

3681** 
- - 

4 
1

3715** 
4 

1
3493** 

4 
1

3672** 
- - 

5 
1

3651** 
5 

1
3596** 

5 
1

3634** 
- - 
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ر
ام ر

العبا
 ر 

ا
لمحئر 
 الائل

ر
 ام العبار 

ال
محئر 
 الثان 

ر
 ام العبار 

ال
محئر 
 الثالث

ر
 ام العبار 

ا
لمحئر 
 الرابع

6 
1

3534** 
6 

1
3589** 

6 
1

3668** 
- - 

7 
1

3618** 
7 

1
3637** 

7 
1

3642** 
- - 

8 
1

3528** 
8 

1
3646** 

8 
1

3666** 
- - 

9 
1

3617** 
9 

1
3615** 

9 
1

3672** 
- - 

- - 
1

1 
1

3614** 

1
1 

1
3681** 

- - 

- - - - 
1

1 

1
3579** 

- - 

م
ج 
لاست
 بانة

1
3662** 

م
 ج لاستبانة

1
3762** 

م
 ج لاستبانة

1
3681** 

- - 

ا ىنػد مسػتكل اعرتباط جميعها دالػة إح،ػا ين يت   مف بيانات الجدكؿ السابؽ دف معام ت 
ي الأمػػر الػػذم ييػػؿ كاعسػػتبانةمحػػاكر كالفقػػرات اليف ممػػا يػػدؿ ىلػػء اعتسػػاؽ الػػدا لي بػػ ؛(1.11دعلػػة )
 ل ست داـ كالتطبيؽ.ة اعستبانة ، حي إلءيةير 

 ث  ً  : ث  ت الاست    :
بطػػػػػرؽ متعػػػػػدد  منهػػػػػا: طريقػػػػػة إىػػػػػاد  التطبيػػػػػؽي كطريقػػػػػة  الأدكاتتـ التحقػػػػػؽ مػػػػػف  بػػػػػات يػػػػػ

كقػد تػـ حسػاا معامػؿ ال بػات ي كطريقػة دلفػا يركنبػاخي ال،كرتيف المتياف تيفي كطريقة التجز ػة الن،ػفية
اعسػػتبانة م ػػؿ متكسػػط المعػػام ت الناتجػػة ىػػف تجز ػػة كهػػك ي   يبطريقػػة )معامػػؿ دلفػػا يركنبػػاخ( لػػلأدكات

 IBM SPSS Statistics)) برنامج كباست داـ يقة التجز ة الن،فيةيي كبطر إلء جزديف بطرؽ م تلفة
version 22.كيانت النتا ج يما يلي: ي   

 الثبات بطريقة ألفا ةرئنباخ: (1)
 ( 3جدول )

 معامل ثبات ألفا كرونباخ لأبعاد لاستبانة واقع الجدارات الوظيفية لمقيادات التعميمية المحمية 
 في ضوء مداخل القيادة الحديثة
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 معامل ثبات المحئر م
 )ألفا ةرئنباخ(

 **13771 الفاعمية الشخصية 1

 **13712 الانجاز والتصرف 2

 **13821 الخدمات الانسانية 3

 **13871 الجدارات الذهنية 4

 **13815 جدارات التقنية 5

 **13739 الأثر والتأثير 6

 **13711 الجدارات الادارية 7

 **13771 الاستبانة ككل

ي كمقبكلػػػة إح،ػػػا ينا السػػػابؽ دف قيمػػػة معػػػام ت ال بػػػات مرتفعػػػة بيانػػػات الجػػػدكؿ مػػػفيت ػػػ  
(ي كيػػػاف دقػػػؿ الأبعػػػاد هػػػك البعػػػد ال ػػػاني بقيمػػػة 1.871هػػػك البعػػػد الرابػػػف بقيمػػػة ) الأبعػػػادكيػػػاف دىلػػػء 

(ي كهػػي قيمػػة 1.771(ي دمػػا بالنسػػبة ل سػػتبانة ييػػؿ فقػػد بل ػػت قيمػػة معامػػؿ دلفػػا يركنبػػاخ )1.712)
 للتطبيؽ. ةقابل ت عد الحالية افي ،كرتهفاعستبانة كبالتالي بكلة إح،ا يناي مرتفعة كمق
 

 (4جدول )
  الأفراد حسب متغير الوظيفةنتائج اختبار تحميل التباين لدلالة الفروق لممقارنة بين  

ا
 لبعد

مصد
 ر الذباين

مج
مئع 
 المربعات

د
رجات 
 الحرية

م
ذئسط 
 المربعات

ا
يمة )ف( 
 المحسئبة

ا
 لدلالة

ا
 لأول

بين 
 المجموعات

1
63651 

2 8
3325 

1
3494 

غ
 ير دالة

داخل 
 المجموعات

5
8343994 

3
46 

1
63864   

المجم
 وع

5
8513645 

3
84    

ا
 لثاني

بين 
 المجموعات

23
359 2 1

3181 
1
3131 

غ
 ير دالة

داخل 
 المجموعات

3
1143917 

3
46 

9
3113   

المجم
 وع

3
1173266 

3
48    

غ41 832بين ا
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 ير دالة 3442 3445 891 المجموعات لثالث
داخل 
 المجموعات

3
4823521 

3
46 

1
13165   

المجم
 وع

3
4913411 

3
48    

ا
 لرابع

بين 
 المجموعات

83
384 2 4

3192 
1
3478 

غ
 ير دالة

داخل 
 المجموعات

3
1323355 

3
46 

8
3764   

المجم
 وع

3
1413739 

3
48    

ا
 لخامس

بين 
 المجموعات

73
716 2 3

3853 
1
3313 

غ
 دالةير 

داخل 
 المجموعات

4
2653297 

3
46 

1
23327   

المجم
 وع

4
2733113 

3
48    

ا
 لسادس

بين 
 المجموعات

93
949 2 4

3975 
1
3317 

غ
 ير دالة

داخل 
 المجموعات

6
5183314 

3
46 

1
63219   

المجم
 وع

5
6183264 

3
48    

ا
 لسابع

بين 
 المجموعات

2
13585 2 1

13793 
1
3552 

غ
 ير دالة

داخل 
 المجموعات

6
7713976 

3
46 

1
93569   

المجم
 وع

6
7923562 

3
48    
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يت   مف الجدكؿ السػابؽ دنػه مػف تحليػؿ التبػايف لدعلػة الفػركؽ للمقارنػة بػيف الأفػراد حسػا 
(ي 16.864(ي كدا ػؿ المجمكىػات )8.325مت ير الكظيفة يانت نتا ج البعد الأكؿ بػيف المجمكىػات )

(ي 9.113(ي كدا ػػػػؿ المجمكىػػػػات )1.181(ي كالبعػػػػد ال ػػػػاني بػػػػيف المجمكىػػػػات )1.494كالمجمػػػػكع )
(ي 11.165(ي كدا ػػػؿ المجمكىػػػات )4.445(ي كالبعػػػد ال الػػػث بػػػيف المجمكىػػػات )1.131) كالمجمػػػكع

(ي كدا ػػػػػؿ المجمكىػػػػػات 4.192(ي دمػػػػػا البعػػػػػد الرابػػػػػف فيانػػػػػت بػػػػػيف المجمكىػػػػػات )1.442كالمجمػػػػػكع )
(ي كدا ػػػؿ المجمكىػػػات 3.853(ي كالبعػػػد ال ػػػامس بػػػيف المجمكىػػػات )1.478(ي كالمجمػػػكع )8.764)
(ي كدا ػػؿ المجمكىػػات 4.975(ي كالبعػػد السػػادس بػػيف المجمكىػػات )1.313(ي كالمجمػػكع )12.327)
(ي كدا ػػػػػػؿ 11.793(ي كد يػػػػػػرنا البعػػػػػػد السػػػػػػابف بػػػػػػيف المجمكىػػػػػػات )1.317(ي كالمجمػػػػػػكع )16.219)

بػيف (؛ كهذا يةير إلػء دنػه ع تكجػد فػركؽ دالػة إح،ػا ينا 1.552(ي كالمجمكع )19.569المجمكىات )
فػػي جميػػف دبعػػاد اعسػػتبانة؛  مػػدير مدرسػػة( –مػػدير مرحلػػة –إدار الأفػػراد حسػػا مت يػػر الكظيفػػة )كييػػؿ 

