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 الملخص

هــدف ال�حــث إلــى تطــو�ر أداء شــیوخ المعاهــد الثانو�ــة الأزهر�ــة فــي ضــوء مــدخل      
ط�قــت اســت�انة علــى عینــة  الق�ــادة التك�ف�ــة، واســتخدم ال�حــث المــنهج الوصــفي؛ حیــث 

) من المعلمـین �المعاهـد الثانو�ـة الأزهر�ـة، وقـد تـم اسـتطلاع آراء أفـراد 1125قوامها (
العینــة حــول مســتوى ممارســة شــیوخ المعاهــد الثانو�ــة الأزهر�ــة لأ�عــاد الق�ــادة التك�ف�ــة، 
وهــي: القــدرة علــى التك�ــف، والقــدرة علــى الــتعلم، والقــدرة علــى إ�جــاد علاقــات إ�جاب�ــة، 

، وتوصــــل ال�حــــث إلــــى أن الدرجــــة والحو�مــــة الفاعلــــة، و��جــــاد حلــــول مر�حــــة للجم�ــــع
ــة ل ــةالإجمال�ـ ــادة التك�ف�ـ ــاد الق�ـ ــة الأزهر�ـــة لأ�عـ ــد الثانو�ـ ــیوخ المعاهـ ــة شـ ــتوى ممارسـ  مسـ

وأنــه لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائ�ة بــین اســتجا�ات  و�مســتوى ضــع�فة، )1.53(
أفـــراد العینـــة حــــول مســـتوى ممارســـة شــــیوخ المعاهـــد الثانو�ـــة الأزهر�ــــة لأ�عـــاد الق�ــــادة 

أنثــى)، بینمــا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائ�ة  -التك�ف�ــة تعــزى لمتغیــر النــوع (ذ�ــر 
ســوهاج)، وانتهــى  -الدقهل�ــة  –) تعــزى لمتغیــر المنطقــة (القــاهرة ٠.٠٥عنــد مســتوى (

ال�حث بوضع تصور مقترح لتحسین أداء شیوخ المعاهد الثانو�ة الأزهر�ة والذي یتكون 
مـــن: هـــدف التصـــور، ومبرراتـــه، ومنطلقاتـــه، وأ�عـــاده وآل�ـــات تنفیـــذه، وأخیـــرًا متطل�ـــات 

 .تطب�قه
 الكلمات المفتاح�ة: الق�ادة التك�ف�ة، أداء شیوخ المعاهد، المعاهد الثانو�ة الأزهر�ة.
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Abstract 
     The research aimed to develop the performance of elders of Al-
Azhar secondary institutes in light of the adaptive leadership 
approach. The research used the descriptive approach. A 
questionnaire was applied to a sample of (1125) teachers in Al-Azhar 
secondary institutes, and the opinions of the sample members were 
surveyed about the level of practice of the sheikhs of Al-Azhar 
secondary institutes of the dimensions of adaptive leadership, which 
are: the ability to adapt, the ability to learn, the ability to create 
positive relationships, and effective governance. And finding win-win 
solutions for all. The research concluded that the overall score for the 
level of practice of the sheikhs of Al-Azhar secondary institutes for 
the dimensions of adaptive leadership is (1.53) and at a weak level, 
and that there are no statistically significant differences between the 
responses of the sample members regarding the level of practice of 
the sheikhs of Al-Azhar secondary institutes for the dimensions of 
adaptive leadership due to the variable Gender (male - female), while 
there are statistically significant differences at the level (0.05) due to 
the region variable (Cairo - Dakahlia - Sohag). The research ended by 
developing a proposed vision for improving the performance of elders 
in Al-Azhar secondary institutes, which consists of: the goal of the 
vision, its justifications, and its starting points., its dimensions and 
implementation mechanisms, and finally the requirements for its 
application. 
Keywords: adaptive leadership, performance of institute sheikhs, Al-
Azhar secondary institutes. 
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 القسم الأول: الإطار العام لل�حث:
یــــتم تنــــاول الإطــــار العــــام لل�حــــث مــــن خــــلال: المقدمــــة، والمشــــكلة، والأهــــداف،      

والأهم�ـــــة، ومـــــنهج ال�حـــــث وأداتـــــه، والحـــــدود، ومصـــــطلح ال�حـــــث، وال�حـــــوث الســـــا�قة 
 والتعلیق علیها، وخطوات السیر في ال�حث، و�مكن عرضها على النحو التالي:

 مقدمة:
�شـــهد العـــالم تطـــورات متســـارعة تتســـم �ـــالغموض والتعقیـــد علـــى �افـــة المســـتو�ات      

ــر وعــــدم  ــ�ح التغییــ ــة، وأصــ ــة والتكنولوج�ــ ــة والعلم�ــ ــ�ة والاجتماع�ــ ــاد�ة والس�اســ الاقتصــ
الاســــتقرار مــــن أهــــم ثوابــــت العصــــر الحــــالي، تلــــك التطــــورات زادت حاجــــة مؤسســــات 
المجتمع عامة والمؤسسـات التعل�م�ـة خاصـة إلـى التك�ـف والتفاعـل معهـا والتعامـل مـع 

 كافة الظروف والتحد�ات من أجل تحقیق أهدافها وز�ادة قدرتها التنافس�ة.
؛ �إطــار (Adaptive leadership)ومــن هنــا ظهــر مــا �عــرف �الق�ــادة التك�ف�ــة     

عمل للق�ادة لضمان المداومة على التك�ف مع المتغیـرات، وتجر�ـة المبتكـرات، وتزو�ـد 
القــادة �طـــرق مبتكــرة؛ لتحفیـــز العــاملین وتطـــو�ر قــدراتهم؛ مـــن أجــل المضـــي قــدمًا فـــي 
ا عـــن  عمل�ـــة التغییـــر و�شـــراك المؤسســـة �كاملهـــا فـــي ال�حـــث عـــن حلـــول ممكنـــة عوضـــً
التسلســل الهرمــي التقلیــدي(مر�ز المعلومــات ودعــم اتخــاذ القــرار التــا�ع لمجلــس الــوزراء 

 ). ١: ٢٠٢٠المصري، 
وتذ�ر أغلب الأدب�ات أن الق�ادة التك�ف�ة تتكون من مجموعـة مـن الأ�عـاد، منهـا:      

القدرة على التك�ف وتحمل التحد�ات، والقدرة على التعلم انطلاقًا من التصح�ح الـذاتي 
للأخطاء، والقدرة على إ�جاد علاقات إ�جاب�ة مع الآخـر�ن �الاسـتفادة مـن نشـر التـأثیر 
الق�ــادي بــدلاً مــن الطلــب والســ�طرة، وتحقیـــق العدالــة وضــمان حــق المســاءلة، و��جـــاد 

) & Hernándezحلول مر�حة للجم�ع �ما �عمل على تحقیق أهداف الفرد والمؤسسة
)103-Pérez, 2022, 102  . 

ــوافر مــــــدیر�ن ذوي       ــامعي علــــــى تــــ ــ�م قبــــــل الجــــ ــاح مؤسســــــات التعلــــ ــد نجــــ و�عتمــــ
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ــى  ــافظ علـــ ــ�طر و�حـــ ــن �ســـ ــرد مـــ ــة مجـــ ــدیر المدرســـ ــد مـــ ــم �عـــ ــث لـــ ــة؛ حیـــ ــاءة عال�ـــ كفـــ
ــة  ــورات المتعلقـــ ــع التطـــ ــه مـــ ــف نفســـ ــا �ك�ـــ ــة؛ و�نمـــ ــ�ة آمنـــ ــة مدرســـ ــوفر بیئـــ ــام، و�ـــ النظـــ
ا للتفكیـــــر والإبـــــداع فـــــي المدرســـــة، مـــــن خـــــلال احترامـــــه لآراء جم�ـــــع  ــً �مهنتـــــه، ومنم�ـــ
العــــــاملین وتشــــــج�عهم علــــــى التعبیــــــر عــــــن آرائهــــــم فــــــي حــــــل المشــــــكلات المدرســــــ�ة، 
وأصــــــ�ح المنســــــق والمحفــــــز الــــــذي �طلــــــق طاقــــــات المعلمــــــین، و�عمــــــل جاهــــــدًا علــــــى 
ــاء  ــداعم للحــــــوار والتواصــــــل مــــــع الطــــــلاب وأول�ــــ ــم، والــــ ــة لهــــ ــاءة المهن�ــــ تحســــــین الكفــــ
ا  الأمــــــور والمعلمــــــین وجم�ــــــع المؤسســــــات المح�طــــــة �المدرســــــة، والــــــذي یهیــــــئ مناخــــــً

)  ,Ozen & Turanلصـــحً�ا �شـــجع الجم�ـــع علـــى التعـــاون والـــتعلم الفعـــا
)61-2017: 60. 

و�مثــــل التعلــــ�م الأزهــــري، أحــــد نظــــم التعلــــ�م المنتشــــرة داخــــل جمهور�ــــة مصــــر        
العر��ة، والتي تتمیز �طا�ع إسـلامي، وتعـد المعاهـد الأزهر�ـة أحـد مؤسسـات المجتمـع؛ 
تتــأثر �مــا یــدور حولهــا مــن تغیــرات فــي جوانــب الح�ــاة المختلفــة، ومــن ثــم فــإن نجــاح 
التعلــ�م الأزهــري قبــل الجــامعي �مؤسســات اجتماع�ــة تعل�م�ــة تر�و�ــة تكمــن فــي قــدرتها 
علي الأخذ �أسالیب التطور �ما �حقق التوازن بین مـا تقـوم �ـه ومـا �سـود فـي المجتمـع 
من اتجاهات وتطورات حدیثة، ومن هنا �قع علي عاتق ش�خ المعهـد �اعت�ـاره الإداري 

 الأول في معهده مسئول�ة العمل علي مواك�ة التغییر.
    مشكلة ال�حث:

لكــي تقــوم المعاهــد الثانو�ــة الأزهر�ــة بــدورها فــي ظــل التطــورات الســر�عة فــي البیئــة    
المحل�ــة والعالم�ــة، فــإن ذلــك یتوقــف علــى مــا یؤد�ــه شــیوخ المعاهــد مــن أدوار متعــددة 
ــتعلم  ــذاتي والـ تتمثـــل فـــي: القـــدرة علـــى التك�ـــف مـــع المتغیـــرات، والقـــدرة علـــى التأمـــل الـ
وتصــح�ح الأخطـــاء، وتكـــو�ن علاقـــات إ�جاب�ـــة مـــع العـــاملین وتطبیـــق آل�ـــات الحو�مـــة 
�شـــكل یـــدعم تحقیـــق الأهـــداف، والموائمـــة بـــین الأهـــداف المؤسســـ�ة والأهـــداف الفرد�ـــة 

 للعاملین؛ حیث تتطلق مشكلة ال�حث من النقاط التال�ة:
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ضعف قدرة ش�خ المعهـد علـى التعامـل مـع العـاملین �موضـوع�ة ومسـاواة، و�فتقـاره  -
 ). ١٧٥: ٢٠١٧إلى العدالة في توز�ع الأع�اء �المعهد (ع�سى، 

المر�ز�ــة الشــدیدة فــي إدارة التعلــ�م الأزهــري قبــل الجــامعي ومنهــا المرحلــة الثانو�ــة،  -
وهو ما �قید حر�ة ش�خ المعهد في تحدید واخت�ار أولو�ـة تنفیـذ المهـام المكلـف بهـا 

 ).٣٤:  ٢٠١٩داخل معهده، وتحدید الهدف من العمل بوضوح (حسن، وفضل، 
إفتقار ش�خ المعهد إلى مهارة وضع خطط تنفیذ�ـة للتعامـل مـع الأزمـات والحـالات  -

الطارئـــــة، وغ�ـــــاب المعـــــاییر التـــــي یـــــتم فـــــي ضـــــوئها عمل�ـــــة الرقا�ـــــة علـــــى الأداء 
 ).٢١٢ -٢١١: ٢٠٢٣(الحلواني، وآخرون، 

ــدرة  - ــاملین، ونـ ــة للعـ ــان�ة والاجتماع�ـ ــات الإنسـ ــد �العلاقـ ــ�خ المعهـ ــام شـ ــعف اهتمـ ضـ
: ٢٠٢٣تشــج�عه للعــاملین �المعهــد علــى حر�ــة التعبیــر عــن رأیهم(�كــر، وآخــرون، 

٨٣  .( 
ضعف قدرة ش�خ المعهد على التنبؤ �التغییرات المستقبل�ة ووضع الخطـط اللازمـة  -

لهـــا، وضـــعف اهتمامـــه �مشـــار�ة العـــاملین فـــي صـــنع القـــرارات، وضـــعف اهتمامـــه 
بتقــد�م التغذ�ــة الراجعــة حــول تقیــ�م أداء العــاملین داخــل المعهــد(مطاوع، وآخــرون، 

٨٢: ٢٠٢٣  .( 
 وفي ضوء ما سبق، �حاول ال�حث الحالي الإجا�ة عن الأسئلة التال�ة:      

ما الإطار النظري للق�ادة التك�ف�ة فـي المؤسسـات التعل�م�ـة فـي الأدب�ـات الإدار�ـة  -
 والتر�و�ة المعاصرة؟

 ما واقع أداء شیوخ المعاهد الثانو�ة الأزهر�ة في ضوء القوانین واللوائح المنظمة؟ -
ما درجة ممارسة شیوخ المعاهد الثانو�ة الأزهر�ة لأ�عاد الق�ادة التك�ف�ة مـن وجهـة  -

 نظر عینة ال�حث؟
هل توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة حول مستوى شیوخ المعاهد الثانو�ة الأزهر�ـة  -

ســوهاج)، ومتغیــر  –الدقهل�ــة  –لأ�عــاد الق�ــادة التك�ف�ــة تعــزي لمتغیــر المنطقــة(القاهرة 
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 أنثى)؟  -النوع (ذ�ر 
ما التصـور المقتـرح لأداء شـیوخ المعاهـد الثانو�ـة الأزهر�ـة فـي ضـوء أ�عـاد الق�ـادة  -

 التك�ف�ة؟
 أهداف ال�حث:

 �سعى ال�حث إلى:     
ــي  - ــة فــ ــات التعل�م�ــ ــي المؤسســ ــة فــ ــادة التك�ف�ــ ــري للق�ــ ــار النظــ ــى الإطــ التعــــرف علــ

 الأدب�ات الإدار�ة والتر�و�ة المعاصرة.
التعرف على واقع أداء شیوخ المعاهد الثانو�ة الأزهر�ة فـي ضـوء القـوانین واللـوائح  -

 المنظمة.
الكشف عن درجة ممارسة شیوخ المعاهـد الثانو�ـة الأزهر�ـة لأ�عـاد الق�ـادة التك�ف�ـة  -

 من وجهة نظر عینة ال�حث.
الكشف عما إذا �ان هناك فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین ممارسة شـیوخ المعاهـد  -

 النوع ) –الثانو�ة الأزهر�ة لأ�عاد الق�ادة التك�ف�ة تعزي لمتغیري (المنطقة 
التوصل إلى تصور مقترح لتطو�ر أداء شیوخ المعاهد الثانو�ة الأزهر�ـة فـي ضـوء  -

 أ�عاد الق�ادة التك�ف�ة.
 أهم�ة ال�حث: 

�مكــن الإشــارة إلــى أهم�ــة ال�حــث علــى المجــالین النظــري والتطب�قــي علــى النحــو      
 التالي:

 الأهم�ة النظر�ة (العلم�ة):
التأكید على أهم�ة الق�ادة التك�فة، ودورها في تحسـین الأداء فـي المؤسسـات �شـكل  -

 عام والمؤسسات التعل�م�ة �شكل خاص في ظل التغیرات المتلاحقة في البیئة. 
 إبراز دور شیوخ المعاهد الثانو�ة الأزهر�ة في ضوء أ�عاد الق�ادة التك�ف�ة. -
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 الأهم�ة التطب�ق�ة (العمل�ة):
قـــد تســـاعد شـــیوخ المعاهـــد الثانو�ـــة الأزهر�ـــة علـــى تحســـین أدائهـــم فـــي ضـــوء أ�عـــاد  -

 الق�ادة التك�ف�ة.
قد تساعد ق�ادات التعل�م الأزهري قبل الجامعي على تطـو�ر اخت�ـار شـیوخ المعاهـد  -

الثانو�ـــة الأزهر�ـــة �مـــا �ضـــمن قـــدراتهم علـــى استشـــراف الأحـــداث المســـتقبل�ة وتحلیــــل 
 المواقف، وحل المشكلات �طرق مبتكرة.

 منهج ال�حث وأداته:
اعتمــــد ال�حــــث علــــى المــــنهج الوصــــفي؛ للتعــــرف علــــى الأســــس النظر�ــــة للق�ــــادة      

التك�ف�ــــة، وتحدیــــد مســــتوى ممارســــة شــــیوخ المعاهــــد الثانو�ــــة الأزهر�ــــة لأ�عــــاد الق�ــــادة 
التك�ف�ة من وجهة المعلمین، ثم التوصل إلى تصور مقترح لتطو�ر أداء شیوخ المعاهد 
فــي ضــوء أ�عــاد الق�ــادة التك�ف�ــة، واســتخدم ال�حــث الاســت�انة �ــأداة لجمــع المعلومــات، 

 ) من المعلمین �المعاهد الثانو�ة الأزهر�ة.١١٢٥والتي ط�قت على عینة قوامها (
 حدود ال�حث:

 �مكن عرض حدود ال�حث على النحو التالي:     
أ�عـاد الق�ـادة التك�ف�ـة، وهـي: القـدرة علـى حدود موضوع�ة: �قتصر ال�حث على تناول 

التك�ف، القدرة على التعلم، القدرة على بناء علاقات إ�جاب�ة، الحو�مة الفاعلة، و��جاد 
 حلول مر�حة للجم�ع.

 –حــدود مكان�ــة: عینــة مــن المعلمــین �المعاهــد الثانو�ــة الأزهر�ــة �محافظــات (القــاهرة 
 سوهاج). -الدقهل�ة 

حدود زمان�ة:  تتحدد �الفترة الزمان�ة خلال الفصل الدراسـي الثـاني مـن العـام الجـامعي 
 م.٢٠٢٤-٢٠٢٣

 مصطلح ال�حث:
الق�ــــادة التك�ف�ــــة: عمل�ــــة تفاعل�ــــة تكرار�ــــة تتضــــمن ثلاثــــة أنشــــطة، تشــــمل: ملاحظــــة 
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الأحـداث والأنمـاط، ثـم تفسـیر تلـك الأحـداث مـن خـلال تطـو�ر فرضـ�ات متعـددة حـول 
ــة  ــى الملاحظـ ــاء علـ ــي بنـ ــدي التك�فـ ــة التحـ ــدخل لمواجهـ ــم�م التـ ــرا تصـ ــدث، وأخیـ ــا �حـ مـ

     .) Heifetz et al., 2009: 32(والتفسیرات 
الق�ـــادة التك�ف�ـــة: أحـــد أســـالیب الق�ـــادة التـــي تقـــوم علـــى توقـــع الاحت�اجـــات المســـتقبل�ة، 
ــف اســـتجا�ة  ــاهم الجمـــاعي، وتكی�ـ ــاء الـــدعم والتفـ ــذه الاحت�اجـــات؛ لبنـ ــر عـــن هـ والتعبیـ
المؤسســة بنــاءً علـــى المســتجدات المســتمدة مـــن الــتعلم المســتمر، و�ظهـــار القــدرة علـــى 
تحمــــل المســــؤول�ة مــــن خــــلال الالتــــزام �الشــــفاف�ة فــــي عمل�ــــة صــــناعة القــــرارات داخــــل 

 .  (Harvard Business Review, 2023)المؤسسة
ا �أنهــا: مجموعــة مــن العمل�ــات والأنشــطة التــي �مارســها  ُ�قصــد �الق�ــادة التك�ف�ــة إجرائ�ــً
شیوخ المعاهد الثانو�ة الأزهر�ة، وتنقسـم إلـى (القـدرة علـى التك�ـف، القـدرة علـى الـتعلم، 
القــدرة علــى بنــاء علاقــات إ�جاب�ــة، الحو�مــة الفاعلــة، و��جــاد حلــول مر�حــة للجم�ــع )، 
�ما یؤدي إلى حل المشـكلات فـي بیئـة العمـل �شـكل إبـداعي وتحقیـق النجـاح المسـتدام 

 وتكو�ن علاقات طی�ة مع أصحاب المصلحة.
 ال�حوث السا�قة:

�مكن تقس�م ال�حوث السـا�قة إلـى �حـوث متعلقـة �الق�ـادة التك�ف�ـة، وأخـرى متعلقـة      
 �شیوخ المعاهد الأزهر�ة، و�مكن عرضها على النحو التالي:

 أولاً: ال�حوث المتعلقة �الق�ادة التك�ف�ة:
ــواز،  ــة (الفـ ــق ٢٠٢٤دراسـ ــي تحقیـ ــة فـ ــادة التك�ف�ـ ــى دور الق�ـ ــرف علـ ــى التعـ ــدفت إلـ ) هـ

الإبـــداع الاســـترات�جي �جامعـــة تبـــوك مـــن وجهـــة نظـــر ق�اداتهـــا الأكاد�م�ـــة، واســـتخدمت 
الدراسة المنهج الوصفي الارت�اطي، واستخدمت است�انة ط�قت على عینـة مـن ق�ـادات 

) فردًا، وأظهرت التنائج أن درجـة تحقـق الق�ـادة التك�ف�ـة جـاء ٣٠الجامعة بلغ عددهم (
بدرجة عال�ة، �ما أظهرت النتائج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة عنـد مسـتوى 

) بــین اســتجا�ات أفــراد العینــة تعــزي لمتغیــر ســنوات الخبــرة والرت�ــة الأكاد�م�ــة، ٠.٠٥(
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كمـــــا أظهـــــرت وجـــــود أثـــــر ذو دلالـــــة إحصـــــائ�ة للق�ـــــادة التك�ف�ـــــة فـــــي تحقیـــــق الإبـــــداع 
الاسترات�جي، وفي النها�ة قدمت عدد من التوص�ات مـن شـأنها تعز�ـز ممارسـة الق�ـادة 
ــز  ــة، وتحفیـ ــادة التك�ف�ـ ــاد الق�ـ ــة أ�عـ ــارات تنم�ـ ــة لمهـ ــد دورات تدر�ب�ـ ــا: عقـ ــة، منهـ التك�ف�ـ

 الق�ادات على التجر�ب والاستكشاف. 
) هـدفت إلـى الكشـف عـن درجـة ممارسـة مـدیري المـدارس فـي ٢٠٢٤دراسة (الزرقـان،  

محافظـــة الطفیلـــة فـــي الأردن للق�ـــادة التك�ف�ـــة مـــن وجهـــة نظـــر المعلمـــین، واســـتخدمت 
) معلمــا، ٣٨١الدراســة المــنهج الوصــفي، وتــم تطبیــق اســت�انة علــى عینــة مكونــة مــن (

وأظهــرت نتــائج الدراســة أن درجــة ممارســة مــدیري المــدارس فــي محافظــة الطفیلــة فــي 
 –استكشـاف بیئـة العمـل  –الأردن للق�ادة التك�ف�ة (التعلم من خـلال التصـح�ح الـذاتي 

جاءت بدرجة �بیرة، وعدم وجود فـروق ذات دلالـة  الق�ادة �التعاطف) –ابتكار الحلول 
بین استجا�ات أفراد عینة الدراسة تعزى لمتغیـرات النـوع،   0.05إحصائ�ة عند مستوى  

وعــدد ســنوات الخدمــة، والمؤهــل العلمــي، وأن مــدیر المدرســة �قائــد تك�فــي �أخــذ تغذ�ــة 
راجعــة مــن المیــدان التر�ــوي؛ لضــمان تنفیــذ الخطــط البدیلــة �الشــكل الصــح�ح، فهــو لا 

 یتوقف عند حدود معینه في أدائه المدرسي. 
) هــدفت إلــى الكشــف عــن العلاقــة بــین الق�ــادة التك�ف�ــة و�دارة ٢٠٢٣دراســة (ســحو�ل، 

التغییـــر فـــي الجامعـــة الهاشـــم�ة مـــن وجهـــة نظـــر أعضـــاء هیئـــة التـــدر�س، واســـتخدمت 
) مـــن أعضــاء هیئـــة ٢٦٧المــنهج الوصــفي، وط�قـــت اســت�انة علــى عینـــة مكونــة مــن (

التدر�س �الجامعة الهاشـم�ة، وتوصـلت الدراسـة إلـى أن درجـة ممارسـة الق�ـادة التك�ف�ـة 
ــار  ــا (الابتكـ ــذاتي  –�أ�عادهـ ــل الـ ــة الهاشـــم�ة  -التعـــاطف  –التأمـ ــي الجامعـ ــادة) فـ الر�ـ

جاءت بدرجة متوسطة، وأن الجامعة تشجع على التنوع في وجهـات النظـر، �الإضـافة 
إلــى ســعي الجامعــة إلــى إ�جــاد إحســاس مشــترك بینهــا و�ــین العــاملین �الأهــداف والقــ�م 
التي تطمح بوجودها وتحفـزهم علـى اتقـان العمـل، وسـعي إدارة الجامعـة إلـى التصـح�ح 

 الذاتي لقراراتها ومراجعتها �صورة دور�ة ومستمرة.
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ــبلادي، ــة (الـ ــام ٢٠٢٣دراسـ ــاء الأقسـ ــة رؤسـ ــتوى ممارسـ ــن مسـ ــى الكشـــف عـ ــدفت إلـ ) هـ
�الجامعــة الإســلام�ة �المدینــة المنــورة لأ�عــاد القــادة التك�ف�ــة، وأنمــاط اتخــاذ القــرار مــن 
وجهـــة نظـــر أعضـــاء هیئـــة التـــدر�س، واســـتخدمت الدراســـة المـــنهج الوصـــفي (المســـحي 
والتنبــؤي)، عبــر تطبیــق اســت�انة ط�قــت علــى عینــة مــن أعضــاء هیئــة التــدر�س قــدرها 

) عضــوًا، وأظهــرت النتــائج أن رؤســاء الأقســام �مارســون أ�عــاد الق�ــادة التك�ف�ــة ٢٦٦(
بدرجــة مرتفعــة، وأنــه توجــد علاقــة موج�ــة بــین أ�عــاد الق�ــادة التك�ف�ــة والــنمط العقلانــي، 
وأوصت الدراسة �ضرورة تمكین قادة الجامعات عبر منحهم الصلاح�ات والعمـل علـى 

 تطو�ر مهاراتهم في ما �خص أ�عاد الق�ادة التك�ف�ة. 
) هدفت الدراسة إلى التعرف على مستوى الق�ادة Anna&Susanna, 2022دراسة (

التك�ف�ــة أثنــاء وقــوع أزمــة �ورونــا فــي مؤسســات التعلــ�م العــالي دراســة حالــة علــى أحــد 
الجامعات الفنلند�ة، أظهـرت الدراسـة أصـوات القـادة الأكـاد�مین، و��ـف واجهـوا الأزمـة 
في ضوء التك�ف التدر�سي الذي قُدم عبر الانترنت، وعُرضت أسئلة مفتوحـة وتحلیلهـا 

) مــدیري بــرامج الــدرجات العلم�ــة فــي ٢٨�اســتخدام تحلیــل المحتــوى علــى عینــة مــن (
إحدى الجامعـات الفنلند�ـة، فـأظهرت نتـائج الدراسـة عـن اختلافـات بـین تجـارب مـدیري 
برامج الدرجات العلم�ة، و�مكن تقس�م التجارب إلى س�عة أ�عـاد تمثـل التجـارب السـلب�ة 
ــن  ــق مـ ــل، والقلـ ــة التفاعـ ــي قلـ ــلب�ة فـ ــارب السـ ــاد التجـ ــدة، وتمثلـــت أ�عـ ــة والمحایـ والإ�جاب�ـ
الموقف، وعبء العمل في الق�ادة، و�انت أ�عاد التجارب الإ�جاب�ة هي ز�ـادة التـدر�س 
عبر الإنترنت، ومرونة التدر�س والتعلم، والاجتماعات الفعالة، ورأى ال�عض أن الو�اء 
لم یؤثر في عملهم، �ما أظهرت أن قادة التعل�م العالي �حتـاجون إلـى مز�ـد مـن التـأقلم 

 والتدر�ب والدعم لمواجهة الأزمات وتطو�ر مهاراتهم للتواصل �شكل فعال.
هــدفت الدراســة إلــى الكشــف عــن العلاقــة بــین ممارســة  (Kasahun, 2021)دراســة 

الق�ــادة التك�ف�ــة والفعال�ــة التنظ�م�ــة مــن خــلال تحدیــد درجــة الارت�ــاط والعلاقــة الخط�ــة 
بینهما فـي مؤسسـات التعلـ�م العـالي الواقعـة فـي ولا�ـة أمهـرة الوطن�ـة الإقل�م�ـة �أثیو��ـا، 
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واســـتخدمت الدراســــة المــــنهج الوصــــفي وتخطـــ�ط ال�حــــث الارت�ــــاطي �ــــالمنهج الكمــــي، 
) مــن أعضــاء هیئــة التــدر�س، وجــاءت نتــائج الدراســة ٦٢٠وتمثلــت عینــة الدراســة مــن (

ــة  ــد�ات الحال�ـ ــبب التحـ ــتوى؛ �سـ ــل مسـ ــى �ـ ــة علـ ــادة التك�ف�ـ ــون الق�ـ ــذین �مارسـ ــادة الـ القـ
والدینام�ك�ــة التــي تواجـــه المؤسســات �مـــا توصــلت الدراســـة إلــى أنـــه �لمــا زادت درجـــة 
ممارســة الق�ــادة التك�ف�ـــة �لمــا ارتفعـــت نســ�ة تحقیــق الأهـــداف ومــن ثـــم ز�ــادة الفعال�ـــة 

 التنظ�م�ة.
) هــدفت إلــى الكشــف عــن أ�عــاد الق�ــادة التك�ف�ــة الأكثــر Casiello, 2019دراســة (

ــ�م المســتمر فــي بــرامج الــد�توراه فــي  اســتخدامًا مــن قبــل قــادة التعلــ�م الالكترونــي والتعل
مؤسســــات التعلــــ�م العــــالي العامــــة والخاصــــة �الولا�ــــات المتحــــدة، واســــتخدمت الدراســــة 

) قائـدًا، وتوصـلت النتـائج أن القـادة ١٥المنهج النوعي، وتوظ�ف المقـابلات مـع عـدد (
تحدیـــد التحـــد�ات  –مارســـوا أ�عـــاد الق�ـــاد التك�ف�ـــة (النظـــر مـــن الأعلـــى للصـــورة �املـــة 

إعـــادة العمـــل إلـــى  –المحافظـــة علـــى البیئـــة التنظ�م�ـــة  –تنظـــ�م التحـــد�ات  –التك�ف�ـــة 
حما�ة أصوات الموظفین)عند تعاملهم مع التحد�ات المعقدة والمتمثلة فـي   –الموظفین  

ز�ـــادة تكلفـــة التعلـــ�م الجـــامعي، وانخفـــاض دعـــم الدولـــة للمؤسســـات العامـــة، والحـــد مـــن 
ــلاب،  ــى الطـ ــة علـ ــادة المنافسـ ــوجي، وز�ـ ــدم التكنولـ ــن التقـ ــة عـ ــة الناجمـ ــة الإقل�م�ـ اله�منـ
وطلب الطـلاب لمز�ـد مـن المرونـة والخـدمات.، وأنهـم أظهـروا قـدرة عال�ـة علـى تطـو�ر 

 الثقة بین الموظفین، واخت�ار الموظفین �عنا�ة وتمكینهم لاتخاذ القرارات المناس�ة. 
هـدفت إلـى تطـو�ر مق�ـاس لأولـي لتجدیـد درجـة  (Ozen& Turan, 2017)دراسـة  

ممارسة الق�ادة التك�ف�ة لمدیري المدارس، والنظر في سماتها النفس�ة �استخدام مق�اس 
(Cal - Sp)  واستُخدمت المنهج�ة النوع�ة والكم�ـة لتطـو�ر السـمات النفسـ�ة وتقی�مهـا

ــین الق�ـــادة  ــتُخدم المق�ـــاس الـــذي یتكـــون مـــن الأ�عـــاد (تمكـ ــادة  –للاســـت�انة �مـــا اسـ الق�ـ
الق�ادة التك�ف�ة) وتوصلت الدراسة إلى أن هنـاك تجانسـا داخل�ـا، وأن ه�كـل   –الإدار�ة  

 الأداة �ان جیدا وموثقا، و�مكن أن ینفذ في ال�حوث التر�و�ة.
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تطوير أداء شيوخ المعاهد الثانوية الأزهرية في ضوء مدخل القيادة  

 التكيفية 

 ثانً�ا: ال�حوث المتعلقة �شیوخ المعاهد الأزهر�ة:
) هــدفت إلــى  تقــد�م تصــور مقتــرح لتحســین الأداء ٢٠٢٣دراســة (الحلــواني وآخــرون، 

الإداري لــــدى ق�ــــادات المعاهــــد الأزهر�ــــة، فــــي ضــــوء مــــدخل جم�ــــا �ــــایزن، واعتمــــدت 
) مـن ٣٣٠الدراسة على المنهج الوصفي، وتـم تطبیـق اسـت�انة علـى عینـة مكونـة مـن (

معلمــي معاهـــد منطقـــة أســـیوط الأزهر�ـــة، ، وتوصـــلت الدراســـة إلـــى إجمـــاع أفـــراد عینـــة 
الدراســة علــى أن درجــة تــوافر ممارســات جم�ــا �ــایزن للتحســین المســتمر لــدى ق�ــادات 

ــ�ط ــاور الدراســــة (التخطــ ــة جــــاءت بدرجــــة "ضــــع�فة" فــــي جم�ــــع محــ  -المعاىــــد الأزهر�ــ
التقـــو�م)، واختتمـــت  -وحـــل المشـــكلات  -صـــنع القـــرارات  -الرقا�ـــة -التوج�ـــة -التنظـــ�م

الدراسـة بوضــع تصــور مقتــرح لتحســین الأداء الإداري لـدى شــیوخ المعاىــد الأزهر�ــة فــي 
ضوء مدخل جم�ا �ـایزن والـذي �سـاهم فـي تحسـین الأداء �صـفة مسـتمرة للأفضـل فـي 

 الموقع الذي تتم ف�ه العمل�ات.
) هــدفت الدراســة إلــى تطــو�ر أداء شــیوخ المعاهــد الأزهر�ــة ٢٠٢٣دراســة (عــوض الله، 

في ضوء مدخل التمیز الإداري، واعتمدت الدراسـة علـى المـنهج الوصـفي، واسـتخدمت 
) شــــیوخ المعاهــــد الأزهر�ــــة �محافظــــة ٤١٦الدراســــة اســــت�انة موجهــــة إلــــى عینــــة مــــن (

الدقهل�ــة، وتوصــلت الدراســة إلــى مجموعــة المتطل�ـــات التــى مــن شــأنها تحقیــق التمیـــز 
الإداري داخــــل المعاهــــد الأزهر�ــــة؛ ومنهــــا : ضــــرورة تطــــو�ر مجموعــــة مــــن المهــــارات 
اللازمـــة لصـــنع القـــرار الحاســـم �مـــا �ســـاعد علـــى تحقیـــق التمیـــز والإبـــداع فـــي المعهـــد، 
ــة  ــدمات التعل�م�ـ ــد�م الخـ ــل، وتقـ ــاعات العمـ ــل سـ ــي، وتقلیـ ــل المدرسـ ــة العمـ ــین بیئـ وتحسـ
ــد  ــان�ة فـــي المعاهـ ــم العلاقـــات الإنسـ ــین دعـ ــتج التعل�مـــي المقصـــود، وتحسـ المتمیـــزة للمنـ
الأزهر�ــة �مــا یــنعكس علــى الأداء �حیــث �ظهــر فــي صــورة تــؤدى �ــه إلــى التمیــز �مــا 
�ساعد على إثراء بیئة العمل والاهتمام �المناخ العام، وز�ادة معـارف الإدارة �المهـارات 
ــادة أداء  ــذى یــــدعو إلــــى و�ــ ــدة �حیــــث تتناســــب مــــع فكــــر التمیــــز الــ ــة الجدیــ التكنولوج�ــ

 .المؤسسة وتحسین تنافسیتها التعل�م�ة
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) هــدفت إلــى تطـو�ر المهــارات الق�اد�ــة لشــیوخ المعاهــد ٢٠٢١دراسـة (حــافظ وآخــرون، 
الأزهر�ــة علــى ضــوء مــدخل إدارة الأزمــات، وتـّـم اســتخدام المــنهج الوصــفي، مــن خــلال 
دراســة تحلیل�ــة، وتوصــلت الدراســة إلــى: ضــرورة تــدر�ب شــیوخ المعاهــد علــى توظ�ــف 
التكنولوج�ــا فــي العمل�ــة التعل�م�ــة والإدار�ــة، واخت�ــار شــیوخ المعاهــد �عنا�ــة علــى أســس 
موضـــــوع�ة تعتمـــــد علـــــى مجموعـــــة مـــــن الأســـــس أهمهـــــا المؤهـــــل العلمـــــي مـــــن حملـــــة 
الماجســـتیر والـــد�توراه، والخبـــرة العلم�ـــة، وعـــدد الـــدورات، وعمـــل دورات تدر�ب�ـــة مكثفـــة 
ــي  ــل الإداري والمؤسسـ ــتوى العمـ ــل رفـــع مسـ ــن أجـ ــة مـ ــع �ل�ـــات التر��ـ ــیق مـ ــم؛ �التنسـ لهـ

 وتنم�ة مهاراتهم على فن التعامل مع الأزمات التعل�م�ة.
) هـــدفت إلـــى الكشـــف عـــن واقـــع الإثـــراء الـــوظ�في لـــدى ٢٠١٩دراســـة (حســـن وفضـــل، 

شیوخ وو�لاء المعاهد الثانو�ة �منطقة الفیوم الأزهر�ة في أ�عاد( تنوع المهارات، تحدید 
ــنهج  ــة الراجعـــــة)، واســـــتخدم ال�حـــــث المـــ المهمـــــة، أهم�ـــــة المهـــــام، الاســـــتقلال�ة، التغذ�ـــ

) من شـیوخ وو�ـلاء ١٠٢الوصفي، والاست�انة �أداة تم تطب�قها على عینة مكونة من (
المعاهــد الثانو�ــة �منطقــة الفیــوم الأزهر�ــة، وتوصــلت الدراســة إلــى مجموعــة مــن النتــائج 
أهمهــا: جــاء واقــع الإثــراء الــوظ�في لــدى شــیوخ وو�ــلاء المعاهــد الثانو�ــة �منطقــة الفیــوم 
الأزهر�ـــة علـــى الأ�عـــاد �كـــل بدرجـــة تحقـــق متوســـطة، وأوصـــت الدراســـة �ضـــرورة ق�ـــام 
ق�ـــادات منطفـــة الفیـــوم الأزهر�ـــة �العمـــل علـــى إعـــادة تصـــم�م الوظـــائف لشـــیوخ وو�ـــلاء 
المعاهــد �مـــا یــؤدي بهـــم إلـــى الإحســاس �معنـــى وظ�فـــتهم والشــعور �قـــدرتهم علـــى إدارة 