 مما يةير إلء دف ردم جميف الكظا ؼ متةابه.
 ( 5جدول )

  الأفراد حسب متغير سنوات الخبرةنتائج اختبار تحميل التباين لدلالة الفروق لممقارنة بين 
ا

 لبعد
مصدر 

 الذباين

مج
مئع 
 المربعات

د
رجات 
 الحرية

م
ذئسط 
 المربعات

ا
يمة )ف( 
 المحسئبة

ا
 لدلالة

ا
 لأول

بين 
 المجموعات

13
725 

2 1
3862 

1
3151 

غ
 ير دالة

داخل 
 المجموعات

5
8543551 

3
47 

1
63872   

المجم
 وع

5
8653274 

3
49    

ا
 لثاني

بين 
 المجموعات

1
43683 2 7

3342 
1
3819 

غ
 ير دالة

داخل 
 المجموعات

3
1113285 

3
47 

8
3966   

المجم
 وع

3
1253969 

3
49    

ا
 لثالث

بين 
 المجموعات

1
53724 2 7

3862 
1
3785 

غ
 ير دالة

داخل 
 المجموعات

3
4773374 

3
47 

1
13121   
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ا
 لبعد

مصدر 
 الذباين

مج
مئع 
 المربعات

د
رجات 
 الحرية

م
ذئسط 
 المربعات

ا
يمة )ف( 
 المحسئبة

ا
 لدلالة

المجم
 وع

3
4933197 

3
49    

ا
 لرابع

بين 
 المجموعات

63
143 2 3

3171 
1
3351 

غ
 ير دالة

داخل 
 المجموعات

3
1363397 

3
47 

8
3751   

المجم
 وع

3
1423541 

3
49    

ا
 لخامس

بين 
 المجموعات

83
994 2 4

3497 
1
3366 

غ
 ير دالة

داخل 
 المجموعات

4
2653934 

3
47 

1
23294   

المجم
 وع

4
2743929 

3
49    

ا
 لسادس

بين 
 المجموعات

1
383365 2 6

93182 
1
3374 

غ
 ير دالة

داخل 
 المجموعات

5
4873811 

3
47 

1
53815   

المجم
 وع

5
6263174 

3
49    

ا
 لسابع

بين 
 المجموعات

1
63533 2 8

3266 
1
3423 

غ
 ير دالة

داخل 
 المجموعات

6
7823484 

3
47 

1
93546   

المجم
 وع

6
7993117 

3
49    

 
يت   مف الجدكؿ السابؽ يت ػ  مػف الجػدكؿ السػابؽ دنػه مػف تحليػؿ التبػايف لدعلػة الفػركؽ 

(ي 1.862للمقارنة بيف الأفراد حسػا مت يػر سػنكات ال بػر  يانػت نتػا ج البعػد الأكؿ بػيف المجمكىػات )
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(ي 7.342(ي كالبعػػػد ال ػػػاني بػػػيف المجمكىػػػات )1.151(ي كالمجمػػػكع )16.872كدا ػػػؿ المجمكىػػػات )
(ي 7.862(ي كالبعػػػػد ال الػػػػث بػػػػيف المجمكىػػػػات )1.819(ي كالمجمػػػػكع )8.966كدا ػػػػؿ المجمكىػػػػات )
(ي دمػػػػا البعػػػػد الرابػػػػف فيانػػػػت بػػػػيف المجمكىػػػػات 1.785(ي كالمجمػػػػكع )11.121كدا ػػػػؿ المجمكىػػػػات )

(ي كالبعػػػد ال ػػػامس بػػػيف المجمكىػػػات 1.351(ي كالمجمػػػكع )8.751المجمكىػػػات ) (ي كدا ػػػؿ3.171)
(ي كالبعػػد السػػادس بػػيف المجمكىػػات 1.366(ي كالمجمػػكع )12.294(ي كدا ػػؿ المجمكىػػات )4.497)
(ي كد يػػػػػػرنا البعػػػػػػد السػػػػػػابف بػػػػػػيف 1.374(ي كالمجمػػػػػػكع )15.815(ي كدا ػػػػػػؿ المجمكىػػػػػػات )69.182)

(؛ كهػػذا يةػػير إلػػء دنػػه 1.423(ي كالمجمػػكع )19.546كىػػات )(ي كدا ػػؿ المجم8.266المجمكىػػات )
إلػء  5–الأفراد حسػا مت يػر سػنكات ال بػر  )دقػؿ مػف  مسػة سػنكات بيف ع تكجد فركؽ دالة إح،ا ينا 

 في جميف دبعاد اعستبانة؛ مما يةر إلء دف ردم الجميف متةابه. سنكات( 11ديبر مف  –سنكات 11
 

الئظيفية للجدارات المقذرح الذصئر  
بمحافظه بنى سئيف المحلية الذعليمية للقيادات  

 
كفقنػػا لمػػا جػػا  مػػف نتػػا ج القا مػػة التػػي اةػػتملت ىلػػء سػػبف مجمكىػػات مػػف الجػػدارات ال ا،ػػة بقيػػادات 
الإدارات التعليميةي كالتػي ط بقػت ىلػء العػامليف كالمتعػامليف مػف قيػادات الإدارات التعليميػةي فإنػه يميػف 

النتػا جي كالتػي تتفػؽ مػف نتػا ج الدراسػة الميدانيػةي كالتػي ط بقػت ىلػء قيػادات الإدارات ال ركج بعدد مػف 
  التعليمية بعض مف مديرم المدارسي كذلؾ

 :يما يلي
الحاجػػػة الملحػػػػة لتلقػػػػي قيػػػادات الإدارات التعليميػػػػػة لبػػػرامج تدريبيػػػة لرفػػػػف القػػػدر  ىلػػػػء الأدا ي  -

نما ها بعد تكلي المن،ا القيادمكتيكيف جدارات جديد ي دك المحافظة ىلء   .الجدارات الفعلية كات
 ػػعؼ مسػػػتكل ممارسػػػات الجػػػدارات الكظيفيػػػة فػػػي ددا  قيػػػادات الإدارات التعليميػػػػة بمحافظػػػة  -

بنػػي سػػكيؼي كالتػػي تتم ػػؿ فػػػي )الفاىليػػة الة ،ػػيةي الإنجػػاز كالت،ػػرؼي ال ػػدمات الإنسػػانيةي الذهنيػػةي 
ي بمػػا تنطػػكم ىليػػه يػؿ نكىيػػة مػػف ممارسػػات كمهػػارات كقػػدرات تظهػػر التقنيػةي الأ ػػر كالتػػف يري الإداريػػة(

  .في ددا  القيادات كتميز 
ىلء الرغـ مما تاديه كزار  التربية كالتعليـ بالتعاكف مف الأياديميػػة الكظيفيػة للمعلػـ مػف جهػكد  -

ديػػػػة إع إف يبيػػػر  فػػػي التنميػػػة الكظيفيػػػة للعػػػامليف فػػػي الميػػػداف التربػػػكمي كمػػػنهـ المرةػػػحيف لمنا،ػػػا قيا
اعلتحػػػاؽ بػػػالبرامج التدريبيػػػة الإداريػػػة بالأياديميػػػة الكظيفيػػػة للمعلمػػػيف سػػػكا  بةػػػيؿ إجبػػػارم دك بةػػػيؿ 
ا تيػػارم يػػرتبط بالترقيػػػة الكظيفيػػػة للمةػػػارؾي كهػػػك مػػػا يجعػػػؿ اعلتحػػاؽ بهػػذ  البػػرامج ةػػي نا ا ػػطراريناي 

لبػػرامج ىلػػء العػػرض النظػػرم كبيػػاف الكاقػػف كالح،ػػكؿ ىليهػػػا دمػػرنا ةػػيليناي بالإ ػػافة إلػػء اقت،ػػار هػػذ  ا
 .دكف رسـ راية جديد  للتعامؿ مف المستقبؿ

  اعفتقار إلء ت طيط ةامؿ كدقيؽ لتفهيؿ قاد  الإدارات التعليمية في محافظة -
 .بني سكيؼي إلء جانا اعفتقار إلء برامج التفهيؿ المتميز  لتلؾ القيادات