 العمل �المعهد.
هدفت إلى الكشف عن مستوى شیوخ المعاهد الثانو�ة الأزهر�ة  )٢٠١٧دراسة (سعید، 

ــنهج  ــادة التحو�ل�ـــة مـــن وجهـــة نظـــر المعلمـــین، واعتمـــدت الدراســـة علـــى المـ لأ�عـــاد الق�ـ
الوصــــفي، واســــتخدمت الاســــت�انة �ــــأداة لجمــــع المعلومــــات ط�قــــت علــــى عینــــة قــــدرها 

 -الشـــرق�ة  -) مـــن المعلمـــین �المعاهـــد الثانو�ـــة الأزهر�ـــة �محافظـــات (القـــاهرة  ٤٠٧(
أســیوط)، وتوصــلت النتــائج إلــى أن ممارســة الق�ــادة التحو�ل�ــة مــن قبــل شــیوخ المعاهــد 
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 راضي المتولي محمود عبد العزيز    
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الثانو�ة الأزهر جاءت بدرجة متوسطة، �ما أنـه توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائ�ة بـین 
) تعزي لمتغیر النوع لصالح الذ�ور، ٠.٠٥استجا�ات أفراد عینة الدراسة عند مستوى (

ــادة  وأوصــــت الدراســــة �ضــــرورة تشــــج�ع شــــیوخ المعاهــــد علــــى ممارســــة ســــلو��ات الق�ــ
التحو�ل�ـــــة مـــــن خـــــلال تقـــــد�م الحـــــوافز الماد�ـــــة والمعنو�ـــــة، وتز�ـــــدهم بـــــدورات تدر�ب�ـــــة 

 متخصصة، والتخف�ف من حدة المر�ز�ة الشدیدة في إدارة المعاهد الأزهر�ة.
 التعلیق على الدراسات السا�قة:

أكدت جم�ع الدراسات السا�قة المتعلقة �الق�ادة التك�ف�ة على أهمیتها ودورها فـي       
تعز�ــز أداء المؤسســات، ومســاعدتها فــي تحســن أدائهــا، وضــمان اســتمرار�تها و�قائهــا؛ 
من خلال الاسـتجا�ة لمتطل�ـات البیئـة، ومـن خـلال مسـاعدة قادتهـا علـى فهـم التغیـرات 

 والتك�ف معها واتخاذ القرارت الصائ�ة وتنفیذ الإجراءات الملائمة. 
و�تشا�ه ال�حث الحالي مع الدراسات المتعلقـة �الق�ـادة التك�ف�ـة فـي التر�یـز علـى       

ــد  ــة، و�تشـــا�ه مـــع الدراســـات المتعلقـــة �المعاهـ الق�ـــادة التك�ف�ـــة فـــي المؤسســـات التعل�م�ـ
الثانو�ة الأزهر�ة في مجتمع الدراسة، و�تشا�ه مع �عض الدراسات السا�قة في استخدام 
المــنهج الوصــفي، �الإضــافة إلــى اســتخدام الاســت�انة �ــأداة لجمــع الب�انــات والمعلومــات 

 المرت�طة �متغیرات ال�حث.
و�ختلــف ال�حــث الحــالي عــن الدراســات الســا�قة فــي �ونــه اســتخدم أ�عــاد الق�ــادة       

التك�ف�ة في تطو�ر أداء شیوخ المعاهد الثانو�ـة الأزهر�ـة، وهـو مـا لـم تتناولـه الدراسـات 
 السا�قة، وهو ما �عني اختلاف مجتمع ال�حث وعینته التي تم التطبیق علیها.

وقد استفاد ال�حث الحالي من الدراسات السا�قة في تدع�م الإطار النظري لل�حث      
 و�ناء أداة ال�حث (الاست�انة)، فضلاً عن تفسیر نتائج ال�حث.
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 خطوات السیر في ال�حث:
ا للخطـوات       ا للمنهج�ـة المت�عـة؛ أُجـري ال�حـث وفقـً اتساقًا مع أهداف ال�حـث، وط�قـً

 التال�ة:
 الخطوة الأولى: وتتضمن تحدید الإطار العام لل�حث.

الخطـــــوة الثان�ـــــة: وتتضـــــمن عـــــرض وتحلیـــــل الأســـــس النظر�ـــــة للق�ـــــادة التك�ف�ـــــة فـــــي 
 المؤسسات التعل�م�ة، و�ذلك واقع أداء شیوخ المعاهد الثانو�ة الأزهر�ة.

الخطــوة الثالثــة: وتشــمل الإطــار المیــداني لل�حــث الــذي �ســتهدف مشــار�ة عینــة ال�حــث 
 �آرائهم، وتفسیر ومناقشة النتائج.

الخطــوة الرا�عــة: وتتضــمن التوصــل إلــى التصــور المقتــرح لتطــو�ر أداء شــیوخ المعاهــد 
 الثانو�ة الأزهر�ة في ضوء أ�عاد الق�ادة التك�ف�ة وذلك في ضوء الخطوات السا�قة.    

 القسم الثاني: الإطار النظري لل�حث:
یـــتم تنـــاول الإطـــار النظـــري مـــن خـــلال محـــور�ن، وهمـــا: الأســـس النظر�ـــة للق�ـــادة      

 التك�ف�ة، واقع آداء شیوخ المعاهد الثانو�ة الأزهر�ة:
 أولاً: الأسس النظر�ة للق�ادة التك�ف�ة:

ــذ عـــام       ا �بیـــرًا منـ ــً ــة اهتمامـ م، حـــین عرضـــه ١٩٩٤اكتســـب مفهـــوم الق�ـــادة التك�ف�ـ
، أســـتاذ الق�ــادة والمـــدیر المؤســـس لمر�ـــز الق�ـــادة Ronald Heifetzرونالــد ه�فیتـــز 

العامة في �ل�ة �ینیدي �جامعة هارفارد، �أعماله الأساس�ة فـي الق�ـادة التك�ف�ـة؛ حیـث 
"الق�ادة بـدون إجا�ـات  Leadership Without Easy Answersقاد �تاب ه�فیتز 

سهلة" إلى اقتراح مسار عمل حول تطو�ر الق�ادة التك�ف�ة �دلیل للقادة الذین یتعاملون 
مع التحـد�ات ل�كونـوا نـاجحین فـي ق�ـادة التغییـر فـي مكـان العمـل اسـتجا�ةً للاتجاهـات 

ت علــــى الصــــعید المتغیــــرة، والقــــدرة علــــى التك�ــــف فــــي البیئــــات الاجتماع�ــــة للمؤسســــا
العالمي، ومواجهة الضغوط من خلال إشراك العاملین جم�عهم من أجـل ق�ـادة التغییـر 
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 ,Greshamبنجــاح، حیــث تتطلــب تغییــرات فــي الســلوك والــتعلم المبتكــر والإبــداع (
2024: 3( . 

 مفهوم الق�ادة التك�ف�ة
تعددت محـاولات ال�ـاحثین إلـى وضـع مفهـوم للق�ـادة التك�ف�ـة، ومنهـا: ق�ـادة فر�ـق      

العمل في أوقات عدم ال�قـین، وأوقـات التحـول، والتغییـر عبـر اسـتخدام أسـالیب وحلـول 
جدیـــدة تتك�ـــف معهـــا المنظمـــة خـــلال وقـــت معـــین، وتعتمـــد علـــى مشـــار�ة الجم�ـــع فـــي 

 ). ٢٢٣: ٢٠٢٣التغییر(البلادي،
�ما تشیر الق�ادة التك�ف�ة إلى قدرة الفرد على التأثیر في سلو��ات الآخـر�ن أثنـاء      

تفاعلـــه معهـــم مـــن أجـــل تعبئـــة جهـــودهم لمواجهـــة التحـــد�ات الصـــع�ة وتحقیـــق النجـــاح 
 .)Gresham, 2024: 4المستدام (

الق�ادة التك�ف�ـة تعنـي ق�ـادة تفاعل�ـة حدیثـة تحقـق نتـائج إضافة إلى ما سبق، فإن       
تك�ف�ة في الس�اق الاجتماعي الذي یتكون مـن التحـد�ات الخارج�ـة والداخل�ـة علـى حـد 
سواء والتي تؤثر في الجامعة وتعتبر مصدر التغییر فیهـا، وتنشـأ مـن الآراء المختلفـة، 
وتتحــدد فــي الأ�عــاد التال�ــة: ق�ــادة بیئــات العمــل، الق�ــادة �التعــاطف، الــتعلم مــن خــلال 

 ).٦١: ٢٠٢٤التصح�ح الذاتي والتأمل، وخلق حلول مر�حة للجانبین (الفواز، 
وفــي ضــوء مــا تــم عرضــه مــن مفــاه�م للق�ــادة التك�ف�ــة یتضــح أنهــا عمل�ــة دائر�ــة      

ــاملین  ــرًا التــــدخل، مــــن خــــلال تعبئــــة جهــــود العــ ــیر وأخیــ ــم التفســ ــة ثــ تتضــــمن الملاحظــ
ــة  ــین الداخل�ـ ــي البیئتـ ــد�ات فـ ــة التحـ ــة لمواجهـ ــا المؤسسـ ــف معهـ ــالیب تتك�ـ ــتخدام أسـ واسـ

 والخارج�ة.
 أهم�ة الق�ادة التك�ف�ة:

شخص�ة       مهارات  تطو�ر  تك�فًا  أكثر  لتص�ح  التعل�م�ة  المؤسسات  ق�ادة  تتطلب 
التك�في، وتتطلب وجود مواقف وه�اكل تعاون�ة تمكن   محددة ضرور�ة لتعز�ز الأداء 
وتعزز الأداء التك�في؛ وقد �حتاج قادة المدارس إلى تطو�ر موقف تك�في؛ ی�حثون من  
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س�اقهم   ضمن  والتعلم  التدر�س  حول  معرفتهم  لاخت�ار  طرق  عن  �استمرار  خلاله 
التعل�م�ة؛  القضا�ا  من  واسعة  مجموعة  ومعالجة  فهم  على  تساعد  حیث  المدرسي؛ 
فالموقف التك�في هو موقف فكري �خلق الشروط المس�قة للتك�ف، ونمط معین لاتخاذ 
الدق�قة  الدینام�ك�ات  توقع  الصعب  من  أنه  ورغم  المعقدة،  المواقف  في  القرار 
من   المؤسسة  �مكن  أن  شأنه  من  التك�ف  على  القادر�ن  القادة  تنم�ة  فإن  للمستقبل، 

 التك�ف �سرعة مع الظروف المتغیرة واغتنام الفرص التي لم تكن متوقعة في السابق
(Dunn, 2020: 36-37) . 

ا       وتوفر الق�ادة التك�ف�ة وسیلة لم�ادرات التحسین المسـتمر داخـل المؤسسـة انطلاقـً
مــــن اســــتخدام فــــرق متعــــددة التخصصــــات لحــــل المشــــكلات التنظ�م�ــــة، و�ــــذلك �مكــــن 
مساعدة القادة في التغلب على التحد�ات التك�ف�ة التـي تهـدد وجـودهم؛ حیـث إن القـادة 
لا �ملكــون الإجا�ــات جم�عهــا علــى المشــكلات التــي تواجههــا المؤسســة، وعــادة مــا یــتم 
العثــور علــى حلــول عمل�ــة مــن خــلال إشــراك الأشــخاص الأقــرب إلــى المشــكلة، و�عنــي 
هذا أن الأفراد �عاملون على قدم المسـاواة فـي تشـخ�ص المشـكلة و��جـاد حلـول عمل�ـة؛ 
و�ذلك یتم منحهم صـوتًا فـي المؤسسـة، و�شـار�ون بنشـاط لضـمان اسـتمرار�تها، و�ـذلك 
�كــون دور القائــد هــو تســهیل ظهــور هــذه الحلــول، ووضــع العمل�ــات والأنظمــة اللازمــة 

 .(Nelson& Squires, 2017: 118)لتسهیل تنفیذها
وتصـور  التك�ف مع البیئة المتغیرة،وتعد الق�ادة التك�ف�ة وسیلة �مكن من خلالها      

مـن خـلال التحد�ات الفر�دة التي تواجه المؤسسـات التعل�م�ـة ومعالجتهـا �شـكل مسـتدام 
معرفة ما �جب الق�ام �ه، و�دارك سبب الق�ام بذلك وفهم ��ف�ة الق�ـام �ـه، والتوافـق مـع 

 & Ozen)المناهج التعل�م�ة المتغیرة وتحقیق التوازن بین الأهداف الجماع�ة والفرد�ة 
Turan, 2017: 40-41). 
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واستنادًا إلى ما سبق فإن الق�ادة التك�ف�ة تساعد على تصـور التغیـرات فـي البیئـة      
والتك�ــف معهــا ومعالجتهــا مــن خــلال ق�ــام مــدیر المؤسســة بتكــو�ن فــرق عمــل متعــددة 

 التخصصات من أجل إ�جاد حلول عمل�ة للمشكلات التي تواجه المؤسسة.   
 م�ادئ الق�ادة التك�ف�ة:

تحـــاول المؤسســـات بوجـــه عـــام والمؤسســـات التعل�م�ـــة �شـــكل خـــاص استكشـــاف      
ا واســـتجا�ة لعـــالم معقـــد وســـر�ع  الطر�قــة التـــي �مكـــن مـــن خلالهـــا أن تصـــ�ح أكثــر تك�فـــً
ــب  ــي �جـ ــ�ة التـ ــادئ الأساسـ ــن الم�ـ ــة مـ ــى مجموعـ ــف علـ ــة التك�ـ ــتمل عمل�ـ ــر، وتشـ التغیـ

 : )Dunn, 2020: 35-36(مراعاتها، وهي
• تنم�ة عقل�ة التقبل: قادة المؤسسات �حاجة إلى قبول تعقید البیئة التي �عملون فیهـا، 
ا؛ حیــث  والتــي تتســم �ــالغموض وعــدم ال�قــین، ثــم علــیهم إدراك أنــه لا شــيء ی�قــى ثابتــً

 تسمح تلك العقل�ة �التعامل مع غیر المتوقع �جزء طب�عي من العمل.
• تطــو�ر الموقــف �الاســتفادة مــن الفعــل: �فهــم القــادة الفعــالون أن الحلــول یــتم تطو�رهــا 
من قاعدة أدلة غیر مكتملة؛ فهناك عدم �قین لا مفـر منـه فـي المواقـف المعقـدة، لـذلك 
فــإن قـــادة المـــدارس علـــى اســتعداد دائـــم لتطـــو�ر الوضـــع �الاســتفادة مـــن العمـــل؛ حیـــث 
تــدرك العقل�ــة التك�ف�ـــة أن اتخــاذ الخطـــوة الأولــى أمــر مهـــم، لأنــه �اتخـــاذ تلــك الخطـــوة 

 الأولى تكتشف �عد ذلك ما هي الخطوة الثان�ة الأكثر ملاءمة.
ی�حـث القائـد التك�فـي �اسـتمرار عـن العوائـق التـي قـد تعیـق نمـو  :• التر�یز على الفـرق 

ــي  ــرارات التـ ــاذ القـ ــذاتي واتخـ ــ�م الـ ــى التنظـ ــق علـ ــاعدة الفر�ـ ــا؛ �مسـ ــعى لحلهـ ــق و�سـ الفر�ـ
تســـتجیب لســـ�اقهم و�نـــاءً علـــى أفضـــل الأدلـــة، وذلـــك مـــن خـــلال إظهـــار مجموعـــة مـــن 
الممارســات، منهــا: الاســتماع العمیــق، والــوعي الــذاتي، والالتــزام تجــاه الآخــر�ن، وعلــى 
الرغم من أن ذ�ـاء الأفـراد یـؤثر علـى أداء الفر�ـق، إلا أن الـذ�اء الجمـاعي للفر�ـق هـو 
الأكثر أهم�ة، وأن الأسهل تغییر سلو��ات الفر�ق بدلاً من السلو��ات الفرد�ة �محـرك 

 للتحسین.
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• تصـــم�م عمل�ـــات التحســـین مـــن خـــلال إ�قـــاء العمل�ـــة �ســـ�طة قـــدر الإمكـــان: وضـــع  
نموذج أولي للممارسة من خلال تقلیل الموارد المطلو�ـة لاكتشـاف سـر�عًا مـا إذا �انـت 
الممارسات المقترحة فعالة أم لا، و�مكن اعت�ار هذا �منزلة الحـد الأدنـى مـن الممارسـة 
القابلة للتطبیق من خـلال ال�حـث عـن تعل�قـات تكو�ن�ـة حـول الممارسـة الجدیـدة، فعلـى 
القائــــد العمــــل علــــى �عــــض المجــــالات الرئ�ســــ�ة ومحاولــــة تشــــغیلها قبــــل الانتقــــال إلــــى 
ا مـا یـتم تحقیـق النتـائج فـي وقـت  مجالات أخرى، و�مكـن تسـر�ع عمل�ـة التحسـین وغال�ـً

 أسرع �كثیر
• تعز�ز السلامة النفس�ة: وتشیر إلى إدراك الفرد لعواقب المخـاطرة بـین الأشـخاص أو 
الاعتقاد �أن الفر�ق آمن للمخاطرة في مواجهة أن یُنظـر إل�ـه علـى أنـه جاهـل أو غیـر 
كــفء؛ إنهــم �شــعرون �الثقــة مــن أنــه لــن �قــوم أحــد فــي الفر�ــق �ــإحراج أو معاق�ــة أي 
شــخص آخــر �ســبب اعترافــه �الخطــأ أو طــرح ســؤال أو تقــد�م فكــرة جدیــدة و�ــتم التعبیــر 
عــن ذلــك مــن خــلال ســلو��ات محــددة مثــل تشــج�ع المعلمــین علــى التعبیــر عــن الآراء 
والأفكار، وتعز�ز اتخـاذ القـرارات التعاون�ـة، ودعـم ت�ـادل المعلومـات والعمـل الجمـاعي، 

 وعدم إصدار الأحكام.
وفــي ضــوء مــا ســبق فإنــه ین�غــي أن یــدرك القــادة أن التغییــر ثمــة العصــر وعلــیهم      

تقبـــل فكـــرة التغییـــر، ومـــنح الحر�ـــة والحما�ـــة للجم�ـــع لتولیـــد الأفكـــار الإبداع�ـــة، والبـــدء 
الفوري في تنفیذ خطة العمل، وتطـو�ر الوضـع مـن خـلال العمـل، واستكشـاف العق�ـات 

 ومحاولة حلها �استمرار.
 متطل�ات الق�ادة التك�ف�ة:

ــتقبل�ة       ــارات المســ ــات والخ�ــ ــات والاتجاهــ ــع الاحت�اجــ ــة توقــ ــادة التك�ف�ــ تتطلــــب الق�ــ
المحتملــة، والتعبیــر عــن هــذه الاحت�اجــات لبنــاء فهــم جمــاعي ودعــم العمــل، والتك�ــف 
�حیــث �كــون هنــاك تعلــم مســتمر وتعــدیل الاســتجا�ات حســب الضــرورة، والمســاءلة �مــا 
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فــي ذلــك أقصــى قــدر مــن الشــفاف�ة فــي عمل�ــات صــنع القــرار والانفتــاح علــى التحــد�ات 
  .)(Ramalingam, et al., 2020: 2وردود الفعل