 :(ة/محليةدكعن: منطلقات الت،كر المقترح )نظري
 :منطلقات نظرية 
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ت سػػهـ الجػػدارات الكظيفيػػة بةػػيؿ يبيػػر فػػي تحديػػد الكظػػا ؼي مػػف  ػػ ؿ ك ػػف تك،ػػيؼ كا ػػ  كمحػػدد 
ا في ىمليػات اع تيػار كالتعيػيف؛ حيػث  ليؿ كظيفه مف الكظا ؼ بالماسسات التعليميةي يما ت سهـ دي ن

يانيػػات النجػػاح الفعليػػة للفػػرد مػػف الطػػرؽ تعتمػػد قػػرارات التعيػػيف كاع تيػػار ىلػػء بيانػػات دي ػػر تعلقنػػا بإم
التقليديػة؛ كيسػػاىد مػػد ؿ الجػػدارات يػذلؾ فػػي القيػػاـ بعمليػػات الترقيػةي كتحديػػد المسػػارات الكظيفيػػةي مػػف 
  ؿ ات اذ قرارات الترقية كالتطكير الكظيفي استنادنا إلء بيانات مك كؽ بها فػي احتمػاعت نجػاح الفػرد 

المن،ػػػا مػػػف هػػػك دقػػػدر ىلػػػء العطػػػا  فيػػػهي يمػػػا تسػػػاىد الجػػػدارات  فػػػي الكظيفػػػةي كبالتػػػالي ي رقػػػء إلػػػء
ا في ىمليات التدريا كالتطكير؛ حيث تك   الفارؽ في  ريطة المهارات بػيف مػا يتمتػف  الكظيفية دي ن
به الفػرد فعلينػا مػف مهػاراتي كبػيف مػا تحتػاج إليػه الكظيفػةي كبالتػالي يميػف تكجيػه الجهػكد التدريبيػة لسػد 

ػػا فػػي إدار  الأدا ؛ حيػػث تقلػػؿ بيانػػات الجػػدار  الجػػدؿ حػػكؿ تقيػػيـ الأدا ي هػػذ  الفجػػك ؛ يمػػا  ت سػػهـ دي ن
كذلػػػؾ ىػػػف طريػػػؽ ك ػػػف ماةػػػرات قياسػػػيه للت،ػػػرفات المطلكبػػػة ىلػػػء تػػػدريج تسلسػػػلي ي،ػػػعا الجػػػدؿ 
حكلػػػهي كالعمػػػؿ فػػػي فريػػػؽي كالقػػػدر  ىلػػػء اعسػػػتفاد  مػػػف الت ذيػػػة العيسػػػيةي كتقبػػػؿ النقػػػدي كالتمتػػػف برايػػػة 

  .اؼ الذاتيةي كالقدر  ىلء التعامؿ مف الراسا ي كتلقي الأكامر كتنفيذهاكا حة للأهد
كمػػػػف  ػػػػ ؿ العػػػػرض لت،ػػػػنيؼ الجػػػػدارات الكظيفيػػػػة يميػػػػف القػػػػكؿ بإميانيػػػػة اع تيػػػػار كالمفا ػػػػلة بػػػػيف 
المرةػػػحيف لأدا  مهػػػاـ الكظيفػػػة بطريقػػػة مك ػػػكىية كفػػػؽ معػػػايير كسػػػمات كا ػػػحه كمحػػػدد ي دم ىلػػػء 

ات ىلػػػء دف تيػػػكف الجػػػدارات الكظيفيػػػة دساسػػػية فػػػي ىمليػػػه اع تيػػػاري دسػػػاس مػػػا يمتليػػػكف مػػػف جػػػدار 
 .باىتبارها دساسنا للتطكير المهني كمتابعة المستجدات في الع،ر الحديث

  :منطلقات محلية 
فيمػا يلػي مجمكىػات مػف المنطلقػات المحليػة التػي تػـ است  ،ػها مػف التعػرض لكاقػف ا تيػار القيػادات 

يميػػف دف تسػػهـ فػػي تحديػػد م مػػ  الت،ػػكر المقتػػرحي كهػػذ  المنطلقػػات تتحػػدد  التعليميػػة المحليػػةي كالتػػي
  :فيما يلي

دف اىتبػػػػػار تنميػػػػػة قػػػػػدرات القيػػػػػادات التعليميػػػػػة المحليػػػػػة فػػػػػي الإدارات التعليميػػػػػة كاحػػػػػدنا مػػػػػف  د()
المةركىات القكمية لتطكير العملية التعليمية في م،ري فهك دليؿ ىلء اهتماـ الدكلػة الم،ػرية بتنميػة 

  .قدرات القيادات التعليمية المحلية بالإدارات التعليمية
اهتماـ المةرع الم،رم بفهمية التدقيؽ في ا تيار مف ية لكف ذلؾ فػي التعػدي ت المت حقػة  ا()

فػػػي السػػػنكات الما ػػػية بةػػػفف ا تيػػػار ةػػػاغلي تلػػػؾ الكظػػػا ؼ ب ػػػض النظػػػر ىػػػف مػػػا قػػػد يكجػػػه لتلػػػؾ 
 .التعدي ت مف م حظات كسلبيات

اعهتمػػاـ المتزايػػػد بتحقيػػؽ معػػػايير الجػػكد  كاعىتمػػػاد فػػػي المػػدارس بػػػالتزامف مػػف كجػػػكد الهي ػػػة  ج()
القكمية ل ماف جكد  التعليـ كاعىتمادي كالتي في إطار سػعيها لتجديػد الماسسػات التعليميػة كاىتمادهػا 

ا    .ك عت مف بيف معايير ذلؾ معيارنا  ا،ن
 : انينا: دهداؼ الت،كر المقترح

  .دبعاد الجدار  في ا تيار المرةحيف للإدارات التعليميةتطبيؽ  -
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تحديػػد المكاقػػف القياديػػة التػػي تحتػػاج لتنميػػة الجػػدار  الكظيفيػػة كفقنػػا للميانػػة القياديػػة كالمسػػتكيات  -
  .الإدارية

 . تحديد دبعاد الجدارات كفقنا ليؿ مكقف قيادم -
  .مية بالإدارات التعليميةت،ميـ برامج بنا  الجدار  الكظيفية للقيادات التعلي -

 : ال نا: بنية الت،كر المقترح
نظرنا لأف بي ة الأىماؿ المسػتقبلية د،ػبحت تتسػـ بيكنهػا نسػقنا دا ػـ الت،ػاىد مػف الت يػرات اعجتماىيػة 
كالتقنيةي يما د،ب  هناؾ تحكؿ دي ر نحك اقت،اد المعرفة الذم يحتاج إلػء مسػتكل ىػاؿن مػف المهػار ي 

منافسة بيف المستقبؿ كفي مقدمتها الماسسات التعليمية دف تهػتـ بمجمكىػة الجػدارات ى ك  ىلء ةد  ال
الإدارية ال ركرية للمستقبؿي كالتي يميف ح،رها فيما يلي: )الفاىليػة الة ،ػيةي الإنجػاز كالت،ػرؼي 

 .(ال دمات الإنسانيةي الذهنيةي التقنيةي الأ ر كالتف يري الإدارية
 :الة ،يةجدارات الفاىلية  د()

كي ق،ػػد بهػػا الجػػدارات المتعلقػػة بفسػػلكا الإدار  لػػدل القيػػادات التعليميػػة المحليػػة كقػػت الأزمػػاتي كالقػػدر  
  :ىلء التحمؿ كمقاكمة ال  كط كالتحيـ في الذات كال قة بالنفسي كتتم ؿ تلؾ الجدارات فيما يلي

 .ت الإدار  المت ير يمتلؾ القدر  ىلء إحداث التييؼ دا ؿ الإدار  ك ارجها مف متطلبا -
 .يمتلؾ القدر  ىلء حسف الت،رؼ لتعزيز دهداؼ الإدار  كاعستجابة عحتياجاتها -
 .يقكـ بت ليا الإدار  كدهدافها كم،الحها ىلء الم،لحة الة ،ية للمراكسيف -
 .يمتلؾ القدر  ىلء العمؿ بفق،ء ما يمينه لتحقيؽ ددا  متميزنا للمراكسيف -
 .العامليف مف دجؿ إنجاز ددا  ىملهـيكجه الأفراد  -
 .يمتلؾ المركنة في تسيير الأىماؿ الإدارية مف المحافظة ىلء تحقيؽ دهدافها -
 .يلتزـ بتحقيؽ معايير الأدا  المطلكبة دكف تمييز بيف المراكسيف -
 .يمتلؾ القدر  ىلء التفاىؿ مف دهداؼ الإدار  التعليمية كالمةارية بفاىلية في تحقيقها  -
 .يستطيف مراجعة القرارات التي ع تحظء بقبكؿ ىاـ ل،ال  إدار  العمؿ  -
 .يمتلؾ القدر  ىلء حسف الت،رؼ في إدار  الأزمات التي تحدث في الإدار  التعليمية  -
 .يكظؼ مهاراته الة ،ية في إدار  ال،راع دا ؿ الإدار  التعليمية  -
 :الجدارات ال ا،ة بالإنجاز كالت،رؼ ا()

ء امػػت ؾ القيػػػادات التعليميػػة بػػػالإدار  التعليميػػة القػػػدر  ىلػػء القيػػػاـ بالأفعػػاؿ المكجهػػػة لإنجػػػاز هػػي تعنػػػ
  :المهاـ الإدارية بالإدار  التعليميةي كتتم ؿ تلؾ الجدارات فيما يلي

 .يمتلؾ القدر  ىلء سرىة الت،رؼ بفي ر مما هك مطلكا دك متكقف -
 .ت الإدارية كات اذ القرار السليـ بةفنهايمتلؾ القدر  ىلء التحليؿ السليـ للمةي  -
 .يمتلؾ ال قة بالنفس كيمنحها للمراكسيف دا ؿ الإدار  -
 .يتعلـ مف الأ طا  السابقة في ى ج المةي ت المتيرر  -
 .يتبنء المبادرات الإيجابية مف المراكسيف في تطكير العمؿ الإدارم -
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مسػػتقبلية لحػػؿ مةػػي ت كتطػػكير الأدا   يمتلػػؾ القػػدر  ىلػػء ك ػػف مةػػركع متيامػػؿ ذك رايػػة -
 .دا ؿ الإدار 

 .يقدـ المبادرات الإيجابية لتطكير العمؿ الإدارم دا ؿ الإدار  -
 .(يتبنء نمكذج للت يير دا ؿ الإدار  كيعمؿ ىلء تنفيذ  -
 :ال دمات الإنسانية ج()

التعليميػػػػػة كاعهتمػػػػػاـ هػػػػػي الجػػػػػدارات التػػػػػي تتعلػػػػػؽ باعسػػػػػتجابة عحتياجػػػػػات المراكسػػػػػيف دا ػػػػػؿ الإدار  
  :بمةاىرهـ كرغباتهـي كتتم ؿ تلؾ الجدارات فيما يلي

 .يمتلؾ القدر  ىلي مساىد  المراكسيف دا ؿ الإدار  التعليمية -
 .يستطيف بذؿ المزيد مف الجهكد التي تتعدل الك،ؼ الكظيفي -
نهػػا كبػػيف مػػا يقػػكـ بالبحػػث ىػػف معلكمػػات المرتبطػػة بالحاجػػات الأساسػػية للمراكسػػيف كيكفػػؽ بي -

 .يميف دف يقدمه مف  دمات يفرد دك قيادم مس كؿ
 .يستطيف العمؿ طكاؿ الكقت لمساىد  كتكجيه الآ ريف بالإدار  التعليمية -
 .يت ذ إجرا ات غير تقليدية لتلبية احتياجات المراكسيف كتقديـ المساىد  لهـ -
 .في الإدار  التعليميةيةرؾ آ ريف في ىمؿ ت،رفات است نا ية لتلبية حاجة ة ص ما   -
 .ين،ت للمراكسيف كتكقف احتياجاتهـ للعمؿ ىلء تحقيقها -
 .يكظؼ المعارؼ بفنكاع المراكسيف كييفية التعامؿ معهـ -
 :الجدارات الذهنية د()

هي تهتـ بتحديد الأةيا  إلػء دجػزا  ،ػ ير  لفهمهػا كتنظػيـ دجػزا  المك ػكع بةػيؿ متماسػؾ كمتيامػؿي 
  :الأكلكيات ىلء دساس منتقءي كتتم ؿ تلؾ الجدارات فيما يليكيذلؾ ك ف 

 .يمتلؾ القدر  ىلي التحمؿ كالتحيـ الذاتي في المهاـ الإدارية -
 .يمتلؾ القدر  ىلء تجنا الت،رفات السلبية في الإدار  التعليمية -
 .يمتلؾ القدر  ىلء التحيـ في ال  كط بيفا   في الإدار  التعليمية -
 .لتحيـ في مةاىر   تجا  م،در المةايؿ في الإدار  التعليميةيستطيف ا -
 .يمتلؾ القدر  ىلء تهد ة المراكسيف في المةايؿ كتحيمه في مةاىر  ال ا،ة -
 .يمتلؾ القدر  ىلي ات اذ القرار كالكقت المناسا للتكافؽ المهني بالإدار  التعليمية -
 .مةايلهـيدرؾ دهمية مساىد  المراكسيف كمساندتهـ في حؿ  -
 :جدرات التقنية ق()

كهي البحث ىف المعلكمات حيث تةيؿ المعلكمات ال رك  الحقيقية للإدار  لتمييف مػديرم الإدارات مػف 
  :حؿ مجمكىة التناق ات التي تكاجه المراكسيفي كتتم ؿ تلؾ الجدارات فيما يلي

 .عليميةيمتلؾ القدر  ىلي است داـ مهارات النمك المهني دا ؿ الإدار  الت -
 .يمتلؾ القدر  ىلء إدار  الكقت بيفا   -
 .يقترح  طط التحسيف كفقنا لنتا ج التقكيـ -
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 .يست دـ آليات الحكار الفعاؿ الذم يحترـ آرا  الآ ريف في الإدار  التعليمية -
 .يست دـ قكته ك، حيته بفسلكا يتسـ بالعدؿ كالحيمة مف المراكسيف بالإدار  التعليمية -
مفػػػاهيـ كالػػػنظـ كالأسػػػاليا ال زمػػػة للك،ػػػكؿ إلػػػء تقيػػػيـ المعلكمػػػات ل،ػػػنف القػػػرار فػػػي يػػػدرؾ ال -

 .يمتلؾ الةفافية كالمركنة في مكاجهة المةي ت دا ؿ الإدار  التعليمية -الإدار  التعليمية 
يمتلػػؾ القػػدر  ىلػػي تكظيػػؼ مػػا ايتسػػبه مػػف معػػارؼ كمهػػارات ك بػػرات مػػف دجػػؿ إيجػػاد حلػػكؿ  -

 .للمةي ت
 .(القدر  ىلي إدراؾ المفاهيـ كالنظـ ال زمة لتحفيز كتطكير المستكم المهنييمتلؾ  -
 :جدارات الأ ر كالتف ير ك()

كي ق،ػػػد بهػػػا الجػػػدارات التػػػي يجػػػا دف تتػػػكفر فػػػي القيػػػادات التعليميػػػة بػػػالإدارات التعليميػػػةي بالتػػػف ير فػػػي 
دراؾ ى قػػػػات القػػػػك  دا ػػػػؿ الإدار  التعليميػػػػة فػػػػ قنػػػػاىهـ كات ي هػػػػذا المحػػػػكري كتتم ػػػػؿ تلػػػػؾ المراكسػػػػيف كات

  :الجدارات فيما يلي
 .يمتلؾ القدر  ىلء التف ير في المراكسيف بالإدار  د نا  التعامؿ معهـ بففيار جديد  -
 .يهيئ مناخ تعاكني ل ت،اؿ مف الإدارات التعليمية الأ رل  -
 .يتعامؿ بةفافية مف المراكسيف بالإدار  التعليمية -
 .في ات اذ القرارات الركتينيةيفكض بعض المراكسيف  -
 .يقكـ بتعزيز  قة المراكسيف بفنفسهـ مف   ؿ القياـ بالمساكليات المنكطة بهـ -
 .يستطيف إقناع المراكسيف بمدل حاجة الإدار  للت يير للأف ؿ -
 .يستمد سلطته مف الإقناع كليس مف من،به الكظيفي -
 .يتبنء الأفيار الفردية الإبداىية كتةجيعها -
 .يقكـ بالتعاكف مف المراكسيف في ك ف استراتيجيات ىمؿ بديلة لمكاجهة المةي ت -
    .يستطيف إيجاد ال قة المتبادلة بينه كبيف المراكسيف -
 :الجدارات الإدارية ز()