إضافة إلى ما سبق فإن الفرق والمنظمات تحتاج إلى تقی�م أفعالها �استمرار، مـع      
إدراك أنــه ســیتعین علیهــا تكــرار تــدخلاتها وتكی�فهــا �اســتمرار عنــدما تــتعلم المز�ــد عــن 
نتــائج القــرارات. و�تطلــب ذلــك عمل�ــات واضــحة لتحدیــد أفضــل خ�ــارات العمــل؛ جمــع 
ــدابیر  ــن التـ ــة مـ ــد مجموعـ ــي ذلـــك تحدیـ ــا فـ ــا، �مـ ــاءً علیهـ ــیرها والتصـــرف بنـ ــة وتفسـ الأدلـ
الأساس�ة لتحدید النجاح أو الفشل؛ وضـمان الجمـع المسـتمر للب�انـات ذات الصـلة مـن 
ــداث التغییــــرات فــــي الب�انــــات  ــغیل�ة؛ ووضــــع عمل�ــــة واضــــحة لك�ف�ــــة إحــ الناح�ــــة التشــ

 ) (Ramalingam, et al., 2020: 3والاتجاهات تغییرات في العمل.
تشــر�عات قابلــة واســتنادًا لمــا ســبق فــإن تطبیــق الق�ــادة التك�ف�ــة �المؤسســة یتطلــب      

ا للمســتجدات، وتــوفر مــدیرون یؤمنــون �الابتكــار والعمــل الجمــاعي، وفــتح  للتطــو�ر وفقــً
تهیئــة المنــاخ المحفــز علــى الاتصــال قنــوات مــن أجــل التواصــل مــع الجم�ــع مــن أجــل 

 الإ�جابي، ووجود قواعد ب�انات للعاملین لحفظ الب�انات والرجوع إلیها. 
 أ�عاد الق�ادة التك�ف�ة:

ــن�ف أ�عـــاد       ــول تصـ ــا�قة حـ ــات السـ ــن خـــلال الدراسـ ــاحثین مـ ــاولات ال�ـ ــددت محـ تعـ
 الق�ادة التك�ف�ة، وف�ما یلي عرض �عض وجهات نظر ال�احثین:

 ) أ�عادالق�ادة التك�ف�ة وفقًا ل�عض الدراسات السا�قة ١جدول (
 الأ�عاد  الدراسة  م

١ 
استكشاف بیئة  –التعلم من خلال التصح�ح الذاتي  ٢٠٢٤الزرقان، 

 الق�ادة �التعاطف  –ابتكار الحلول  –العمل 
 الر�ادة  -التعاطف  –التأمل الذاتي  –الابتكار  ٢٠٢٣سحو�ل،  ٢

٣ 
Ozen& Turan, 

2017 
 التك�ف –الق�ادة الإدار�ة  –التمكین 

التعلم   -الق�ادة �التعاطف  –استكشاف بیئات العمل مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ  ٤
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 الأ�عاد  الدراسة  م

القرار التا�ع لمجلس الوزراء  
 ٢٠٢٠المصري، 

 خلق حلول مر�حة للجانبین   –من خلال التصح�ح الذاتي 

ــادة       ــاد الق�ـ ــول �عـــض أ�عـ ــات حـ ــاق �عـــض الدراسـ ــابق اتفـ ــدول السـ ــن الجـ ــح مـ یتضـ
التك�ف�ة، وسوف �عتمد ال�حث الحالي على الأ�عاد التال�ة: القدرة على التك�ف، والقدرة 
على التعلم، والقدرة على بناء علاقات إ�جاب�ة، والحو�مة الفاعلة، و��جاد حلول مر�حة 

 للجم�ع، والتي �مكن عرضها على النحو التالي: 
ــد علــــى التعامــــل مــــع المتغیــــرات  .أ ــ�خ المعهــ القــــدرة علــــى التك�ــــف: وتعنــــي قــــدرة شــ

والظــروف فــي البیئــة الداخل�ــة والبیئــة الخارج�ــة، مــن خــلال اتخــاذ القــرارات فــي ضــوء 
التحلیل التام للموضوعات ومواجهة الأزمات بوضع قواعد ب�انـات شـاملة وخطـط بدیلـة 

 للمؤسسة.  
القدرة على التعلم: و�قصـد بهـا مـدى اسـتعداد شـ�خ المعهـد للـتعلم المسـتمر وتطـو�ر  .ب 

مهاراتــه وتقیــ�م الممارســات التعل�م�ــة، واتخــاذ الإجــراءات التصــح�ح�ة واحتــرام وجهــات 
 النظر المخالفة.

القدرة على بناء علاقات إ�جاب�ة: وتعني قدرة ش�خ المعهـد علـى التواصـل والتفاعـل  .ج
الإ�جـابي مـع الطــلاب والمعلمـین وأول�ــاء الأمـور لتحقیــق بیئـة تعل�م�ــة صـح�ة وناجحــة 

 وتوض�ح الأس�اب وراء القرارات التي یتم اتخاذها.
الحو�مة الفاعلة: و�قصـد بهـا مـدى قـدرة شـ�خ المعهـد علـى تطبیـق آل�ـات الحو�مـة  . د 

(الإطار الذي �حكم سلوك واتخاذ القرارات) �شكل �ضمن تحقیق الأهداف المرجوة من 
خــلال وضــع المعــاییر التــي �جــب الوفــاء بهــا، وتعیــین حــوافز لمــن �شــارك فــي وضــع 

 الحلو الإبداع�ة، وتفو�ض �عض الصلاح�ات الإدار�ة.
إ�جـــاد حلـــول مر�حـــة للجم�ـــع: وتعنـــي قـــدرة شـــ�خ المعهـــد علـــى تحقیـــق التـــوازن بـــین  .ه

احت�اجــات الجم�ــع (الطــلاب والعــاملین وأول�ــاء الأمــور والمجتمــع ) وتحقیــق الأهــداف 
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التعل�م�ـــة داخـــل المعهـــد مـــن خـــلال التعـــاون مـــع مؤسســـات المجتمـــع المختلفـــة، و�ثـــارة 
 التنافس بین العاملین �ما �حقق أنشطة بناءة داخل المؤسسة.

 ثانً�ا: واقع أداء شیوخ المعاهد الثانو�ة الأزهر�ة:
ــا       ــل مـ ــر �كـ ــة �مصـ ــة التعل�م�ـ ــن المنظومـ ــزء مـ ــة جـــزء لا یتجـ ــد الأزهر�ـ ــد المعاهـ تعـ

تشـتمل عل�ـه مـن مشـكلات ومعوقـات �خـلاف طب�عتهـا الدین�ـة التـي تمیزهـا عـن غیرهــا 
 ).١٦: ٢٠١٥من مؤسسات التعل�م قبل الجامعي(رمضان، 

لســــنة  ١٠٣و�قصـــد �المعاهــــد الأزهر�ــــة تلــــك المعاهــــد التــــي عرفهــــا القــــانون رقــــم      
م �أنهـا المؤسســات التعل�م�ــة التا�عــة للأزهــر والتــي تقــوم مقــام المــدارس �أنواعهــا ١٩٦١

وتهــدف إلــى تزو�ــد التلامیــذ فــي التعلــ�م العــام ، وحــدد القــانون الغــرض منهــا وأنواعهــا, 
�القـــدر الكـــافي مـــن الثقافـــة الإســـلام�ة والعر��ـــة فضـــلاً عـــن المعـــارف التـــي یتـــزود بهـــا 
نظــراؤهم فــي مــدارس التعلــ�م العــام، وقســم القــانون مراحــل التعلــ�م فــي المعاهــد الأزهر�ــة 
ــانوي  ــ�م الثـ ــدادي الأزهـــري والتعلـ ــ�م الإعـ ــدائي الأزهـــري والتعلـ ــ�م الابتـ ــة إلـــى  التعلـ العامـ

م، ظلـت مـدة الدراسـة �المعاهـد الثانو�ـة ١٩٦١لسنة    ١٠٣و�صدور القانون    الأزهري،  
ــم  ــالقرار رقـــ ــدلت �ـــ ــنوات، وعـــ ــنة  ٤٩الأزهر�ـــــة خمـــــس ســـ ــادر فـــــي ١٩٦٧لســـ م، والصـــ

م أص�حت ١٩٩٨لسنة  ١٦٤م إلى أر�ع سنوات، ومع صدور القانون ٢١/١١/١٩٦٧
الدراسة بها ثلاث سنوات تنتهي �الحصول علـى الشـهادة الثانو�ـة �أحـد قسـمیها (أنـور، 

٣٠٠: ٢٠١٤.(  
ــا       ــة الأهم�ـــة حیـــث إنهـ ــة فـــي غا�ـ ــانوي فـــي مصـــر مرحلـ ــ�م الثـ ــة التعلـ وتمثـــل مرحلـ

تخضــــع للعدیــــد مــــن عمل�ــــات التطــــو�ر التر�ــــوي المســــتمر �خــــلاف المراحــــل التعل�م�ــــة 
الاخري فهي تمثل عـاملا هامـا فـي رسـم مسـتقبل الاف مـن الطـلاب مـن ناح�ـة وحیـث 
یــرت�ط خر�جوهــا �ــالتعل�م العــالي مــن ناح�ــة اخــري و�التــالي فهــي تعــد حلقــة وصــل بــین 

 )٢٣٢: ٢٠١٣مرحلة التعل�م الاساسي والتعل�م الجامعي (الزمیتي، 
 وتتمثل أهداف المرحلة الثانو�ة الأزهر�ة في:     
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 إعداد الطلاب ل�كونوا على حظ من الثقافة العر��ة والإسلام�ة . .أ
تزو�د الطلاب �المعارف والخبرات التي تت�ح لهم الاسـتمرار فـي الدراسـة الجامع�ـة   .ب 
. 
 تهیئة الطلاب للالتحاق �الكل�ات الأزهر�ة. .ج
 تحقیق الأهداف العامة للدولة. . د 
 تحر�ر عقول الناشئة من الخرافات الشائعة والتقالید التي لا �قرها الدین . .ه
ترغیــب الطــلاب فــي تحمــل المســئول�ة التــي �فرضــها علــیهم المجتمــع ، و�ــأمر بهــا  .و

 الدین. 
إعـــداد الفـــرد لكـــي �شـــق طر�قـــه فـــي الح�ـــاة العمل�ـــة بنجـــاح إذا لـــم �ســـتطع مواصـــلة  .ز

 الدراسة.
 تكو�ن الفضائل النفس�ة والاجتماع�ة للطالب، وتعر�فه آداب السلوك.  .ح
یتضــح مــن خــلال مــا ســبق أن أهــداف التعلــ�م الثــانوي الأزهــري تتفــق مــع أهــداف  

ــلامي  ــي اسـ ــ�م دینـ ــه تعلـ ــا �أنـ ــز عنهـ ــا تتمیـ ــر إلا أنهـ ــي مصـ ــة فـ ــة العامـ ــة الثانو�ـ المرحلـ
�ســــتهدف تــــدع�م التنشـــــئة الإجتماع�ــــة والخلق�ــــة والنفســـــ�ة و�ــــزودهم �الثقافــــة العر��ـــــة 
والإسلام�ة، وتتضح خطور تلك المرحلة أكثر فـي ظـل التغیـرات والتطـورات المتلاحقـة 
التـــي �شــــهدها العـــالم ومحاولــــة المؤسســــات التعل�م�ـــة ومنهــــا التعلـــ�م الثــــانوي الأزهــــري 

 التك�ف معها، و�التالي ضرورة إعداد قادة تلك المعاهد لتحقیق أهداف تلك المرحلة. 
      إخت�ار وتعیین شیوخ المعاهد الثانو�ة الأزهر�ة ومسئول�اتهم.

�إصـــدار اللائحـــة التنفیذ�ـــة  ٢٠٠٧لســـنة  ٢٨٨٦نـــص قـــرار مجلـــس الـــوزراء رقـــم      
�شأن إعادة تنظ�م الأزهـر والهیئـات  ١٩٦١لسنة  ١٠٣لل�اب الخامس من القانون رقم 

) �شـأن ٢٠٠٧لسـنة ( ١٥٦التي �شملها والمعدل �قرار رئـ�س الجمهور�ـة �القـانون رقـم 
 اخت�ار شاغلي وظ�فة ش�خ معهد:
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أن �كون حاصلا على مؤهل أزهري تر�وى عالٍ أو مؤهـل أزهـري عـال مناسـب مـع  .أ
 الحصول علي شهادة إجازة التأهیل التر�وي و�فضل الحاصل علي مؤهل أعلي.

أن �كون قد أمضي أر�ع سنوات علي الأقل في وظ�فة معلـم أول (أ) وذلـك لشـغل   .ب 
 وظ�فة ش�خ معهد.

ــة  .ج ــة المهن�ـ ــرره الأكاد�م�ـ ــا تقـ ــا لمـ ــة ط�قـ ــل للوظ�فـ ــدر�ب المؤهـ ــامج التـ ــاز برنـ أن �جتـ
 للمعلمین.

تـوافر السـمات الشخصصـ�ة مـن حیـث الكفـاءة والجـدارة للمرشـح مـن واقـع الملفــات  . د 
 والجوانب الأخلاق�ة والمهن�ة والثقاف�ة التي تؤهله لشغل الوظ�فة.

 ٢٠١٣لسـنة  ٢٥٠�ما نصت اللائحـة التنفیذ�ـة الصـادرة �قـرار شـ�خ الأزهـر رقـم      
)علــي أن �كــون اخت�ــار شــاغلي وظ�فــة ١١مــادة ( ٢٠١٣لســنة  ٧المفســرة للقــانون رقــم 

شــــ�خ معهــــد مــــن بــــین العــــاملین شــــاغلي وظ�فــــة معلــــم أول (أ) علــــي الأقــــل �المعاهــــد 
الأزهر�ة و�كون الاخت�ار لمـدة سـنتین قابـل للتجدیـد, و�ـتم شـغل وظ�فـة شـ�خ معهـد فـي 
مسا�قة عامة في نطاق �ل منطقة أزهر�ة لاخت�ـار مـن �شـغلها مـن خـلال اعـلان �قـوم 
قطاع المعاهد الأزهر�ة بنشره في احدي وسائل الاعلام واسعة الانتشار �الاضافة الـي 

 نشره بلوحة الاعلانات داخل دواو�ن المناطق الأزهر�ة ومعاهدها المختلفة. 
ــادة (      ــددت المــ ــة ١٢وحــ ــات المتعلقــ ــلان الب�انــ ــذا الاعــ ــمن هــ ــه �جــــب أن یتضــ ) أنــ

�الوظ�فة وشروط شغلها وهي ذات الشروط المتطل�ة للترق�ـة المنصـوص علیهـا �المـادة 
) مــن هــذا القــانون, و�شــترط فــي حالــة ثبــوت عــدم تــوافر شــروط شــغل ١١مكــررا ( ٩٣

هذه الوظـائف �مـن �شـغلها فـي إحـدي المنـاطق الأزهر�ـة أن یتضـمن ذات الاعـلان مـا 
�فیـــد الســـماح للعـــاملین �المنـــاطق الأزهر�ـــة الأخـــري التقـــدم لشـــغل هـــذه الوظـــائف متـــي 

 ٢٠٠٧لســـــنة  ١٥٦تـــــوافرت فـــــیهم شـــــروط شـــــغلها المنصـــــوص علیهـــــا �القـــــانون رقـــــم 
 ٢٠١٣لســنة  ٧والمعدلــة �القــانون رقــم  ١٩٦١لســنة  ١٠٣المضــافة ال�ــة �القــانون رقــم 

ــادة ( ــي المـ ــا فـ ــة المنصـــوص علیهـ ــة وتخـــتص اللجنـ ــذه اللائحـ ــة ٧وهـ ــذه اللائحـ ) مـــن هـ
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�النظر في الترش�ح لشغل هذه الوظائف علي اساس الحاصل علي اعلي درجـات وفقـا 
للتقس�م النسـبي للمعـاییر والمهـارات والضـوا�ط والاجـراءات المنصـوص علیهـا فـي ذات 

 ) من هذا القرار.٧المادة (
ــات أهمهــــا(الأزهر      ــن المســــئول�ات والاختصاصــ ــد �مجموعــــة مــ ــوم شــــ�خ المعهــ و�قــ

 ):١٦:  ١٩٦٣الشر�ف، 
العمـــل علـــى تـــوفیر التر��ـــة الروح�ـــة والســـلو��ة الصـــالحة للطـــلاب �مـــا یرفـــع رســـالة  .أ

 الإسلام والأزهر فى نفوسهم و�ؤهلهم للر�ط بین الدین والح�اة والعقیدة والسلوك.
ــوظفین وأبنائــــه الطل�ــــة  .ب  ــه المدرســــین والمــ ــاط بــــین زملائــ ــث روح الجــــد والنشــ بــ

والتمسك �آداب الدین الحن�ف وتعال�مه، �ما یوفر مجالاً صالحًا لعمل�ة التر��ة والتعل�م 
 و�نمى النفع المت�ادل بین المعهد والبیئة التى ینشط فیها.

إعداد میزان�ة المعهد ومناقشتها مع مجلس إدارة المعهد ثم رفعها إلى الإدارة العامـة  .ج
 للمعاهد الأزهر�ة.

تقـــو�م مـــوظفى المعهـــد، ومتا�عـــة ق�ـــام �ـــل مـــنهم �مـــا و�ـــل إل�ـــه مـــن أعمـــال ومـــدى  . د 
 استعداده لتقبل التوج�ه والنصح والمعاونة ف�ما �عهد إل�ه من أعمال إضاف�ة.

العنا�ـــة �ـــالتنظ�م الـــداخلى للمعهـــد لتـــوفیر حســـن الترتیـــب والتنســـیق والهـــدوء وســـرعة  .ه
 إنجاز الأعمال وضمان تأدیتها بدقة.

 العمل على استكمال الإمكان�ات الماد�ة وال�شر�ة اللازمة للمعهد. .و
تــــدبیر مـــــا یلـــــزم للطـــــلاب مـــــن خـــــدمات فـــــي الدراســـــة والنشـــــاط والرعا�ـــــة الصـــــح�ة  .ز

 والاجتماع�ة.                
توطیـد الصــلات بــین الطـلاب والآ�ــاء والمــواطنین والهیئـات ودور العلــم فــي مح�طــه  .ح

 �ما �عین المعهد على تحقیق أهدافه .
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إعداد مقترحات المعهد ف�ما �خصه في مشروع الموازنة ومتا�عـة التنفیـذ �عـد اعتمـاد  .ط
الموازنة وتقد�م مشـروع الحسـاب الختـامي لمجلـس الإدارة لاعتمـاده والموافقـة عل�ـه قبـل 

 رفعه للجهة المختصة.
إعــداد تقر�ــر�ن عــن ســیر العمــل فــي المعهــد أولهمــا فــي ختــام النصــف الأول مــن  .ي

العــام الدراســي ، وثانیهمــا فــي ختــام العــام الدراســي مــع تضــمینهما اقتراحاتــه وعرضــها 
 على مجلس الإدارة ل�قرر ما یراه في شأنهما .