ي ق،د بها الجدارات التي يجا دف تتكفر في مػديرم الإدارات كالمتعلقػة بػالنكاحي الإداريػةي كتتم ػؿ تلػؾ 
  :ات فيما يليالجدار 

 .يعزز  قافة العمؿ الجماىي بيف الأفراد العاملة -
 .يحث المراكسيف ىلء طرح دفيار جديد  في تطكير الإدار  التعليمية -
 .يبتير دفيار غير تقليدية في الإدار  التعليمية -
 .ي ف بدا ؿ ىديد  قبؿ ات اذ القرار ىند مكاجهة مةي ت تعليمية الإدارية -
 .است داـ التقنيات الحدي ة لتحقيؽ دهداؼ الإدار  التعليميةيةجف ىلء  -
ي سػػهـ فػػي إىػػداد ،ػػؼ  ػػاف مػػف القيػػادات مػػف  ػػ ؿ مػػن  المراكسػػيف ال قػػة كتفػػكيض السػػلطة  -
 .لهـ
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كمف هذا المنطلؽ يميف اقتراح مجمكىػة مػف الآليػات التػي يميػف دف ت سػهـ فػي ا تيػار القػاد  التربػكييف 
ػػػا لتطػػػكير الأيفػػػا ي القػػػادريف ىلػػػء ال قيػػػاـ بكظػػػا فهـ بجػػػدار ي يمػػػا يميػػػف دف تيػػػكف تلػػػؾ الآليػػػات دساسن

 :القيادات الحاليةي إلء المزيد مف مستكيات التفكؽ كالإنجازي كذلؾ كفقنا للترتيا التالي
 :رابعنا: آليات تطبيؽ الت،كر المقترح

ي كالتػػي يقتػػرح دف تتم ػػؿ ي ق،ػػد بهػػا ال طػػكات الإجرا يػػة المتبعػػة فػػي ا تيػػار قيػػادات الإدارات التعليميػػة
 :فيما يلي

 
  :تحديد دبعاد الجدارات كمكا،فاتها كفقنا ليؿ مكقف قيادم د()

كذلػػػؾ بػػػإجرا  دراسػػة تحليليػػة ىميقػػػة للتنظػػيـ الإدارم بػػالإدارات التعليميػػػة كمسػػتكياته المتعػػدد ي كتحديػػد 
تهػػػا ال زمػػػة للقيػػػاـ بهػػػذ  المهػػاـ كالأىمػػػاؿ فػػػي يػػػؿ مسػػػتكل كالتك،ػػػؿ إلػػػء مجمكىػػػات الجػػػدارات كمهارا

 :المهاـي كلإجرا  ذلؾ يميف اعستعانة بما يلي
تحليؿ المهاـ الكظيفية: كيتـ هذا التحليؿ ىقا القياـ بتسػجيؿ التفا،ػيؿ الدقيقػة ليػؿ مهمػة دك  -

ت،ػػػرؼ يقػػػكـ بػػػه المػػػدير  بتجمػػػف البيانػػػات ىػػػف طريػػػؽ اسػػػت داـ اسػػػتبيانات كجػػػداكؿ زمنيػػػة كمقػػػاب ت 
 .ليف معه دك الهي ات دك ىف طريؽ الم حظة المباةر للأة اص المتعام

هي ة ال برا : كهػي ىبػار  ىػف ىػدد مػف ال بػرا  التربػكييف المت ،،ػيف؛ يعقػدكف جلسػة إ ػار   -
الأفيار في ال ،ا ص الة ،ية التي يحتاج إليها يؿ فرد لأدا  دكر  ىلء مستكييف م تلفػيف مسػتكل 

ال بػػرا  ن بػػة مػػف دةػػ اص متميػػزيف فػػي ددا هػػـ المهنػػي دك مقبػػكؿ كمسػػتكل متفػػكؽي كقػػد ييػػكف هػػاع  
 . برا   ارجييف معنييفي كي ق،د بذلؾ  برا  الإدار  التربكية في الجامعات

المسػػ  البيػػػاني: كيػػػتـ بتقػػدير بنػػػػكد الجػػػدار  دم الماةػػػرات السػػلكيية كفقنػػػا لأهميتهػػػا فػػػي الأدا   -
ات دفػػراد مػػف ذكم الأدا  المتفػػكؽ ك بػػرا   ػػارجييف كتيػػرار اعحتيػػاج إليهػػاي كيػػتـ المسػػ  البيػػاني لت،ػػرف

يعرفػػكف المهنػػة جيػػدناي كينتهػػي المسػػ  البيػػاني بإىػػػداد بنػػكد للجػػػدار  ىلػػء دف تت ػػمف: ت،ػػرفات ةػػاغؿ 
 .الكظيفة دك  ،ا ،ه كليس مهاـ الكظيفة فقط

  :بنا   ريطة الجداراتي كفقنا ليؿ مستكل تنظيمي ا()
ر  ىػػف الإطػػار المرجعػػي لتنفيػػذ مهمػػة بفعاليػػة كيفػػػا  ي فهػػي الأدا  بحيػػث تيػػكف  ريطػػة الجػػدارات ىبػػا

الفاىلة في مقارنة مستكل الجػدارات )المهاراتي كالمعارؼي كالسلكؾ( الحػالي للفػرد بالمسػتكل المطلػكا 
مػػف دجػػؿ ددا  مهمػػة مػػا بيفػػا   كفاىليػػة ىاليػػةي كبمعنػػء آ ػػر هػػي كسػػيلة تحديػػد الجػػدارات الأساسػػية 

ةي كالتػػي تةػػتمؿ ىلػػء تلػػؾ الجػػدارات فػػي جميػػف دنحػػا  العمليػػات الم تلفػػة؛ ل ػػماف دف للميانػػة الكظيفيػػ
 .المدير كالماسسة ىلء نهج كاحد لتحقيؽ الأهداؼ المنةكد 

كهػػي تبػػدد بمجمكىػػات الجػػدار  الأساسػػية رفيعػػة المسػػتكل؛ م ػػؿ: )التجديػػدي كالإبػػداعي كالجػػكد ي كالترييػػز 
تتبػػػف هػػػػذ  الجػػػػدارات مجمكىػػػات دىمػػػاؿ كدنةػػػطة معينػػػة دا ػػػؿ المكجػػػػه لػ،ػػػػال  المسػػػتفيديف( ىلػػػء دف 

الماسسػػػة كتتجلػػػء فػػػي ال الػػػا فػػػي ،ػػػكر  مهػػػارات اسػػػتراتيجيةي كقيػػػػاد ي كمكاجهػػػة الم ػػػاطري ك،ػػػنف 
القراراتي كالذيا  اعجتماىي كالمبادراتي كىلء ذلؾ يمينؾ لهػذ  المجمكىػات مػف الجػدارات دف تعيػس 
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الأىمػػػاؿ التػػػي تقػػػكـ بهػػػاي كمػػػف مػػػف  ػػػ ؿ ىمليػػػة ت،ػػػميـ  ػػػرا ط  الأهػػػداؼ اعسػػػتراتيجية للماسسػػػة دك
 .الجدارات ت،ب  هذ  الأهداؼ معايير ددا  الأفراد

  :بنا  قاىد  بيانات الجدارات الكظيفية ج()
كيميػػػف تيػػػكيف هػػػذ  القاىػػػد  بنػػػا  ىلػػػء آرا  هي ػػػة ال بػػػرا  كالمسػػػ  البيػػػاني السػػػابؽي كتحليػػػؿ المهػػػاـي 

كتيكف ىبار  ىف قاىد  إليتركنية تت مف معػارؼ ةػاملة كمتياملػة للجػدار  كت،ميـ  ريطة الجداراتي 
حسػػا يػػؿ مسػػتكل كظيفػػي؛ بحيػػث يميػػف إليتركنينػػػا القيػػاـ بعمليػػة التحليػػؿ كتقػػديـ الك،ػػؼ التف،ػػػيلي 

 .للجدارات المطلكبة للأدا  المتفكؽ في العمؿ في حالة تقدـ المرةحيف لة ؿ ميانة إدارية ىليا
 :الجدار  في ا تيار المرةحيف لمستكيات قياديةتطبيؽ دبعاد  د()

 :كيتـ ذلؾ كفقنا لما يلي
دف يتـ ىنػد اع تيػار تحقيػؽ التػكازف بػيف اليفػا   فػي الأدا  مػف ناحيػةي كالعػػدد المطلػكا مػػف  -

 .الأفراد المتميزيف في الأدا  ليػؿ مػكقػف ىػلػء ال ريطة التنظيمية للماسسة
فػػي بطاقػػات تك،ػػيؼ الكظػػا ؼ كفػػي إى نػػات الميانػػة الكظيفيػػة دف يػػتـ دمػػج دنػػكاع الجػػدار   -

  .الةاغر 
دف تةػػيؿ دطػػر كمجمكىػػات الجػػدار  الكظيفيػػة الأسػػاس الػػذم تتبنػػي ىليػػه مقػػاب ت اع تيػػاري  -

  .كيتـ تدريا المساكليف ىف المقابلة ىلء ييفية إجرا  المقاب ت بنا ن ىلء هذ  الأسس
دار  المسار الكظيفي لقيادات الإدارات التعليميةالآليات المقترحة في ت طيط ك  (1)  :ات

كي ق،د بها الآليات المتعلقة بتحديػد المكقػف كالكظػا ؼ التػي تحتػاج إلػء بػرامج لتنميػة الجػدار  الكظيفيػةي 
 :بحيث يتـ ت طيط كتنفيذ برنامج الجدار  تبعنا لأكلكية الميانة الكظيفيةي كذلؾ يما يلي

 :تي تحتاج لتنمية الجدار  الكظيفية بةيؿ  ركرم كمل تحديد المكاقف القيادية ال 
كيػػتـ ذلػػؾ بتحديػػد المهػػاـ اعسػػتراتيجية المػػراد تحقيقهػػا ليػػؿ ميانػػة إداريػػة فػػي ال ريطػػة التنظيميػػةي كبنػػا ن 
ىليػه يػػتـ تحديػػد حجػػـ الفجػػك  مػا بػػيف المسػػتكل الفعلػػي للمػػديريف كبػيف المسػػتكل المػػفمكؿ الك،ػػكؿ إليػػهي 

لأساسػية فػػي تحديػد اعحتياجػات التدريبيػةي ىػ ك  ىلػػء تفهػـ دسػباا كطبيعػة الفجػػك  كبعػد ذلػؾ الرييػز  ا
كالعمػػػؿ ىلػػػء سػػػدها مػػػف  ػػػ ؿ ىمليػػػات التػػػدريا المناسػػػبة مػػػف دجػػػؿ بنػػػا  الجػػػدار  فػػػي ددا  المهػػػاـ 

  .كالأىماؿ المتنكىة
  :الإداريةت،ميـ برامج بنا  الجدار  الكظيفيةي كفقنا لطبيعة الميانة القياديػة كالمستكيات  

كذلػػؾ بػػفف يػػتـ إىػػداد بػػرامج تػػدريا للقيػػادات لمسػػاىدتهـ ىلػػء ايتسػػاا دنػػكاع الجػػدار  المطلكبػػة لأدا  
مهامهـ بمستكل دف ؿ كبيفا   دىلءي ىلء دف يراىي في ت،ميـ برنامج بنا  الجدار  ما يلي: )نكىيػة 

لهػـ البرنػامجي تحديػد المػاد   الجدارات التي ي،مـ مػف دجلهػا البرنػامجي نكىيػة المتػدربيف الػذيف سي ػمـ
التدريبيػػػػةي تحديػػػػد الأسػػػػاليا كالطػػػػرؽ التدريبيػػػػةي تحديػػػػػد زمػػػػػاف التػػػػدريا كميانػػػػه كتجهيزاتػػػػػهي ا تيػػػػار 
المػدربيفي كميزانيػة البرنػامج التػػدريبي(ي كيقتػرح فػي ت،ػػميـ بػرامج بنػا  الجػػدار  الكظيفيػةي الترييػز ىلػػء 

 ػػر م  مػػػة لطبيعػػػة ىمػػػؿ قػيػػػادات الإدارات التعليميػػةي تكظيػػؼ بعػػض المػػدا ؿ الإداريػػػة المهمػػػة كالأي
  :كذلؾ يما يلي
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 :تكظيؼ بحكث العمليػات فػي بنػا  الجدار  الكظيفية لقيادات الإدارات التعليمية 
ي سهـ تكظيؼ بحكث العمليات في ،نف القػرار كات ػاذ  بفكا ػد يبيػر  لػلإدار  التعليميػة كالمػدارس التابعػة 

  :رح تدريا قيادات الإدارات التعليمية كفقنا لبحكث العمليات ىلء ما يليلهاي كىليه يقت
تطبيػػػػػؽ دسػػػػلكا دراسػػػػة الحالػػػػػةي كذلػػػػؾ باتبػػػػاع الطريقػػػػػة العلميػػػػة للبحػػػػػث كاعستق،ػػػػا  ىػػػػف  -

المعلكمػات باعىتمػػاد ىلػء الم حظػػػة العلميػة للمةػػاهداتي كالقيػاس كتحديػػد المت يػراتي كبنػػا  النمػػكذج 
هر  التػػي تجػػرم دراسػػتهاي بالإ ػػافة إلػػء تيػػكيف الفر ػػيات كا تبارهػػا كالك،ػػكؿ إلػػء الػػذم يم ػػؿ الظػػا

 .حلكؿ
التنػػاكا الػػكظيفيي حيػػث يتػػي  هػػذا الأسػػلكا الػػتعلـ بالممارسػػة فػػي م تلػػؼ المكاقػػف الإداريػػػةي  -

كالترييز ىلء التطكير كالتحسيف المستمري كالت طيط للمةركىاتي كتنمية كتدريا فػرؽ العمػؿي كتقػديـ 
   .المعلكمات التي تساىد ىلء تحقيؽ دهداؼ الماسسة

المهػػػارات الإداريػػػةي حيػػػث تسػػػهـ فػػػي مكاجهػػػػة دم دحػػػداث متجػػػدد  كالتهيػػػا للتعامػػػؿ مػػػف تلػػػؾ  -
الأحػػػػػداث بػػػػالنظر إلػػػػء دبعادهػػػػا الم تلفػػػػةي كبػػػػذلؾ تتجػػػػػدد المهػػػػارات فػػػػي ات ػػػػاذ القػػػػرار فػػػػي مجػػػػاعت: 

ي كيػذلؾ التك،ػؿ لأف ػؿ السػبؿ عسػت داـ المػكارد الماليػة الت طيطي كرسـ السياساتي كالتنظيـ كالرقابة
كالإميانات البةرية كالمادية المتاحةي كاعست داـ الأم ؿ للكقت كالمعلكمات مػف مراىػا  كتفهػـ الظػركؼ 

 .كالأحداث البي ية
الأ ػػذ بفيػػر  منتػػديات القيػػاداتي كالتػػي يةػػترؾ فيهػػا جميػػف قيػػادات الإدارات التعليميػػة كمػػديرم  -

ز البحػػػػث العلمػػػػيي كقيػػػادات المسػػػػتكيات الإداريػػػػة العليػػػػا لمناقةػػػة آليػػػػات تحػػػػديث كتطػػػػكير الأدا  مرايػػػ
  .الإدارم في مستكياته كقطاىاته يافة

تطبيػػػؽ دسػػػلكا ةػػػبيات العمػػػؿي باسػػػت داـ تقنيػػػة المعلكمػػػات لتجميػػػف يميػػػات يبيػػػر  جػػػػدنا مػػػػف  -
 .ف القرارالبيانات كتنظيمها كتحليلهاي ل ستفاد  منها في ىمليات ،ن

اعنػػػدماج فػػػػي  بػػػرات كت ،،ػػػػات متنكىػػػة مػػػػف  ػػػػ ؿ اسػػػت داـ فريػػػػؽ للبحػػػثي تتنػػػػكع فيػػػػه  -
ت ،،ػػػات الأى ػػػا  كتتيامػػػؿ بةػػػيؿ منسػػػؽ يسػػػاىد ىلػػػء معالجػػػة الظػػػاهر  قيػػػد البحػػػث مػػػف جميػػػف 
ةي جكانبها كمسػتكياتهاي فمػ  : دم مةػيلة إداريػة لهػػا بالإ ػافة إلػء البعػػد الإدارم دبعػػاد د ػػرل )قانكنيػػ