 توق�ع الجزاء على العاملین �المعهد وفقا للقانون. .ك
من خلال ما سبق یتضح تعدد مسـئول�ات شـ�خ المعهـد، و�شـیر الواقـع أن غالب�ـة      

المسئول�ات السا�قة نادرًا ما �قوم بها ش�خ المعهـد، وهـذا مـا أوضـحته �عـض الدراسـات 
)؛ حیــــث ٢٠١٧)، (ســــعید، ٢٠١٧)، (ع�ســــى، ٢٠٢٣الســــا�قة، ومنهــــا (عــــوض الله، 

أشارت الى قلة اهتمام إدارة المعهد بتوفیر المناخ الـداعم لت�ـادل المعرفـة بـین العـاملین, 
وتر�یـز شــ�خ المعهــد علـي الجوانــب الادار�ــة التقلید�ـة دون الاهتمــام �الجوانــب المتعلقــة 
�ــالمتغیرات التــي فرضــتها العولمــة وثــورة المعلومــات, وقلــة وضــوح مفــاه�م الإدارة لــدى 
غالبیتهم مثل التخط�ط, والتنظ�م, والعلاقات الإنسان�ة, �ما أن �عض هـذه المسـئول�ات 

 تتم مر�ز�ا وتصدر بها خطط من قبل رئاسة قطاع المعاهد الأزهر�ة.    
 معاییر أداء شیوخ المعاهد الثانو�ة الأزهر�ة:

�شـــأن  ١٩٦١لســـنة  ١٠٣حـــددت اللائحـــة التنفیذ�ـــة لل�ـــاب الخـــامس مـــن القـــانون      
اعادة تنظ�م الأزهر والهیئات التي �شملها والمعدل �قرار رئ�س الجمهور�ة �القانون رقم 

المعــــــاییر اللازمــــــة لــــــلأداء التعل�مــــــي لوظــــــائف الادارة المدرســــــ�ة  ٢٠٠٧لســــــنة  ١٥٦
�المعاهــد الأزهر�ة(شــ�خ معهــد/و�یل معهــد) علــي النحــو المبــین فــي �ــل مــن المجــالات 

 الات�ة:
 أ: مجال الثقافة المؤسس�ة

 رؤ�ة خطط وأسالیب واضحة للتعل�م -١
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 بیئة تنظ�م�ة م�سرة للتواصل الانساني -٢
 ب: مجال المشار�ة:

الالتـــزام �قـــ�م وم�ـــادئ التشـــاور لـــدعم العمـــل الجمـــاعي وتوســـ�ع فـــرص ومجـــالات  -١
 الحوار والمناقشة وت�ادل الآراء. 

التوظ�ــــف الفعــــال لتكنولوج�ــــا المعلومــــات فــــي ت�ســــیر تــــداول المعلومــــات ونشــــرها  -٢
 وصنع واتخاذ القرارات الرشیدة. 

 المشار�ة المجتمع�ة. -٣
 ج: مجال المهن�ة:

 -٤التنم�ــــة المهن�ــــة المســـــتد�مة.  -٣الــــتمكن المهـــــاري.  -٢الــــتمكن المعرفــــي.  -١
 الأخلاق المهن�ة.

 د: مجال ادارة التغییر:
 مناخ تنظ�مي داعم للتغییر التر�وي الابداعي -١
 تغییر تر�وي یرتكز علي الم�ادرة وتشج�ع التجر�ب والتجدید  -٢
 تبني المداخل العلم�ة في تعبئة الأفراد وتحفیز الجهود وت�سیر عمل�ات التغییر. -٣
ــدا  -٤ ــذها تمهیـ ــا وتنفیـ ــي متا�عتهـ ــار�ة فـ ــة والمشـ ــو�ر المدرسـ ــو�م وتطـ ــط تقـ ــداد خطـ إعـ

 للاعتماد التر�وي. 
مــن خــلال العــرض الســابق لمعــاییر الأداء اللازمــة لوظ�فــة شــ�خ المعهــد؛ یتضــح      

أنهـــا لـــم تحـــدد مـــاهي المعـــارف والمهـــارات التـــي �جـــب أن تتـــوافر لـــدي شـــ�خ المعاهـــد، 
وماهي الأخلاق المهن�ـة التـي �جـب أن یتحلـي بهـا، �مـا أنهـا لـم تحـدد مـاهي المـداخل 
العلم�ة في تعبئة الأفراد وتحفیزهم من أجـل إحـداث التغییـر فـي المعاهـد، إلا أنـه یوجـد 

 ش�ه اتفاق بین تلك المعاییر وأ�عاد الق�ادة التك�ف�ة.  
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 القسم الثالث: الإطار المیداني لل�حث: 
و�شـــمل الوقـــوف علـــى الأهـــداف، وتوضـــ�ح الأداة والعناصـــر التـــي تتكـــون منهـــا،       

والمجتمع والعینة، وأسـالیب المعالجـة الإحصـائ�ة المسـتخدمة، وغیرهـا مـن النقـاط التـي 
 یتم تناولها �التفصیل ف�ما یلي:

 أولاً: الأهداف: 
 وفقاً لطب�عة مشكلة ال�حث فإن الإطار المیداني �ستهدف:       

استجا�ات أفراد العینة �شكل اجمالي من خلال تحلیل (أ�عاد)   الوقوف على نتائج .أ
من  است�انة   التك�ف�ة  الق�ادة  لأ�عاد  الأزهر�ة  الثانو�ة  المعاهد  شیوخ  ممارسة  مستوى 

 وجهة نظر المعلمین 
ــلال تحلیـــل  .ب  ــن خـ ــكل تفصـــیلي مـ ــة �شـ ــراد العینـ ــائج اســـتجا�ات أفـ ــى نتـ ــوف علـ الوقـ

ــارات) اســـت�انة  ــة لأ�عـــاد الق�ـــادة (ع�ـ ــد الثانو�ـــة الأزهر�ـ ــتوى ممارســـة شـــیوخ المعاهـ مسـ
 .التك�ف�ة من وجهة نظر المعلمین

ــا ٠.٠٥دراســـة الفـــروق ذات الدلالـــة الإحصـــائ�ة عنـــد مســـتوى دلالـــة ( .ج ) فأقـــل، ف�مـ
 یتعلق �آراء أفراد العینة، تعزى لمتغیري (المنطقة، النوع).

 ثانً�ا: بناء الأداة: 
لتحدیـد مســتوى ممارسـة (شـیوخ المعاهـد الثانو�ـة الأزهر�ــة صـمم ال�احـث اسـت�انة       

لأ�عــاد الق�ــادة التك�ف�ــة مــن وجهــة نظــر المعلمــین)، والكشــف عــن الفــروق ذات الدلالــة 
الإحصــائ�ة بــین اســتجا�ات أفــراد العینــة حــول مســتوى الممارســة والتــي تعــزى لمتغیــري 

 وقد مر إعداد هذه الاست�انة �الخطوات الآت�ة:  النوع)، –(المنطقة 
أعـــد ال�احـــث الصـــورة الأول�ـــة للاســـت�انة اعتمـــاداً علـــى مـــا توصـــل إل�ـــه فـــي الإطـــار  .أ

 النظري، و�ذلك اعتماداً على الدراسات السا�قة.
عـــرض ال�احـــث الاســـت�انة �عـــد إعـــدادها فـــي صـــورتها الأول�ـــة علـــى �عـــض الســـادة   .ب 

مــن المتخصصــین فــي المجــال مــن محكمــاً  المحكمــین والــذین بلــغ عــددهم ثــلاث عشــر
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أعضــاء هیئــة التــدر�س �كل�ــات التر��ــة، وذلــك لمعرفــة وجهــات نظــرهم، والاســتفادة مــن 
ملاحظاتهم ف�ما احتوته الاست�انة من أ�عـاد ومـدى ملاءمتهـا لتحقیـق الأهـداف، ومـدى 
ارت�اط ومناس�ة �ل ع�ارة لل�عد الذي تنتمي إل�ه وللاست�انة �كل، والوقوف أ�ضاً علـى 

 مناس�ة ص�اغة �ل ع�ارة. 
ــم تعـــدیل �عـــض الع�ـــارات        ــدمها الســـادة المحكمـــون، تـ ــى ضـــوء الآراء التـــي قـ وفـ

الـواردة �الاســت�انة، و�ضــافة �عضــاً آخــر، �مــا تــم حــذف الع�ــارات التــي قلــت فیهــا نســ�ة 
. ومـــن خـــلال ذلـــك اطمـــأن ال�احـــث إلـــى أن الأداة تتمتـــع ٪٨٠موافقـــة المحكمـــین عـــن 

 بدرجة مقبولة من الصدق الظاهري.
تضمنت الاست�انة في صورتها النهائ�ة جزءان؛ اختص الجزء الأول منها ب�عض      

الب�انــات الأول�ــة عــن المســتجیب، مثــل: المنطقــة، والنــوع، واقتضــت الإجا�ــة علــى هــذا 
الجــزء  ) فــي إحــدى الخانــات المناســ�ة المخصصــة لــذلك. أمــاالجــزء وضــع علامــة (

 ) ع�ارة، �ما في الجدول الآتي:27الثاني فتكون من (
 ) وصف أداة الدراسة٢جدول (

 إجمالي أداة الدراسة  عدد الع�ارات الأ�عاد 

 6 ال�عد الأول: القدرة على التك�ف 

27 
 ٦ ال�عد الثاني: القدرة على التعلم 

 ٥ ال�عد الثالث: القدرة على بناء علاقات إ�جاب�ة
 5 ال�عد الرا�ع: الحو�مة الفاعلة 

 ٥ ال�عد الخامس: إ�جاد حلول مر�حة للجم�ع 

 Internal Consistency لفحص صدق المحتوى (أو صدق الاتساق الداخلي)     
Validity   ــه ــد الـــذي تنتمـــي لـ ــارة وال�عـ ــین �ـــل ع�ـ ــاط بـ ــاملات الارت�ـ ــم حســـاب معـ تـ

، �ما تم حساب معاملات (Person Correlation)�استخدام معامل ارت�اط بیرسون 
الارت�ــاط بــین �ــل �عــد والأ�عــاد الأخــرى، والدرجــة الكل�ــة، وذلــك �عــد تطبیــق الاســت�انة 
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) فرداً من أفراد مجتمع الدراسة �عینـة اسـتطلاع�ة، وتوضـح الجـداول التال�ـة ٣٠على (
                    نتائج حساب معاملات الارت�اط:                                                                                                 

 معاملات الارت�اط بین �ل ع�ارة  و�ین اجمالي الاست�انة ) ٣جدول (
ال�عد الأول:  
القدرة على  

 التك�ف 

ال�عد الثاني:  
القدرة على  

 التعلم

ال�عد الثالث: القدرة  
على بناء علاقات  

 إ�جاب�ة

ال�عد الرا�ع:  
الحو�مة 
 الفاعلة 

ال�عد الخامس:  
إ�جاد حلول مر�حة  

 للجم�ع
رقم  
الع�ار 

 ة

معامل  
الارت�ا 
 ط

رقم  
الع�ا
 رة 

معامل  
الارت�ا 
 ط

رقم  
 الع�ارة 

معامل  
 الارت�اط 

رقم  
الع�ا
 رة 

معامل  
الارت�ا 
 ط

رقم  
 الع�ارة 

معامل  
 الارت�اط 

٠.٨٢ ١ ٠.٩٣ ١ ٠.٩٢ ١ ٠.٩٦ ١ ٠.٨٦ ١ 
٠.٩٤ ٢ ٠.٩٣ ٢ ٠.٩٣ ٢ ٠.٩٥ ٢ ٠.٩٢ ٢ 
٠.٩٣ ٣ ٠.٦٦ ٣ ٠.٩٤ ٣ ٠.٩٧ ٣ ٠.٩٤ ٣ 
٠.٩٠ ٤ ٠.٩٦ ٤ ٠.٨٤ ٤ ٠.٩١ ٤ ٠.٩٣ ٤ 
٠.٩٥ ٥ ٠.٩٦ ٥ ٠.٧٥ ٥ ٠.٨١ ٥ ٠.٩٤ ٥ 
٠.٩٤ ٦ ٠.٩٦ ٦             

یُبــین الجــدول الســابق أن جم�ــع ع�ــارات الاســت�انة تــرت�ط �ال�عــد الــذي تنتمــي لــه       
)، حیـــث تراوحـــت معـــاملات ٠.٠١�معامـــل ارت�ـــاط دال إحصـــائ�اً عنـــد مســـتوى دلالـــة (

 )، وهو ما یؤ�د صدق الاتساق. ٠.٩٧) و(٠.٦٦الارت�اط ما بین (
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 معاملات الارت�اط بین �ل �عد والأ�عاد الأخرى، و�جمالي الاست�انة ) ٤جدول (

 المحاور

ال�عد 
الأول: 
القدرة 
على  
 التك�ف 

ال�عد 
الثاني: 

القدرة على  
 التعلم

ال�عد الثالث:  
القدرة على  
بناء علاقات 

 إ�جاب�ة

ال�عد الرا�ع:  
الحو�مة 
 الفاعلة 

ال�عد 
الخامس: 

إ�جاد حلول  
مر�حة 
 للجم�ع

اجمالي  
 الاست�انة 

ال�عد 
الأول: 
القدرة 
على  
 التك�ف 

معامل  
ارت�اط 
 بیرسون 

٠.٩٧ ٠.٨٨ ٠.٩٣ ٠.٩١ ٠.٩٧ ١ 

 ٠.٠١ ٠.٠١ ٠.٠١ ٠.٠١ ٠.٠١   الدلالة 

ال�عد 
الثاني: 
القدرة 
على  
 التعلم

معامل  
ارت�اط 
 بیرسون 

  ٠.٩٨ ٠.٨٩ ٠.٩٥ ٠.٩٤ ١ 

 ٠.٠١ ٠.٠١ ٠.٠١ ٠.٠١     الدلالة 

ال�عد 
الثالث:  
القدرة 
على  
بناء  

علاقات  
 إ�جاب�ة

معامل  
ارت�اط 
 بیرسون 

    ٠.٩٦ ٠.٨٥ ٠.٩٢ ١ 

 ٠.٠١ ٠.٠١ ٠.٠١       الدلالة 

ال�عد 
الرا�ع: 
الحو�مة 
 الفاعلة 

معامل  
ارت�اط 
 بیرسون 

      ٠.٩٨ ٠.٩٥ ١ 

 ٠.٠١ ٠.٠١         الدلالة 
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تطوير أداء شيوخ المعاهد الثانوية الأزهرية في ضوء مدخل القيادة  
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 المحاور

ال�عد 
الأول: 
القدرة 
على  
 التك�ف 

ال�عد 
الثاني: 

القدرة على  
 التعلم

ال�عد الثالث:  
القدرة على  
بناء علاقات 

 إ�جاب�ة

ال�عد الرا�ع:  
الحو�مة 
 الفاعلة 

ال�عد 
الخامس: 

إ�جاد حلول  
مر�حة 
 للجم�ع

اجمالي  
 الاست�انة 

ال�عد 
الخامس: 
إ�جاد 
حلول  
مر�حة 
 للجم�ع

معامل  
ارت�اط 
 بیرسون 

        ٠.٩٤ ١ 

 ٠.٠١           الدلالة 

اجمالي  
 الاست�انة 

معامل  
ارت�اط 
 بیرسون 

          ١ 

             الدلالة 

ُ�شــیر الجــدول الســابق أن �ــل �عــد یــرت�ط �الأ�عــاد الأخــرى، �مــا یــرت�ط �إجمــالي       
)، حیــث تراوحــت ٠.٠١الاســت�انة، �معامــل ارت�ــاط دال إحصــائ�اً عنــد مســتوى دلالــة (

ــین ( ــا بـ ــاط مـ ــاملات الارت�ـ ــین (٠.٨٥معـ ــاق ٠.٩٨) و�ـ ــا یؤ�ـــد صـــدق الاتسـ )، وهـــو مـ
 الداخلي للاست�انة. 

ــت�انة  - ــات الاسـ ــن ث�ـ ــق مـ ــاخ  Reliabilityللتحقـ ــا �رون�ـ ــل ألفـ ــتخدم ال�احـــث معامـ اسـ
(Cronbach Alpha) )Johnson, 2013: 171 وذلـك �عـد تطبیـق الاسـت�انة ،(

ــداخلي  ــاق الـ ــدق الاتسـ ــد صـ ــي تحدیـ ــا�قاً فـ ــا سـ ــار إلیهـ ــتطلاع�ة المشـ ــة الاسـ ــى العینـ علـ
لمحــوري الاســت�انة، إضــافة إلــى ق�ــام ال�احثــان �حســاب الصــدق الــذاتي مــن خــلال أخــذ 

 :الآتي)، �ما �ظهر في الجدول ٣٣ :٢٠٢٠الجذر التر��عي للث�ات (علاء الدین، 
 ث�ات وصدق أداة الدراسة �طر�قة ألفا �رون�اخ  )٥جدول (
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 المحاور م
عدد  

 الع�ارات 
معامل ألفا 

 كرون�اخ للث�ات 
الصدق  
 الذاتي 

 ٠.٩٨ ٠.٩٦ ٦ ال�عد الأول: القدرة على التك�ف  ١
 ٠.٩١ ٠.٨٢ ٦ ال�عد الثاني: القدرة على التعلم  ٢

٣ 
ال�عد الثالث: القدرة على بناء علاقات 

 إ�جاب�ة
٠.٩٦ ٠.٩٣ ٥ 

 ٠.٨٥ ٠.٧٣ ٥ ال�عد الرا�ع: الحو�مة الفاعلة  ٤
 ٠.٩٧ ٠.٩٤ ٥ ال�عد الخامس: إ�جاد حلول مر�حة للجم�ع  ٥
 ٠.٩٥ ٠.٩١ ٢٧ اجمالي الاست�انة  

الاست�انة جاءت مرتفعة؛        أ�عاد  ث�ات  أن معاملات  السابق  الجدول  یتضح من 
)، �ما جاء الث�ات لإجمالي الاست�انة بدرجة ٠.٩٦  –  ٠.٧٣حیث تراوحت ف�ما بین (

) نتائجها ٠.٩١مقدارها  في  الثقة  و�التالي  النتائج،  ث�ات  إمكان�ة  على  یدل  وهذا   ،(
  -  ٠.٦٠وسلامة البناء علیها؛ حیث إن معامل الث�ات إذا تراوحت ق�مته ف�ما بین (

)، وتشیر النتائج في الجدول ٧٠م:  ٢٠٢٠) �كون عال�اً (أبو سمرة والط�طي،  ٠.٧٠
بین   ف�ما  تراوحت  والتي  الأ�عادها  �عد من  لكل  الذاتي  الصدق  ارتفاع معاملات  إلى 

مقدارها ٠.٩٨  –  ٠.٨٥( بدرجة  للاست�انة  الإجمالي  الصدق  جاء  حین  في   ،(
)٠.٩٥.( 

 ثالثًا: المجتمع والعینة: 
نظراً لصعو�ة دراسة مجتمع �أكمله من �افة الجوانب، فقد قام ال�احث �أخذ عینة         

ثام�سون   ست�فن  معادلة  تطبیق  على  واعتمدا  المجتمع،  لهذا  ممثلة  عشوائ�ة 
(Thompson, 2002: 10)    .للوقوف على الحد الأدنى للعینة 

القاهرة،          �محافظات:  الأزهر�ة  الثانو�ة  �المعاهد  المعلمین  من  المجتمع  تكون 
  ٢٣٨٠م، وال�الغ عددهم على الترتیب( ٢٠٢٣/ ٢٠٢٢والدقهل�ة، وسوهاج،  للعام الدراسي 

)، وتم حساب الحد الأدنى  ٢٠٢٣) معلمًا ومعلمة (الأزهر الشر�ف، ٢٧٢٦ - ٣٧٦٠ –
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الترتیب (  ) معلما  ٣٣٧  -  ٣٤٩  –  ٣٣١للعینة العشوائ�ة الممثلة للمجتمع و�لغت على 
ال�احث   التي حصل علیها  للتحلیل الإحصائي  الصالحة  الاست�انات  ومعلمة، و�لغ عدد 

)، و�وضح الجدول  ٣٦٨  -  ٤٠٧  –  ٣٥٠) موزعة على الترتیب ( ١١٢٥�عد التطبیق ( 
 التالي توز�ع أفراد العینة وفقاً لمتغیري المنطقة والنوع:  

 ) توز�ع أفراد العینة وفقاً لمتغیري المنطقة والنوع ٦جدول رقم ( 

 العدد  العدد  المنطقة
النس�ة 
 المئو�ة

 العدد  النوع 
النس�ة 
 المئو�ة

 ٥٦.٩ ٦٤٠ ذ�ر ٣١.١ ١٤٨ ٣٥٠ القاهرة
 ٤٣.١ ٤٨٥ أنثى ٣٦.٢ ١٣٥ ٤٠٧ الدقهل�ة 
 ١٠٠ ١١٢٥ الإجمالي ٣٢.٧ ١٣٨ ٣٦٨ سوهاج

٠٠١ ٤٢١ ١١٢٥ الإجمالي     

 
 را�عاً: الأسالیب الإحصائ�ة المستخدمة:

التكرارات        لحصر  جداول  في  تفر�غها  تم  وتجم�عها  الاست�انة  تطبیق  �عد 
   :الآت�ةومعالجتها إحصائ�اً من خلال الأسالیب 

�رون�اخ   .أ ألفا  الكلي   α- chronbach coefficientمعامل  الث�ات  لق�اس 
التر��عي   للاست�انة ومن ثم ق�اس الصدق الذاتي حیث إن (الصدق الذاتي = الجذر 

 للث�ات).
المع�اري،   .ب  والانحراف  الحسابي،  والمتوسط  للموافقة،  المئو�ة  والنسب  التكرارات 

الاستجا�ات  من  استجا�ة  لكل  التحقق  ومدى  مستوى  على  للوقوف  النسبي؛  والوزن 
، ولاستجا�ة ٣.٠إلى    ٢.٣٤الثلاث حیث یبلغ المدى الخاص �استجا�ة (كبیرة) من  

من   (٢.٣٣إلى    ١.٦٧(متوسطة)  ولاستجا�ة  ،  ١.٦٦إلى    ١من    ضع�فة)، 
الدراسة   الحسابيواستخدمت  حساب    المتوسط  النسبيفي  الاست�انة    الوزن  لمحاور 

الق�ادة  لأ�عاد  الأزهر�ة  الثانو�ة  المعاهد  شیوخ  ممارسة  �مستوى  والمتعلقة  الحال�ة 
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 التك�ف�ة من وجهة نظر المعلمین، �غرض ترتیب المحاور والأ�عاد �النس�ة ل�عضها. 
بهدف المقارنة     way ANOVA test-1اخت�ار تحلیل الت�این أحادي الاتجاه   .ج

الفائ�ة   الق�مة  حساب  یتم  حیث  مجموعتین  من  أكثر  دلالتها F بین  ودراسة 
للق�م (  ) أو التي تقل عنها أساس للحكم ٠.٠٥الإحصائ�ة، واعت�ار الدلالة المساو�ة 

الق�مة ( الدلالة عن  إذا زادت  �كون أساساً ٠.٠٥بوجود فروق، في حین  ذلك  ) فإن 
للحكم �عدم وجود فروق، وفي حالة وجود فروق یتم الترج�ح لصالح المتوسط الحسابي 
العینة حسب متغیر  أفراد  المقارنة بین استجا�ات  ال�احث في  الأعلى، وقد استخدمه 

 سوهاج).  –الدقهل�ة  –المنطقة (القاهرة  
، و�تم حساب Independent samples t testاخت�ار التاء للعینات المستقلة   . د 

التائ�ة   بین    tالق�مة  المقارنة  في  ال�احث  استخدمه  وقد  الثنائي،  المتغیر  حالة  في 
 أنثى). -استجا�ات أفراد العینة حسب متغیر النوع (ذ�ر 

الإحصائ�ة    .ه الدلالة  ال�احث  مستوي    Statistical significanceاستخدم  عند 
الاخت�ارات ٠.٠٥( وفي  الدراسة،  مجتمع  من  العشوائ�ة  العینة  حجم  تحدید  في   (

 الإحصائ�ة الثلاثة السا�قة. 
تم تحلیل النتائج �استخدام برنامج الحزمة الإحصائ�ة للعلوم الاجتماع�ة والمعروف  .و

الإصدار    (SPSS) (Statistical Package of the Social Sciences)�اسم  
 م.٢٠١٩العشرون للعام 

 خامساً: النتائج وتفسیرها:
یتم تناول العرض التحلیلي الإحصائي الخاص �اسـتجا�ات العینـة علـى �ـل �عـد       

من أ�عاد الاست�انة وعلى �ـل مفـردة مـن مفرداتهـا، �مـا �حقـق أهـداف الإطـار المیـداني 
 لل�حث، وذلك من خلال جداول توض�ح�ة �مكن عرضها وفقاً للنقاط التال�ة:

 
 



 

 
 
 

 
 

۳٦ 

 راضي المتولي محمود عبد العزيز    

 

تطوير أداء شيوخ المعاهد الثانوية الأزهرية في ضوء مدخل القيادة  

 التكيفية 

 النتائج المتعلقة �الهدف الأول: -أ
�عرض ال�احـث ف�مـا یلـي النتـائج المتعلقـة �الهـدف الأول والـذي �سـعى: للوقـوف       

 ) الاست�انة.أ�عادعلى نتائج استجا�ات أفراد العینة �شكل اجمالي من خلال تحلیل (
 و�مكن توض�ح ذلك ف�ما یلي:       

 ) الأوزان النسب�ة لإجمالي أ�عاد ومحوري الاست�انة ٧جدول (
 الترتیب  درجة الموافقة  الانحراف المع�اري  الوزن النسبي المتوسط الحسابي الأ�عاد 

ال�عد الأول:  
القدرة على  

 التك�ف 
 ٥ ضع�فة ٠.٦٧ ١.٤٩ ٨.٩٥

ال�عد الثاني:  
القدرة على  

 التعلم
 ٤ ضع�فة ٠.٧٠ ١.٥٢ ٩.٠٩

ال�عد الثالث:  
القدرة على بناء 

علاقات  
 إ�جاب�ة

 ١ ضع�فة ٠.٦٩ ١.٦٠ ٧.٩٩

ال�عد الرا�ع:  
الحو�مة 
 الفاعلة 

 ٣ ضع�فة ٠.٦٩ ١.٥٣ ٧.٦٥

ال�عد الخامس:  
إ�جاد حلول  
 مر�حة للجم�ع

 ٢ ضع�فة ٠.٦٧ ١.٥٥ ٧.٧٦

اجمالي  
 الاست�انة 

   ضع�فة ٠.٦٦ ١.٥٣ ٤١.٤٤

�اســتقراء التحلیـــل الموجــود فـــي الجـــدول الســابق نجـــد أن مســتوى ممارســـة شـــیوخ       
المعاهــد الثانو�ــة الأزهر�ــة لأ�عــاد الق�ــادة التك�ف�ــة (ككــل)، مــن وجهــة نظــر أفــراد العینــة 



 

 
 

 

 
                                             

 

۳۷ 
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)، ٠.٦٦)، والانحــراف المع�ــاري (١.٥٣جــاء (ضــع�فاً)، حیــث بلــغ الــوزن النســبي لــه (
كمـا یتضــح مــن الجــدول أن مسـتوى ممارســة شــیوخ المعاهــد الثانو�ـة الأزهر�ــة لكــل �عــد 
مــن أ�عــاد الق�ــادة التك�ف�ــة، مــن وجهــة نظــر أفــراد العینــة جــاء (ضــع�فاً)، أي أن هنــاك 
تجانس في استجا�ات المعلمین حول مسـتوى ممارسـة شـیوخ المعاهـد الثانو�ـة الأزهر�ـة 
لأ�عاد الق�ادة التك�ف�ة الذي یرونه غیر مرضً�ا من وجهة نظرهم، وهو أمر �حتاج إلى 
بذل الجهد لكي �ص�ح المستوى عال�ـاً و�رقـى لمـا هـو مطلـوب؛ وقـد �كـون السـبب وراء 
ذلك هو قلة قدرة شیوخ المعاهد على مواجهة حالات عدم التأكد، وندرة معلوماتهم عن 
التغیــرات فــي البیئــة الداخل�ــة والخارج�ــة، وانشــغالهم �ــالنواحي الإدار�ــة الروتین�ــة، وقلــة 
 اهتمــامهم �ــالنمو المهنــي وتلب�ــة احت�اجــات المعلمــین، وتختلــف هــذه النت�جــة مــع دراســة

حیث توصلت إلى أن درجة ممارسـة الق�ـادة التك�ف�ـة فـي الجامعـة )؛  ٢٠٢٣(سحو�ل،  
: ٢٠٢١وتختلــف هــذه النت�جــة مــع دراســة (الــرو�س،  الهاشــم�ة جــاءت بدرجــة متوســطة

)، حیــث توصــلت إلــى أن درجــة ممارســة مــدیري المــدارس لأ�عــاد الق�ــادة التك�ف�ــة ١١١
) والتـــي ٧١: ٢٠٢٤جــاءت بدرجــة متوســطة، �مــا تختلـــف أ�ضــاً مــع دراســة (الفــواز، 

توصــلت إلــى أن درجــة تحقــق الق�ــادة التك�ف�ــة �جامعــة تبــوك مــن وجهــة نظــر ق�اداتهــا 
)، حیـث توصـلت ٢٠٢٤جاءت بدرجة عال�ة، �ما تختلـف أ�ضـاً مـع دراسـة (الزرقـان، 

 إلى أن درجة ممارسة مدیري المدارس لأ�عاد الق�ادة التك�ف�ة جاءت بدرجة عال�ة.
 النتائج المتعلقة �الهدف الثاني:  -ب
ــى        ــعى إلـ ــذي �سـ ــاني والـ ــدف الثـ ــة �الهـ ــائج المتعلقـ ــي النتـ ــا یلـ �عـــرض ال�احـــث ف�مـ

) ع�ـاراتنتائج استجا�ات أفراد العینة �شـكل تفصـیلي مـن خـلال تحلیـل (الوقوف على  
مســتوى ممارســة شــیوخ المعاهــد الثانو�ــة الأزهر�ــة لأ�عــاد الق�ــادة التك�ف�ــة مــن اســت�انة 

  وجهة نظر المعلمین.
 ال�عد الأول: القدرة على التك�ف:

 و�مكن توض�ح نتائجه في الجدول التالي:     



 

 
 
 

 
 

۳۸ 

 راضي المتولي محمود عبد العزيز    

 

تطوير أداء شيوخ المعاهد الثانوية الأزهرية في ضوء مدخل القيادة  

 التكيفية 

 ) النتائج التفصیل�ة لع�ارات ال�عد الأول: القدرة على التك�ف٨جدول (

 الع�ارة  م

الاستجا�ات    
الوزن  
 النسبي 

الانحرا 
ف 
المع�ار 

 ي

مستوى 
 الموافقة 

الترتی 
 ضع�فة  متوسطة  كبیرة ب

١ 
�ضع ش�خ المعهد خطط  
بدیلة لمواجهة الأزمات  

 الطارئة 

العد
 د

٧٥٣ ٢٥٣ ١١٩ 
  ٦ ضع�فة ٠.٦٨ ١.٤٤

 % ٦٦.٩ ٢٢.٥ ١٠.٦ 

٢ 
یتا�ع ش�خ المعهد الأ�حاث  

والتطورات في المجال  
 التعل�مي 

العد
 د

٧٣٨ ٢٤٩ ١٣٨ 
٥  ضع�فة ٠.٧٠ ١.٤٧  

 % ٦٥.٦ ٢٢.١ ١٢.٣ 

٣ 
یتخذ ش�خ المعهد القرارات  
بناء على التحلیل التام  

 للموضوعات

العد
 د

٧٣٢ ٢٤٨ ١٤٥ 
  ٤ ضع�فة ٠.٧١ ١.٤٨

 % ٦٥.١ ٢٢.٠ ١٢.٩ 

٤ 
یر�ط ش�خ المعهد خطط 
التطو�ر �الحاجات الحال�ة 

 والمستقبلة

العد
 د

٧٣٢ ٢١٤ ١٧٩ 
٣  ضع�فة ٠.٧٥ ١.٥١  

 % ٦٥.١ ١٩.٠ ١٥.٩ 

٥ 
یوفر ش�خ المعهد قواعد  
 ب�انات شاملة ومحدثة 

العد
 د

٧٠٤ ٢٣٦ ١٨٥ 
١  ضع�فة ٠.٧٦ ١.٥٤  

 % ٦٢.٦ ٢١.٠ ١٦.٤ 

٦ 
�ستخدم ش�خ المعهد  

التقن�ات الرقم�ة في العمل 
 الإداري 

العد
 د

٧٠٥ ٢٥٤ ١٦٦ 
  ٢ ضع�فة ٠.٧٤ ١.٥٢

 % ٦٢.٧ ٢٢.٥ ١٤.٨ 

یتضح من الجدول  أن استجا�ات افـراد العینـة علـى ع�ـارات ال�عـد الأول (القـدرة       
 على التك�ف) قد جاءت �ما یلي:

جاءت جم�ع ع�ارات ال�عد الأول من حیث درجة الممارسة بدرجة (ضع�فة) تتراوح   -
) الأمر الذي �عني تأكید أفراد العینة علـى ١.٥٤-١.٤٤بین وزن نسبي اجمالي (

ضعف قدرة شیوخ المعاهـد الثانو�ـة الأزهر�ـة علـى التك�ـف والتعامـل مـع المتغیـرات 
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والظروف فـي البیئـة الداخل�ـة (داخـل المعهـد)، والبیئـة الخارج�ـة (المجتمـع المحـ�ط 
ــة  ــال الإدار�ــ ــد فــــي الأعمــ ــیوخ المعاهــ ــك إلــــى انخــــراط شــ ــد �عــــزى ذلــ ــد)، وقــ �المعهــ
ــدرة  ــالي نـ ــا و�التـ ــات العل�ـ ــن الجهـ ــأتي مـ ــي تـ ــة التـ ــذ الأوامـــر الإدار�ـ ــة، وتنفیـ الروتین�ـ
ق�امهم �التحلیل البیئي وصنع القرارات الاسترات�ج�ة على مستوى المعهد، وتختلف 

 ).٣٥: ٢٠١٩هذه النت�جة مع دراسة (حسن وفضل، 
" فـي المرت�ـة .یـوفر شـ�خ المعهـد قواعـد ب�انـات شـاملة ومحدثـة  )"٥وجاءت الع�ـارة ( -

)، ٠.٧٦) وانحـــراف مع�ـــاري (١.٥٤الأولــى بدرجـــة (ضـــع�فة) بـــوزن نســبي قـــدره (
وهــذا �شــیر إلــى قلــة متطل�ــات البن�ــة التحت�ــة الالكترون�ــة اللازمــة لاســتعمالها فــي 
صــنع القــرارات مــن أجهــزة �مبیــوتر و�ـــرامج ودعــم فنــي لتشــغیل وصــ�انة الأجهـــزة 
وتخــز�ن الب�انــات الخاصــة �العمل�ــة التعل�م�ــة والإدار�ــة وتحــدیثها �اســتمرار داخــل 

) حیـث توصـلت ١٣٦: ٢٠٢٣المعهد، وتختلف هـذه النت�جـة مـع دراسـة (محمـود، 
إلى توفر متطل�ات الق�ادة والبن�ة التحت�ة للتحول الرقمي �المعاهـد الأزهر�ـة بدرجـة 

)، والتـي أشـارت إلـى ٢٠٢: ٢٠٢٢عال�ة، وتتفق مـع دراسـة (سـل�مان ، وآخـرون،  
ضعف إدراك أهم�ة استخدام التكنولوج�ـا الرقم�ـة فـي أداء الأعمـل الإدار�ـة ودورهـا 

 في تقلیل الأخطاء.
)" �ضع ش�خ المعهد خطط بدیلة لمواجهة الأزمـات الطارئـة." فـي ١جاءت الع�ارة ( -

ــدره ( ــبي قـ ــوزن نسـ ــع�فة) بـ ــة (ضـ ــر بدرجـ ــاري ١.٤٤الترتیـــب الأخیـ ــراف مع�ـ ) وانحـ
)، وهو ما �شیر إلـى افتقـار شـیوخ المعاهـد الثانو�ـة الأزهر�ـة لوضـع خطـط ٠.٦٨(

تنفیذ�ة للتعامل مع الطوارئ والأزمات والتخط�ط الوقائي لتجنب حدوث المشكلات 
 ). ٢١١: ٢٠٢٣قبل وقوعها، وتتفق هذه النت�جة مع دراسة (الحلواني وآخرون، 

 ال�عد الثاني: القدرة على التعلم:    
 و�مكن توض�ح نتائجه في الجدول التالي:     

 



 

 
 
 

 
 

٤۰ 

 راضي المتولي محمود عبد العزيز    

 

تطوير أداء شيوخ المعاهد الثانوية الأزهرية في ضوء مدخل القيادة  

 التكيفية 

 ) النتائج التفصیل�ة لع�ارات ال�عد الثاني: التفكیر المنظم ٩جدول (

 الع�ارة  م
الاستجا�ات   الوزن   

 النسبي 
الانحراف  
 المع�اري 

مستوى  
 الموافقة 

 الترتیب 
 ضع�فة  متوسطة  كبیرة 

١ 
�ضع ش�خ المعهد  

التعلم والنمو المهني  
 أولو�ة 

 ٧١٧ ٢٤٠ ١٦٨ العدد 
٥  ضع�فة ٠.٧٤ ١.٥١  

 % ٦٣.٧ ٢١.٤ ١٤.٩ 

٢ 

یتخذ ش�خ المعهد  
إجراءات تصح�ح�ة  
في حالة تخلف  

 الأداء 

 ٧١٤ ٢٥٣ ١٥٨ العدد 

  ٣ ضع�فة ٠.٧٣ ١.٥١
 % ٦٣.٥ ٢٢.٥ ١٤.٠ 

٣ 

�شجع ش�خ المعهد  
العاملین لعرض  

تجار�هم السا�قة في  
 حل المشكلات.

 ٧١٣ ٢٥١ ١٦١ العدد 

مكرر ٣ ضع�فة ٠.٧٣ ١.٥١  
 % ٦٣.٤ ٢٢.٣ ١٤.٣ 

٤ 

�عرض ش�خ المعهد  
تقار�ر التغذ�ة  
الراجعة عن  

عمل�ات تقی�م الأداء  
 لجم�ع العاملین.  

 ٦٩٧ ٢٦٢ ١٦٦ العدد 

١  ضع�فة ٠.٧٤ ١.٥٣  
 % ٦٢.٠ ٢٣.٣ ١٤.٧ 

٥ 
�حترم و�شجع ش�خ  

المعهد وجهات  
 النظر المخالفة لرأ�ة 

 ٧١١ ٢٦١ ١٥٣ العدد 
  ٦ ضع�فة ٠.٧٢ ١.٥٠

 % ٦٣.٢ ٢٣.٢ ١٣.٦ 

٦ 

�حفز ش�خ المعهد  
على إعداد ال�حوث  
الإجرائ�ة والدراسات  

 التر�و�ة.  