 .(...تقنيػةي نفسيةي اجتماىيةي  قافية
تطبيؽ فير  ماتمر الإدار  العليػاي كالػذم يميػف دف يعقػد سػنكينا كتػدكر مناقةػات المػاتمر حػكؿ  -

  .دكلكيات التطكير الإدارم كاعتجا  اعستراتيجي الذم تلتزـ به القيادات التعليمية
 :فية لقيادات الإدارات التعليميةتكظيؼ اعستةارات الإدارية في بنا  الجدار  الكظي 

نظػػػرنا لتبعيػػػة يػػػؿ مجمكىػػػة مػػػف المػػػدارس لإدار  تعليميػػػة كاحػػػد ؛ فػػػإف قيػػػادات الإدار  التعليميػػػػة ييكنػػػكف 
بم ابػػػػة المستةػػػػاريف المباةػػػػػريف لمػػػػديرم المػػػػدارس ككي  هػػػػا كمعلميهػػػػاي كيميػػػػف تكظيػػػػؼ اعستةػػػػارات 

 :ؿ جانبيف هماالإدارية يكسيلة لبنا  الجدار  الإدارية مف   
الجانػػػا الأكؿ: إىػػػداد المستةػػػار الإدارم؛ حيػػػث ي م ػػػػؿ جميػػػػف قيػػػادات الإدارات التعليميػػػة مستةػػػاريف 

 :لأى ا  الهي ة الإدارية بالمدارس التابعة لهـي كىلء ذلؾ يتطلا تيكيف المستةار الإدارم ما يلي
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 .الفعاؿ مف الآ ريف تكافر الدافف المستمر للإنجازي إلء جانا تكافر مهارات التعامؿ -
 .القدر  ىلء تةييؿ فرؽ العمؿ كفؽ احتياجات العمؿ اعستةارم -
اعلتػػزاـ بف  قيػػات المهنػػة كمي اقهػػاي كالحػػرص ىلػػء التطػػكير الػػذاتي المسػػتمر بمػػا يتكافػػؽ مػػف  -

  .المستجدات كالمستحد ات في المهنة
الماجسػػػتير  الح،ػػػكؿ ىلػػػء ةػػػهاد  جامعيػػػة فػػػي مجػػػاؿ الت ،ػػػص كيف ػػػؿ الحا،ػػػؿ ىلػػػء -

 .كالديتكرا  في دحد فركع الإدار 
  .تعدد ال بر  في المجاؿ الذم يت ،ص فيهي كيقدـ فيه اعستةار  -
،دار الأحياـ السليمة -   .القدر  ىلء تيكيف الردم المستقؿ كات
 .القدر  ىلء التة يص كالتحليؿ كك ف الت،كرات الةاملة للمكاقؼ -

كر المستةػػػػػار الإدارم؛ حيػػػػػث إف الممارسػػػػػة الفعليػػػػػة لػػػػػلأدكار الجانػػػػػا ال ػػػػػاني: التطبيػػػػػؽ العملػػػػػي لػػػػػد
  :اعستةارية يقت ي استدامة الجدار  كاعحتفاظ بهاي كذلؾ مف   ؿ القياـ بما يلي

تطبيؽ فير القياد  المةتريةي كما يقت يه ذلػؾ مػف تيامػؿ فػي الأدكار كدىػـ كمسػاند  لطالػا  -
  .المةكر  كتكا ف معه في تقديمها

ىلء اعيتةاؼي حيث تقت ي ىمليػة تقػديـ المةػكر  حػكؿ مةػيلة معينػة؛ اع ػط ع التدرا  -
بمةػػػركىات بح يػػػة للح،ػػػكؿ ىلػػػء المعلكمػػػات كتنظيمهػػػا عيتةػػػاؼ مبػػػاد  دك ال ػػػركج باسػػػتنتاجاتي 

  .كتطبيؽ مهارات التفيير التحليلي كالنقدم كالإبداىي
ت في بي ة العمؿي كيػذلؾ ىديػد مػف تطبيؽ فير  التلمذ  الدا لية بتطبيؽ مهارات حؿ المةي  -

مهػػارات اعت،ػػاؿ الفعػػاؿي كمهػػارات التةػػاكر كالن،ػػ ي كمهػػارات التػػدريا كالتكجيػػهي كمهػػارات التيسػػيري 
  .كمهارات التعامؿ مف الأفراد

 .تطبيؽ ىديد مف طرؽ كتمرينات الإقناع كمنها تم يؿ كلعا الأدكار كمحايا  الأىماؿ -
  :بنا  الجدار  الكظيفية لقيادات الإدارات التعليميةتكظيؼ كحدات التدريا في  

إف بنػػا  التيامػػؿ فػػي ددكار الكحػػدات المكجػػكد  فػػي الإدارات التعليميػػةي كمػػا يقابلهػػا فػػي المػػدارس ىلػػء 
ا ػػػت ؼ مراحلهػػػا؛ يػػػنعيس بػػػدكر  فػػػي بنػػػا  الكظيفيػػػة لقيػػػادات الكحػػػدات النكىيػػػة بػػػالإدارات التعليميػػػػة 

  :ـ ذلؾ مف   ؿ ما يليكالمدارس ىلء السكا ي كيت
التعلػػيـ التعػػاكني ىػػػف طػريػػػؽ تػيػكيػػػف فػػػرؽ ىمػػؿ لأدا  مهػػاـ دك تيليفػػات دك دنةػػطةي كالتػػدريا  -

جػػرا ات ك ػػف ال طػػط المناسػػبة للتحسػػيف المدرسػػي  دار  الع قػػات بػػيف الأفػػرادي كات ىلػػء قيػػاد  الفػػرؽي كات
دار  المةركىاتي كالتدرا ىلء دكر  ات اذ القرار بداية   .مف ،نعه كحتء تنفيذ كات

تػػػدريا قيػػػادات الإدارات التعليميػػػة ىلػػػء ييفيػػػة تهي ػػػة المنػػػاخ المسػػػاند لتعلػػػيـ دى ػػػا  الهي ػػػة  -
التعليمية فػي المػدارسي كتعلػـ ييفيػة المبػادر  كالتحفيػز كتحمػؿ المسػاكلية كالتػدرا ىلػء الت ذيػة المرتػد  

  .ىلء الأدا  مف دجؿ التحسف مقارنة بمقاييس الهدؼ
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دكرات ككرش ىمػػػؿ كحلقػػػات النقػػػاشي مػػػف دجػػػؿ التػػػدريا ىلػػػء التعامػػػؿ مػػػف الآ ػػػريفي ىقػػػد  -
دار  الحػػػكار كتطبيػػػؽ مبػػػاد   بػػػالتطبيؽ العملػػػي لمهػػػارات تفهػػػـ الآ ػػػريفي كن،ػػػ  الػػػزم   كالمبػػػادر ي كات

 .التفاكض كتحليؿ المةي ت
 :ت التعليميةالآليات المقترحة في تقكيـ برامج بنا  الجدار  الكظيفية لقيادات الإدارا (2)

كتتم ػػؿ تلػػؾ الآليػػات فػػي الإجػػرا ات المقتػػرح اتباىهػػا لتقيػػيـ بػػرامج بنػػا  الجػػدار  ،ػػـ الكظيفيػػة للقيػػادات 
 :كقياس المتكقف منها؛ حيث يراىي في ىمليات القياس كالتقكيـ لبرامج بنا  الجدار  الكظيفية ما يلي

الم حظػػات  -اعسػػتبيانات -لذاتيػػةاسػػت داـ ددكات ككسػػا ط تقييميػػه متعػػدد ي م ػػؿ: )التقػػارير ا -
  .(التيليفات الميتكبة –دراسة الحالة  -المقاب ت  -اع تبارات 

دف ييكف التقييـ ةام ن لجميف الأهداؼ التي يسعء برنامج بنا  الجدار  لتحقيقهػاي ىػ ك  ىلػء  -
الفنيػة كالماليػةي جميف ىنا،ر كميكنػات برنػامج بنػا  الجػدار  مػف جميػف الجكانػا الإداريػة كالة ،ػية ك 

 .يذلؾ ما يتعلؽ بمحتكل البرنامج كمادته ك ططه كمدته
 .دف يةترؾ في ىملية التقكيـ جميػف مػف لهـ ى قة بالبرنامج مف مةرفيف كمدربيف كمتدربيف -