 ٦٩٨ ٢٥٥ ١٧٢ العدد 

  ٢ ضع�فة ٠.٧٥ ١.٥٣
 % ٦٢.٠ ٢٢.٧ ١٥.٣ 

یتضح من الجدول  أن استجا�ات افراد عینة الدراسـة علـى ع�ـارات ال�عـد الثـاني       
 (القدرة على التعلم) قد جاءت �ما یلي:

تتراوح    ضع�فةجاءت جم�ع ع�ارات ال�عد الأول من حیث درجة الممارسة بدرجة   -
 ) اجمالي  نسبي  وزن  استجا�ات ١.٥٤-١.٤٤بین  تجانس  �عني  الذي  الأمر   (



 

 
 

 

 
                                             

 

٤۱ 

 م  ٢٠٢٤ سبتمبر –عشر ثانيالـد الثامن عشر ـ العدد ال والنفسية  التربوية للعلوم الفيوم جامعة مجلة

المستمر وتطو�ر  للتعلم  المعهد  استعداد ش�خ  وتأكیدها على ضعف  العینة  أفراد 
ذلك مع   و�تفق  التعل�م�ة،  الممارسات  وتقی�م  المعهد  العاملین في  مهاراته وجم�ع 

اقتناع شیوخ المعاهد    ٨٢:  ٢٠١٧دراسة (عبد العز�ز،   ) والتي أشارت إلى قلة 
 �أهم�ة التنم�ة المهن�ة وقلة دافعیتهم نحو التعلم الذاتي. 

- ) الع�ارة  عمل�ات   )"٤وجاءت  عن  الراجعة  التغذ�ة  تقار�ر  المعهد  ش�خ  �عرض 
العاملین بوزن نسبي قدره    ضع�فةفي المرت�ة الأولى بدرجة    " تقی�م الأداء لجم�ع 

)١.٥٣) مع�اري  وانحراف  شیوخ ٠.٧٤)  إلمام  ضعف  إلى  ذلك  �عزى  وقد   (
وضع   إلى  وافتقاره  التر�و�ة،  والقوانین  �التشر�عات  الأزهر�ة  الثانو�ة  المعاهد 

النت�جة مع دراسة (مطاوع وآخرون،   لتقی�م الأداء، وتتفق هذه  :  ٢٠٢٣مؤشرات 
) التي أشارت إلى ضعف اهتمام ش�خ المعهد بتقد�م التغد�ة الراجعة للعاملین  ٨٢

 حول أدائهم. 
" فـي �حترم و�شجع ش�خ المعهـد وجهـات النظـر المخالفـة لرأ�ـة. )"٥جاءت الع�ارة ( -

ــع�فةالترتیـــب الأخیـــر بدرجـــة ( ــبي قـــدره (ضـ ) وانحـــراف مع�ـــاري ١.٥٠) بـــوزن نسـ
)، وهذا  �شیر تجانس استجا�ات المعلمین وتأكیدهم علـى سـ�ادة الأسـلوب ٠.٧٢(

التســـلطي لشـــ�خ المعهـــد فـــي الإدارة، وقلـــة اســـتعداده للاســـتماع إلـــى وجهـــات نظـــر 
العاملین ومناقشتها �احترام ، وهو ما قد یؤثر على التعاون والاندماج بین أعضـاء 

: ٢٠١٩المعهــد وســمعة المعهــد ومكانتــه، وتتفــق هــذه النت�جــة مــع دراســة (بــدوي، 
) والتـي أشـارت إلـى ضـرورة احتــرام شـ�خ المعهـد لآراء العـاملین معـه واحتــرام ٥٤٧

 قدراتهم العقل�ة عند مواجهة المشكلات داخل المعهد . 
 ال�عد الثالث: القدرة على إ�جاد علاقات إ�جاب�ة:

 و�مكن توض�ح نتائجه في الجدول التالي:     
) النتائج التفصیل�ة لع�ارات ال�عد الثالث: القدرة على إ�جاد علاقات  ١٠جدول (

 إ�جاب�ة 



 

 
 
 

 
 

٤۲ 

 راضي المتولي محمود عبد العزيز    

 

تطوير أداء شيوخ المعاهد الثانوية الأزهرية في ضوء مدخل القيادة  

 التكيفية 

 الع�ارة  م
الاستجا�ات   المتوسط   

 الحسابي 
الانحراف  
 المع�اري 

مستوى  
 الموافقة 

 الترتیب 
 ضع�فة  متوسطة  كبیرة 

١ 

�طور ش�خ المعهد  
علاقات قو�ة مع  

أول�اء أمور الطلاب  
 والمجتمع المح�ط 

 ٦٢٩ ٣٢٥ ١٧١ العدد 

  ٢ ضع�فة ٠.٧٤ ١.٥٩
 % ٥٥.٩ ٢٨.٩ ١٥.٢ 

٢ 

�ستفید ش�خ المعهد  
من التنظ�م غیر  

الرسمي (الأشخاص  
ذوي التأثیر داخل  
المعهد) في تحقیق  

 أهداف المعهد.

 ٦٣٢ ٣٣١ ١٦٢ العدد 

٣  ضع�فة ٠.٧٣ ١.٥٨  
 % ٥٦.٢ ٢٩.٤ ١٤.٤ 

٣ 

یدعم ش�خ المعهد  
العلاقة بین المعلمین  
والطلاب على أساس  
التسامح والجد�ة في  

 العمل.  

 ٦٥٥ ٢٩٥ ١٧٥ العدد 

  ٤ ضع�فة ٠.٧٥ ١.٥٧
 % ٥٨.٢ ٢٦.٢ ١٥.٦ 

٤ 

یتبنى ش�خ المعهد  
أسلوب التأثیر  

�العاملین ول�س إعطاء  
 الأوامر والتحكم 

 ٦٠٤ ٢٧٧ ٢٤٤ العدد 

١  متوسطة  ٠.٨١ ١.٦٨  
 % ٥٣.٧ ٢٤.٦ ٢١.٧ 

٥ 

یوضح ش�خ المعهد  
للعاملین الأس�اب وراء  
القرارات وتقد�م الدعم  

 والتوج�ه اللازم 

 ٦٥٤ ٣١٤ ١٥٧ العدد 

٥  ضع�فة ٠.٧٣ ١.٥٦  
 % ٥٨.١ ٢٧.٩ ١٤.٠ 

یتضح من الجدول أن اسـتجا�ات افـراد عینـة الدراسـة علـى ع�ـارات ال�عـد الثالـث       
 (القدرة على إ�جاد علاقات إ�جاب�ة) قد جاءت �ما یلي:

تتـراوح  ضـع�فةجاءت جم�ع ع�ارات ال�عد الثالث من حیث درجة الممارسـة بدرجـة  -
ــبي اجمـــــالي ( ــارة (١.٥٩-١.٥٦بـــــین وزن نســـ ــا عـــــدا ع�ـــ ) جـــــاءت بدرجـــــة ٤) مـــ

متوســطة، وهــو مــا �شــیر إلــى تأكیــد أفــراد العینــة علــى افتقــار شــ�خ المعهــد لمهــارة 



 

 
 

 

 
                                             

 

٤۳ 
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التواصــل والتفاعــل الإ�جــابي مــع الطــلاب والمعلمــین وأول�ــاء الأمــور لتحقیــق بیئــة 
ــة (ســـعید،  ــذه النت�جـــة مـــع دراسـ ــة صـــالحة، وتتفـــق هـ ) التـــي ١٠٠: ٢٠١٧تعل�م�ـ

الخاصــة  الممارسـة الضـع�فة مـن قبـل شـیوخ المعاهـد الثانو�ـة الأزهر�ـةأشـارت إلـى 
 �الحفز الإلهامي والتواصل مع الآخر�ن في تعاملاتهم الیوم�ة. 

یتبنـــى شـــ�خ المعهـــد أســـلوب التـــأثیر �العـــاملین ولـــ�س إعطـــاء  )"4وجـــاءت الع�ـــارة ( -
) ١.٦٨فـي المرت�ـة الأولـى بـوزن نسـبي قـدره ( متوسـطةبدرجة   ".الأوامر والتحكم

) وهذا ر�مـا �شـیر إلـى تنـوع اسـتجا�ات أفـراد العینـة حـول ٠.٨١وانحراف مع�اري (
النمط الإداري الذي �سـلكه شـ�خ المعهـد فـي التعامـل مـع المعلمـین وهـذه الممارسـة 
المتوسطة التي تكاد تقترب من الضع�فة تشیر إلى تر�یز ش�خ المعهد على النمط 
الد�كتاتور التسلطي أكثر من غیره مـن الأنمـاط الإدار�ـة مثـل الـنمط الـد�موقراطي، 
فل�ست هناك مساحة �بیرة من ش�خ المعهد للمعلمین للتـأثیر بهـم و�قنـاعهم �أهم�ـة 

: ٢٠١٧القــررات المتخــذة داخــل المعهــد، وتتفــق هــذه النت�جــة مــع دراســة (ع�ســى، 
) والتــــي أشــــارت إلــــى ضــــعف مقومــــات الصــــحة التنظ�م�ــــة داخــــل المعاهــــد  ١٣٠

الثانو�ة الأزهر�ة ومنها ضعف تأثیر ش�خ المعهـد، وانخفـاض الـروح المعنو�ـة لـدى 
 العاملین.

یوضـــح شـــ�خ المعهـــد للعـــاملین الأســـ�اب وراء القـــرارات وتقـــد�م  )"٥جـــاءت الع�ـــارة ( -
) بـــوزن نســـبي قـــدره ضـــع�فةالـــدعم والتوج�ـــه الـــلازم" فـــي الترتیـــب الأخیـــر بدرجـــة (

، ور�مـــا �شـــیر ذلـــك إلـــى قصـــور فـــي الأداء )٠.٧٣) ، وانحـــراف مع�ـــاري (١.٥٦(
الإداري لشیوخ المعاهد وخاصة في وظ�فة التوج�ـه وتقـد�م الـدعم الـلازم للمعلمـین، 

) والتـــي أشـــارت إلـــى أن ٢٧٧: ٢٠١٩وتختلـــف هـــذه النت�جـــة مـــع دراســـة (الســـید، 
ش�خ المعهد �قدم خبراته لتطو�ر أداء العاملین عن طر�ـق النصـح والإرشـاد بدرجـة 

 متوسطة.
 ال�عد الرا�ع: الحو�مة الفاعلة: 



 

 
 
 

 
 

٤٤ 

 راضي المتولي محمود عبد العزيز    

 

تطوير أداء شيوخ المعاهد الثانوية الأزهرية في ضوء مدخل القيادة  

 التكيفية 

 و�مكن توض�ح نتائجه في الجدول التالي:     
 ) النتائج التفصیل�ة لع�ارات ال�عد الرا�ع: الحو�مة الفاعلة ١١جدول (

 الع�ارة  م
الاستجا�ات   المتوسط   

 الحسابي 
الانحراف  
 المع�اري 

مستوى  
 الموافقة 

 الترتیب 
 ضع�فة  متوسطة  كبیرة 

١ 

�ضع ش�خ المعهد  
المعاییر التي �جب  

الوفاء بها لكل  
 وظ�فة 

 ٦٥٣ ٣١٩ ١٥٣ العدد 

١  ضع�فة ٠.٧٢ ١.٥٦  
 % ٥٨.٠ ٢٨.٤ ١٣.٦ 

٢ 

�عین ش�خ المعهد  
حوافز ماد�ة  
ومعنو�ة لمن  

�شارك في وضع  
حلول إبداع�ة  
 للمشكلات.  

 ٧١٤ ٢٦٩ ١٤٢ العدد 

٥  ضع�فة ٠.٧١ ١.٤٩  
 % ٦٣.٥ ٢٣.٩ ١٢.٦ 

٣ 

�حتفظ ش�خ المعهد  
�السر�ة في معالجة  

�عض القضا�ا  
 داخل المعهد.  

 ٦٨٥ ٢٧٦ ١٦٤ العدد 

  ٢ ضع�فة ٠.٧٤ ١.٥٤
 % ٦٠.٩ ٢٤.٥ ١٤.٦ 

٤ 

�فوض ش�خ  
المعهد �عض  
الصلاح�ات  

الإدار�ة �ما �خدم  
 العمل�ة التعل�م�ة.

 ٦٨٩ ٢٦٤ ١٧٢ العدد 

مكرر٢  ضع�فة ٠.٧٤ ١.٥٤  
 % ٦١.٢ ٢٣.٥ ١٥.٣ 

٥ 

ینفذ ش�خ المعهد  
إجراءات المساءلة  
لجم�ع العاملین  

�المدرسة على حد  
 سواء.

 ٧٠٣ ٢٥٥ ١٦٧ العدد 

٤  ضع�فة ٠.٧٤ ١.٥٢  
 % ٦٢.٥ ٢٢.٧ ١٤.٨ 

یتضح من الجدول  أن استجا�ات افـراد عینـة الدراسـة علـى ع�ـارات ال�عـد الرا�ـع       
 (الحو�مة الفاعلة) قد جاءت �ما یلي:



 

 
 

 

 
                                             

 

٤٥ 
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تتـراوح  ضـع�فةجاءت جم�ع ع�ارات ال�عد الرا�ع مـن حیـث درجـة الممارسـة بدرجـة  -
) الأمر الذي �عني تأكید أفراد العینة علـى ١.٥٦-١.٤٩بین وزن نسبي اجمالي (

ضعف  قدرة ش�خ المعهد على تطبیق آل�ات الحو�مة (الإطـار الـذي �حكـم سـلوك 
واتخــاذ القــرارات) �شــكل �ضــمن تحقیــق الأهــداف المرجــوة، و�تفــق ذلــك مــع دراســة 

 ) ٢٠١٩)، (السید وشع�ان، ٢٠٢٠(حسانین وآخرون، 
�ضــــع شــــ�خ المعهــــد المعــــاییر التــــي �جــــب الوفــــاء بهــــا لكــــل  )"1وجــــاءت الع�ــــارة ( -

) وانحــراف ١.٥٦بــوزن نســبي قــدره ( )ضــع�فةفــي المرت�ــة الأولــى درجــة ( ".وظ�فــة
ــاري ( ــام ٠.٧٢مع�ـ ــح مهـ ــ�ف یوضـ ــود توصـ ــار لوجـ ــى الافتقـ ــك إلـ ــزى ذلـ ــد �عـ )، وقـ

العـــاملین، وضـــعف ممارســـة شـــ�خ المعهـــد للإعـــلان عـــن القواعـــد واللـــوائح الإدار�ـــة 
ور�ما �كون ذلك �سبب الجهل بها، وتتفق هذه النت�جة مع دراسة (السـید وشـع�ان، 

 )، والتي أشارت انخفاض مستوى الشفاف�ة �المعاهد الأزهر�ة. ٢٥: ٢٠١٩
�عین ش�خ المعهد حوافز ماد�ة ومعنو�ة لمن �شارك فـي وضـع   )"٢جاءت الع�ارة ( -

) بـوزن نسـبي قـدره ضـع�فة" في الترتیب الأخیـر بدرجـة (حلول إبداع�ة للمشكلات.
)،  وقــد �عــزى ذلــك إلــى أن أنــواع الحــوافز التــي ٠.٧١) وانحــراف مع�ــاري (١.٤٩(

تقــدم للمعلمــین موحــدة وأن الحــوافز التــي تقــدم علــى أســاس التنــافس بــین المعلمــین 
قلیلة وتتم �شكل روتیني لا یت�ح التنـافس بـین المعلمـین علیهـا فضـلاً علـى أنهـا لا 
تتاح �ل عام لنفس المعلم لكي یتنافس علیها. �ما أن نظام تكر�م المعلم ضـع�ف 

)، حیــث ١١٥: ٢٠٢٠هــذه النت�جــة مــع نت�جــة دراســة (حســانین وآخــرون،  وتتفــق
ــة  ــار�ة الإبداع�ــ ــل المشــ ــن أجــ ــاملین مــ ــد للعــ ــ�خ المعهــ ــز شــ ــى أن تحفیــ ــلت إلــ توصــ
والابتكار�ـــة لا یرقـــى إلـــى طموحـــات المعلمـــین، وتتفـــق مـــع دراســـة (أبـــو الحســــن، 

 ) والتي أشارت إلى ضعف نظام الحوافز �المعاهد الأزهر�ة.١٥٧: ٢٠١٨



 

 
 
 

 
 

٤٦ 

 راضي المتولي محمود عبد العزيز    

 

تطوير أداء شيوخ المعاهد الثانوية الأزهرية في ضوء مدخل القيادة  

 التكيفية 

 ال�عد الخامس: إ�جاد حلول مر�حة للجم�ع:  
 و�مكن توض�ح نتائجه في الجدول التالي:    

 ) النتائج التفصیل�ة لع�ارات ال�عد الخامس: إ�جاد حلول مر�حة للجم�ع ١٢جدول (

 الع�ارة  م
الاستجا�ات   المتوسط   

 الحسابي 
الانحراف  
 المع�اري 

مستوى  
 الموافقة 

 الترتیب 
 ضع�فة  متوسطة  كبیرة 

١ 
�شجع ش�خ المعهد  
على التعاون مع  
 المعاهد الأخرى  

 ٥٨٧ ٢٦٠ ٢٧٨ العدد 
  ١ متوسطة  ٠.٨٣ ١.٧٣

 % ٥٢.٢ ٢٣.١ ٢٤.٧ 

٢ 

�عزز ش�خ المعهد  
الأنشطة البناءة داخل  
المعهد لإثارة التنافس  
 الشر�ف بین العاملین.

 ٧١٨ ٢٤٨ ١٥٩ العدد 

٤  ضع�فة ٠.٧٣ ١.٥٠  
 % ٦٣.٨ ٢٢.٠ ١٤.٢ 

٣ 

�سعى ش�خ المعهد  
إلى التعرف على  
حاجات المعلمین  

والطلاب والعمل على  
 تحق�قها

 ٦٩٦ ٢٧٠ ١٥٩ العدد 

٢  ضع�فة ٠.٧٣ ١.٥٢  
 % ٦١.٩ ٢٤.٠ ١٤.١ 

٤ 

�ضع ش�خ المعهد  
أهدافا تر�و�ة لتوع�ة  
العاملین في مجال  
 خدمة البیئة المحل�ة.

 ٧٠٢ ٢٩٣ ١٣٠ العدد 

  ٥ ضع�فة ٠.٦٩ ١.٤٩
 % ٦٢.٤ ٢٦.٠ ١١.٦ 

٥ 

یراعي ش�خ المعهد  
أهداف معهده أثناء  

صنع القرارات  
المتصلة �إحداث  

التغییر في الممارسات  
 التر�و�ة.

 ٧٠١ ٢٦٣ ١٦١ العدد 

  مكرر٢ ضع�فة ٠.٧٣ ١.٥٢
 % ٦٢.٣ ٢٣.٤ ١٤.٣ 

یتضــــح مــــن الجــــدول  أن اســــتجا�ات افــــراد عینــــة الدراســــة علــــى ع�ــــارات ال�عــــد       
 الخامس (إ�جاد حلول مر�حة للجم�ع) قد جاءت �ما یلي:

 ضـــع�فةجـــاءت جم�ـــع ع�ـــارات ال�عـــد الخـــامس مـــن حیـــث درجـــة الممارســـة بدرجـــة  -
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) جاءت بدرجة ١)، ما عدا الع�ارة (١.٥٢-١.٤٩تتراوح بین وزن نسبي اجمالي (
) الأمــر الــذي �عنــي تأكیــد أفــراد العینــة علــى ضــعف ١.٧٣متوســطة بــوزن نســبي (

قـدرة شـ�خ المعهـد علـى تحقیـق التـوازن بـین احت�اجـات الجم�ـع (الطـلاب والعــاملین 
و�تفــق ذلــك . وأول�ـاء الأمــور والمجتمـع ) وتحقیــق الأهــداف التعل�م�ـة داخــل المعهـد 

 ).٢٠١٩مع دراسة (السید، 
فــي  "�شــجع شــ�خ المعهــد علــى التعــاون مــع المعاهــد الأخــرى  )"١وجــاءت الع�ــارة ( -

)، وانحــراف مع�ــاري ١.٧٣بــوزن نســبي قــدره ( متوســطة)المرت�ــة الأولــى بدرجــة (
ــع المعاهـــد ٠.٨٣( ــول التعـــاون مـ ــ�خ المعهـــد لبروتو�ـ ــى تفعیـــل شـ ــذا �شـــیر إلـ ) وهـ

الأزهر�ة في ضوء الخطـة التـي تضـعها الإدارات التعل�م�ـة والمنـاطق الأزهر�ـة و�ن 
 كان ذلك دون المستوى المأمول. 