 :كيقترح دف يتـ التقكيـ ىلء مرحلتيف يما يلي
ىػػػػف طػريػػػػؽ اعستق،ػػػا ات  المرحلػػػػة الأكلػػػػء: كتػػػػفتي ىقػػػا انتهػػػا  التػػػدريا مباةػػػػر ي كذلػػػػؾ 

  .كمتابعة الأدا  ىلء ردس العمؿ
المرحلػػة ال انيػػة: كتػػفتي بعػػد سػػتة دةػػهر مػػف التػػدريا ىبػػر نقػػؿ مػػا تػػـ تعلمػػه ل  ػػريفي كفقػػا  

  .لمفهكـ انتقاؿ د ر التدريا باعحتفاظ بما تـ إتقانه
 ذيػة المرتػد  كالتػػي تقت ػػي ك ػف كمف  ـ تلي ىملية التقييـ لبرامج بنا  الجدار  الكظيفيةي إجػرا ات الت

 . طػة كا حة لييفيػة تعػلػـ كايتساا مزيػد مػف دنػكاع الجدارات
 : امسنا: متطلبات تطبيؽ الت،كر المقترح

تعػػػديؿ الإطػػػار التةػػػريعي ع تيػػػار كتعيػػػيف القيػػػادات التعليميػػػةي كذلػػػؾ باعسػػػتناد إلػػػء  ػػػرا ط  د()
رهػػا جػػز ن مػػف  قافػػة العػػامليف بالماسسػػات التعليميػػة ىلػػء الجػػدارات كالإىػػ ف ىػػف تلػػؾ ال ػػرا ط كاىتبا

 .المستكل القكمي يؿ ىلء حسا المستكل القيادم
تبني استراتيجية قكمية لك ف معايير لأدا  القيادات التعليمية مف قبػؿ الهي ػة القكميػة ل ػماف  ا()

كالمت يػػػرات المحليػػػة  جػػػكد  التعلػػػيـ كاعىتمػػػادي فػػػي  ػػػك  مةػػػي ت الكاقػػػف الإدارم الحػػػاليي كالتحػػػديات
 .كالعالميةي كرال كتكجهات تطكير التعليـ

إنةػػا  معهػػد مت ،ػػص لإىػػداد القػػاد  التربػػكييفي تحػػت مسػػمء "معهػػد إىػػداد قيػػادات التعلػػيـ"ي  ج()
بحيث يتبػف لػكزار  التربيػة كالتعلػيـ بةػيؿ مباةػري كمػف المميػف إنةػا  فػركع لػه فػي بعػض المحافظػاتي 

ىػػػداد الأفػػػراد كبهػػػذا الةػػػيؿ يميػػػف دف يػػػكا زم الأياديميػػػة الكظيفيػػػة للمعلمػػػيفي كلينػػػه ي ػػػتص بتفهيػػػؿ كات
جػػرا  بحػػكث كدراسػػات كتطبيػػؽ  للمنا،ػػا القياديػػة ال ا،ػػة بمػػا يتطلبػػه ذلػػؾ مػػف بػػرامج م ،،ػػة كات

  .نماذج المحايا  كالممارسات اعفترا ية
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الفػرص كتػكفير مزيػد مػف  التنمية الذاتية للجدار  الكظيفية في العمؿ الإدارمي بإتاحػة مزيػد مػف د()
الدىـ المعنكم كالمادم علتحاؽ القيادات ببرامج الدراسات العلياي كعسػيما درجتػي الماجسػتير كالػديتكرا  

 .في ت ،ص الإدار  التربكية كالقياد 
 :سادسنا: معكقات تطبيؽ الت،كر المقترح كطرؽ الت لا ىليها

  :المعكقات يميف إبرازها فيما يليمف المحتمؿ دف يكاجه هذا الت،كر لمجمكىة مف 
ىػػدـ قػػدر  بعػػض مػػديرم الإدارات للت ييػػر لإدار  الأزمػػات يسػػبا التقليديػػةي كدنػػه غيػػر مػػدرا  د()

ىلػػء المهػػػارات القياديػػةي كيميػػػف الت لػػا ىلػػػء ذلػػػؾ بتعػػديؿ بعػػػض القػػكانيف التػػػي تسػػاىد  ىلػػػء ات ػػػاذ 
 . القراري كالتدريا ىلء مهارات اعت،اؿ

رم الإدارات بالأىمػػػاؿ الركتينيػػػة فقػػػط دكف القيػػػاـ بالر،ػػػد المسػػػتمر للت يػػػرات التػػػي قيػػػاـ مػػػدي ا()
تحدث دا ؿ الإدار ي كيميف الت لا ىلػء ذلػؾ بقيػاـ مػديرم الإدارات بػالت طيط المسػتمري كمتابعػة يػؿ 

 .جديد في الإدار ي كالعمؿ ىلء تطكير نفسه دا منا
ديرم الإدارات المبػػػادر  لحػػػؿ المةػػػي ت دكف مقاكمػػة بعػػػض مػػػديرم الإدارات لعػػػدـ امػػت ؾ مػػػ ج()

الرجكع لراسا هي كيميػف الت لػا ىلػء ذلػؾ بت ييػر بعػض القػكانيف لإىطا ػه السػلطة عت ػاذ القػرار دكف 
 .الرجكع لراسا ه

 عؼ المةارية الم  مة لمتطلبات الجدار  الكظيفية بيف مػديرم الإدار  كالمراكسػيفي كدكليػا   د()
ذلػػؾ التعػػرؼ ىلػػء احتياجػػاتهـي كيميػػف الت لػػا ىلػػء ذلػػؾ بي ػػر  اعجتماىػػاتي الأمػػكري كيترتػػا ىلػػء 

 .ككرش العمؿي كىمؿ اجتماىات دكرية مف دكليا  الأمكر ل ستماعي كحؿ مةي تهـ باستمرار
ىػػدـ تػػكفير بي ػػة تينكلكجيػػا كةػػبية ات،ػػاؿ م  مػػة لمتطلبػػات الجػػدار  التقنيػػةي كيميػػف الت لػػا  ق()

  .بةرية ماهلةي كمدربة بتكظيؼ البي ة التينكلكجية في  دمه الجدار  التقنية ىلء ذلؾ بتكفير يكادر
ىػػػدـ كىػػػء مػػػدير الإدارات بمهػػػارات ك بػػػرات المراكسػػػيفي كيميػػػف الت لػػػا ىليهػػػا باعجتمػػػاع  ك()

المسػػتمر للمراكسػػيفي كات ػػار  الحػػكار الفيػػرم الػػذل يةػػجف ىلػػء إظهػػار مهػػاراتهـ ك بػػراتهـي  ػػـ تكظيػػؼ 
  كال برات في الأىماؿ التي هيتلؾ المهارات 

  .دجدر لهاي كيميف تفسيس  ريطة معرفية بمهارات العامليف يميف است دامها ىند الحاجة إليها
ال،ػػراع دا ػػؿ الإدار ي كيميػػف الت لػػا ىلػػء ذلػػؾ بتهي ػػة منػػاخ بي يػػة مناسػػا مػػنظـ بعيػػدنا ىػػف  ز()

 .المريزية
جػػا تػػكفير بػػرامج تدريبيػػةي كىمػػؿ مقيػػاس؛ لأف قلػػة البػػرامج التدريسػػيةي كللت لػػا ىلػػء ذلػػؾ ي ح()

 .الدكر  قبؿ كد نا  التدريا كبعد التدرياي كمهارات التفييري كطرؽ حؿ المةي ت
 :بحكث كدراسات مقترحة

 .ت،كر مقترح للجدارات الكظيفية للقيادات الجامعية (1)
 .للقياد تطكير ددا  القيادات بالتعليـ قبؿ الجامعي في  ك  المدا ؿ الحدي ة  (2)
 .ت،كر مقترح لتحسيف إدار  يليات التعليـ ال،ناىي في  ك  الجدارات الكظيفية (3)
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ت،ػػكر مقتػػرح للتطػػكير الإدارم لمػػديرم مػػدارس التعلػػيـ ال ػػانكم فػػي  ػػك  الجػػدارات الكظيفيػػة  (4)
  .لمحافظه بنء سكيؼ

  .ال ظ ف   الجدا ات ض ء ف ت،كر مقترح لتطكير الإدار  المدرسية  (5)
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