�ضــع شــ�خ المعهــد أهــدافًا تر�و�ــة لتوع�ــة العــاملین فــي مجــال  )"٤جــاءت الع�ــارة ( -
ــة ( ــر بدرجـ ــي الترتیـــب الأخیـ ــة" فـ ــة المحل�ـ ــة البیئـ ــع�فةخدمـ ــدره ضـ ــبي قـ ــوزن نسـ ) بـ

)، وقد �عزي ذلـك إلـى انخـراط شـ�خ المعهـد فـي ٠.٦٩)، وانحراف مع�اري(١.٤٩(
العمـــل الإداري الروتینـــي وقلـــة إ�مانـــه بتنم�ـــة الســـلوك البیئـــي الإ�جـــابي مـــن خـــلال 
المشــار�ة فــي الحمــلات والأنشــطة والمشــار�ع البیئ�ــة الوطن�ــة والعالم�ــة، وقــد تتفــق 

)، والتي أشارت إلى مستوى ممارسة ٢٧٩: ٢٠١٩هذه النت�جة مع دراسة (السید، 
شــ�خ المعهــد لتشــج�ع المعلمــین علــى المشــار�ة فــي الأنشــطة المجتمع�ــة والارت�ــاط 

 �البیئة دون المأمول ولا یرقى لطموحات المعلمین. 
 النتائج المتعلقة �الهدف الثالث: -ج 
في        ال�احث  یتناول  الاست�انة،  تضمنتها  التي  للع�ارات  الإحصائي  التحلیل  �عد 

)، ف�ما ٠.٠٥هذه الجزئ�ة دراسة الفروق ذات الدلالة الإحصائ�ة عند مستوى دلالة ( 
وهو الذي �مكن تناوله في ،  یتعلق �آراء أفراد العینة تعزى لمتغري (المنطقة، والنوع)

 التالي:



 

 
 
 

 
 

٤۸ 

 راضي المتولي محمود عبد العزيز    

 

تطوير أداء شيوخ المعاهد الثانوية الأزهرية في ضوء مدخل القيادة  

 التكيفية 

 الفروق �حسب المنطقة -١
) دلالة الفروق بین استجا�ات أفراد العینة وفقا لمتغیر المنطقة (   ١٣جدول (

 القاهرة/الدقهل�ة/سوهاج) 

 العدد  المنطقة  المحاور 
المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف  
 المع�اري 

 الدلالة  ق�مة الفاء  

ال�عد الأول: القدرة على  
 التك�ف 

 ٤.١٧ ٩.٤٣ ٣٥٠ القاهرة 

٠.٠٢ ٣.٧٩ 
 ٣.٩٧ ٨.٨١ ٤٠٧ الدقهل�ة 
 ٣.٩٢ ٨.٦٤ ٣٦٨ سوهاج 

 ٤.٠٣ ٨.٩٥ ١١٢٥ الإجمالي 

 ال�عد الثاني: القدرة على التعلم 

 ٤.٦١ ٩.٧٢ ٣٥٠ القاهرة 

٠.٠١ ٥.٦٢ 
 ٤.٠٠ ٨.٨١ ٤٠٧ الدقهل�ة 
 ٤.٠٣ ٨.٨١ ٣٦٨ سوهاج 

 ٤.٢٢ ٩.٠٩ ١١٢٥ الإجمالي 

ال�عد الثالث: القدرة على بناء  
 علاقات إ�جاب�ة 

 ٣.٧٥ ٨.٣٢ ٣٥٠ القاهرة 

٠.٠١ ٥.٢٦ 
 ٣.٢٣ ٧.٥٦ ٤٠٧ الدقهل�ة 
 ٣.٣١ ٨.١٥ ٣٦٨ سوهاج 

 ٣.٤٤ ٧.٩٩ ١١٢٥ الإجمالي 

 ال�عد الرا�ع: الحو�مة الفاعلة 

 ٣.٧٢ ٧.٩١ ٣٥٠ القاهرة 

٠.١٧ ١.٧٩ 
 ٣.٣٢ ٧.٦٣ ٤٠٧ الدقهل�ة 
 ٣.٣٧ ٧.٤٢ ٣٦٨ سوهاج 

 ٣.٤٧ ٧.٦٥ ١١٢٥ الإجمالي 

ال�عد الخامس: إ�جاد حلول  
 مر�حة للجم�ع 

 ٣.٣٤ ٨.٤٨ ٣٥٠ القاهرة 

٠.٠١ ١٢.٩١ 
 ٣.٣٤ ٧.٦٠ ٤٠٧ الدقهل�ة 
 ٣.٣٢ ٧.٢٦ ٣٦٨ سوهاج 

 ٣.٣٧ ٧.٧٦ ١١٢٥ الإجمالي 

 اجمالي الاست�انة 

 ١٩.٢٠ ٤٣.٨٥ ٣٥٠ القاهرة 

٠.٠١ ٤.٦٤ 
 ١٧.٠٨ ٤٠.٤١ ٤٠٧ الدقهل�ة 
 ١٧.٤٤ ٤٠.٢٨ ٣٦٨ سوهاج 

 ١٧.٩٤ ٤١.٤٤ ١١٢٥ الإجمالي 

 یتضح من الجدول ما یلي:
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ــاء (      ــة الفـ ــت�انة �انـــت ق�مـ ــالي الاسـ ــ�ة لإجمـ ــدرها ٤.٦٤�النسـ ــائ�ة قـ ــة إحصـ ) بدلالـ
)، بینمــا ٤٠.٢٨)، وقــد �ــان أقــل المتوســطات لفئــة (ســوهاج) �متوســط مقــداره (٠.٠١(

)، وهـو مـا �عنـي وجـود ٤٣.٨٥كانت أعلى المتوسطات فئة (القاهرة) �متوسط مقـداره (
) �حســب المنطقــة لصــالح فئــة القــاهرة ٠.٠٥فــروق ذات دلالــة إحصــائ�ة عنــد مســتوى (

ــین  ــائ�ة بــ ــة إحصــ ــد فــــروق ذات دلالــ ــه توجــ ــا أنــ ــة ضــــع�فة، �مــ ــا بدرجــ و�ن �انــــت �لهــ
 –اســتجا�ات أفــراد العینــة وفقــا لمتغیــر المنطقــة حــول �ــل الأ�عــاد (القــدرة علــى التك�ــف 

إ�جـاد حلـول مر�حـة للجم�ـع)  –القدرة على إ�جاد علاقات إ�جاب�ة  –القدرة على التعلم 
مــا عــدا الحو�مــة الفاعلــة، و�مكــن تفســیر ذلــك �ــأن تلــك الفــروق قــد ترجــع لقــرب معاهــد 
القاهرة من رئاسة القطاع، و�التالي سهولة اتصال شیوخ المعاهـد �ـالإدارة العل�ـا، و�ثـرة 
ــة  ــاهرة مقارنـــ ــة القـــ ــا علـــــى معاهـــــد محافظـــ ــة مـــــن جانـــــب الإدارة العل�ـــ الز�ـــــارات والرقا�ـــ
�المحافظات الأخرى، وتوافر البن�ة التحت�ة التكنولوج�ة، و�تفق هذا مـع دراسة(ع�سـى، 

 )٢٠١٧)، (عبد العز�ز، ٢٠١٧
 الفروق بین الأ�عاد وفقاُ لمتغیر النوع: -٢

) دلالة الفروق بین استجا�ات أفراد العینة وفقا لمتغیر النوع ( ذ�ر/ ١٤جدول ( 
 أنثي) 

 العدد  النوع  المحاور 
المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف  
 المع�اري 

ق�مة اخت�ار  
 التاء 

 الدلالة 

ال�عد الأول: القدرة على  
 التك�ف 

 ٣.٩٥ ٨.٨٩ ٦٤٠ ذ�ر
٠.٥٥ ٠.٥٩ 

 ٤.١٤ ٩.٠٣ ٤٨٥ أنثى 
ال�عد الثاني: القدرة على  

 التعلم 
 ٤.١٦ ٩.٠٤ ٦٤٠ ذ�ر

٠.٦١ ٠.٥١ 
 ٤.٣٢ ٩.١٦ ٤٨٥ أنثى 

ال�عد الثالث: القدرة  
على بناء علاقات  

 إ�جاب�ة 

 ٣.٣٨ ٧.٩٠ ٦٤٠ ذ�ر
٠.٣٥ ٠.٩٤ 

 ٣.٥٢ ٨.١٠ ٤٨٥ أنثى 

ال�عد الرا�ع: الحو�مة  
 الفاعلة 

 ٣.٤٢ ٧.٦٤ ٦٤٠ ذ�ر
٠.٨٩ ٠.١٣ 

 ٣.٥٣ ٧.٦٦ ٤٨٥ أنثى 



 

 
 
 

 
 

٥۰ 

 راضي المتولي محمود عبد العزيز    

 

تطوير أداء شيوخ المعاهد الثانوية الأزهرية في ضوء مدخل القيادة  

 التكيفية 

 العدد  النوع  المحاور 
المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف  
 المع�اري 

ق�مة اخت�ار  
 التاء 

 الدلالة 

ال�عد الخامس: إ�جاد  
 حلول مر�حة للجم�ع 

 ٣.٣٥ ٧.٧٥ ٦٤٠ ذ�ر
٠.٩٣ ٠.٠٩ 

 ٣.٣٩ ٧.٧٧ ٤٨٥ أنثى 

 اجمالي الاست�انة 
 ١٧.٦٤ ٤١.٢٢ ٦٤٠ ذ�ر

٠.٦٤ ٠.٤٧ 
 ١٨.٣٤ ٤١.٧٣ ٤٨٥ أنثى 

 یتضح من الجدول ما یلي :  
ــاء (      ــة التـ ــت ق�مـ ــت�انة �انـ ــالي الاسـ ــ�ة لإجمـ ــدرها ٠.٤٧�النسـ ــائ�ة قـ ــة إحصـ ) بدلالـ

) ٠.٠٥) وهــو مــا �عنــي عــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائ�ة عنــد مســتوى (٠.٦٤(
)، بینمـا ٤١.٢٢�حسب النوع، وقد �ان أقـل المتوسـطات لفئـة (ذ�ـر) �متوسـط مقـداره (

)، �ما أنه لا توجد فـروق ٤١.٧٣كانت أعلى المتوسطات فئة (أنثى) �متوسط مقداره (
ذات دلالـة إحصــائ�ة بــین اســتجا�ات أفـراد العینــة وفقــا لمتغیــر النـوع حــول �ــل �عــد مــن 
أ�عاد الق�ادة التك�ف�ة، و�مكن تفسیر ذلك �أنه یوجد اتفاق بـین أفـراد العینـة مـن الـذ�ور 
والإناث حول ضـعف مسـتوى ممارسـة شـیوخ المعاهـد الثانو�ـة الأزهر�ـة لأ�عـاد التك�ف�ـة 
على الرغم من أهمیتها فـي تطـو�ر الأداء الإداري لـدى شـیوخ المعاهـد، و�تفـق هـذا مـع 

 ).٢٠٢٤(الزرقان، )، ٢٠١٩دراسة (السید، 
 التصور المقترح 

 أولاً: الهدف الرئ�س للتصور المقترح: 
�ســعى التصــور المقتــرح إلــى تحقیــق هــدف رئــ�س ممــثلاً فــي: تطــو�ر أداء شــیوخ      

المعاهــد الثانو�ــة الأزهر�ــة فــي ضــوء أ�عــاد الق�ــادة التك�ف�ــة، و�الارتكــاز علــى مجموعــة 
من الآل�ات العمل�ة التي �مكن أن تنطلق منهـا المعاهـد الثانو�ـة الأزهر�ـة، الأمـر الـذي 
ا ومســتقبلً�ا، وتلب�ــة حاجــات  �مكنهــا فــي النها�ــة مــن تحقیــق الأهــداف المنوطــة بهــا آن�ــً

حــل المشــكلات فــي بیئــة العمــل �شــكل  جم�ــع العــاملین بهــا، فضــلاً عــن قــدرتها علــى
 إبداعي وتحقیق النجاح المستدام وتكو�ن علاقات طی�ة مع أصحاب المصلحة.



 

 
 

 

 
                                             

 

٥۱ 

 م  ٢٠٢٤ سبتمبر –عشر ثانيالـد الثامن عشر ـ العدد ال والنفسية  التربوية للعلوم الفيوم جامعة مجلة

 ثانً�ا: مبررات التصور المقترح: 
 ینطلق التصور المقترح الحالي من المبررات التال�ة:      

ل -أ �مدخل  التك�ف�ة؛  الق�ادة  أهم�ة  على  تؤ�د  التي  العالم�ة  مع  التوجهات  لتك�ف 
المتغیرة والمؤسسات   البیئة  �شكل عام  المؤسسات  تواجه  التي  التحد�ات  وتصور 

 التعل�م�ة على وجه الخصوص ومعالجتها �شكل مستدام. 
اهتمام الدولة بتنم�ة القدرات ال�شر�ة لموظفي الجهاز الإداري؛ لتعز�ز �فاءة إدارة   -ب 

 موارد الدولة وفاعل�ة تقد�م الخدمات وفقاً للتوجهات الحدیثة في الإدارة العامة. 
 التوجه الوطني نحو ضمان جودة واعتماد مؤسسات التعل�م قبل الجامعي.  -ج
أهم�ة التعل�م الأزهري قبل الجامعي وضرورة رفع مستواه ل�صل إلى المكانة التي  -د 

 �ستحقها، لتحقیق فاعل�ة أكبر.
الجامعي   -ه قبل  الأزهري  للتعل�م  استرات�ج�ة  "نحو  ٢٠٢٣  –  ٢٠٢٢وضع خطة  م 

أ�عاد  تعل�م أزهري متمیز"   تتماشى مع  التي  الحاكمة  الق�م  تتضمن مجموعة من 
الذات�ة   والتنم�ة  المستمر،  والتعل�م  والجماع�ة،  التعاون  مثل  التك�ف�ة،  الق�ادة 
والجودة   المسؤول�ة،  وتحمل  الذات�ة،  والرقا�ة  الآخر،  وقبول  والتسامح  المستمرة، 

 والتمیز.
 ثالثًا: منطلقات التصور المقترح: 

 لقد ارتكز التصور المقترح على المنطلقات التال�ة:      
 منطلقات نظر�ة:   -أ

یرتكز التصور المقترح الحالي على مجموعة من الاستنتاجات المستخلصة من       
واقع  تعرف  و�ذا  التعل�م�ة،  المؤسسات  في  التك�ف�ة  للق�ادة  النظر�ة  الأسس  تحلیل 

 اخت�ار وتعیین ومعاییر أداء شیوخ المعاهد الثانو�ة الأزهر�ة، ومن ذلك:  
تهـــدف الق�ـــادة التك�ف�ـــة إلـــى المداومـــة علـــى التك�ـــف مـــع التحـــد�ات المتغیـــرة وتجر�ـــة  .١

الابتكارات وتزو�د القادة �أسالیب جدیدة لتحفیـز فـرق العمـل وتطـو�ر قـدراتهم و�شـراك 



 

 
 
 

 
 

٥۲ 

 راضي المتولي محمود عبد العزيز    

 

تطوير أداء شيوخ المعاهد الثانوية الأزهرية في ضوء مدخل القيادة  

 التكيفية 

جم�ــع أفــراد المؤسســة فــي ال�حــث عــن حلــول مبتكــرة بــدلا مــن الاعتمــاد علــى اله�كــل 
 الهرمي التقلیدي.

تنطوي الق�ادة التك�ف�ة على مجموعـة مـن الم�ـادئ، مـن أهمهـا: تنم�ـة عقل�ـة التقبـل،  .٢
وتحســـین الموقـــف مـــن خـــلال العمـــل الفعلـــي، والتر�یـــز علـــى فـــرق العمـــل، وتصـــم�م 

 .عمل�ات التحسین �شكل �س�ط قدر الإمكان، وتعز�ز السلامة النفس�ة
ــات والاتجاهــــات المســــتقبل�ة،  .٣ ــى توقــــع الاحت�اجــ ــة القــــدرة علــ ــب الق�ــــادة التك�ف�ــ تتطلــ

والتعبیـــر عنهـــا لبنـــاء فهـــم جمـــاعي، والمســـاءلة �مـــا فـــي ذلـــك الشـــفاف�ة القصـــوى فـــي 
 عمل�ة صنع القرارات، من أجل توفیر بیئة تعل�م�ة صح�ة وآمنة.

تشیر أغلب الأدب�ات إلى أن أ�عاد الق�ادة التك�ف�ة، هي: القدرة على التك�ف، والقدرة  .٤
علــى الــتعلم، والقــدرة علــى إ�جــاد علاقــات إ�جاب�ــة، والحو�مــة الفاعلــة، و��جــاد حلــول 

 مر�حة للجم�ع.   
أن المعاهــد الثانو�ــة الأزهر�ــة أحــد المؤسســات التعل�م�ــة فــي المجتمــع �عتمــد نجاحهــا   .٥

فـــي ظـــل التطـــورات الســـر�عة فـــي البیئـــة المحل�ـــة والعالم�ـــة، علـــى جهـــود شـــیوخ تلـــك 
المعاهـــد ومـــا �قومــــون �ـــه مــــن أدوار متعـــددة تتمثـــل فــــي: القـــدرة علــــى التك�ـــف مــــع 
التحولات، والتفكیر النقدي وتصح�ح الأخطاء، و�ناء علاقـات إ�جاب�ـة مـع العـاملین، 
ــین  ــوازن بــ ــددة، والتــ ــداف المحــ ــق الأهــ ــدعم تحقیــ ــي تــ ــة التــ ــالیب الحو�مــ ــق أســ وتطبیــ

 الأهداف المؤسس�ة والأهداف الشخص�ة للعاملین.
هنــاك جوانــب قصــور فــي أداء شــیوخ المعاهــد الثانو�ــة الأدب�ــات تكشــف عــن أن أن   .٦

منهـــا: ضـــعف قدرتـــه علـــى التعامـــل مـــع العـــاملین �موضـــوع�ة ومســـاواة،  الأزهر�ـــة،
وافتقـــاره إلـــى مهـــارة وضـــع خطـــط تنفیذ�ـــة للتعامـــل مـــع الأزمـــات والحـــالات الطارئـــة، 
فضلاً عن قلة اهتمامه �مشار�ة العاملین في صـنع القـرارات، وتقـد�م التغذ�ـة الرجعـة 

 . حول تقی�م أداء العاملین داخل المعهد 
 



 

 
 

 

 
                                             

 

٥۳ 

 م  ٢٠٢٤ سبتمبر –عشر ثانيالـد الثامن عشر ـ العدد ال والنفسية  التربوية للعلوم الفيوم جامعة مجلة

 منطلقات میدان�ة:  -ب 
من        المستخلصة  المنطلقات  من  مجموعة  على  المقترح  التصور  یرتكز 

 الإطار المیداني، ومنها:
أن هناك ضعفًا في درجة تـوفر مجمـل ممارسـات شـیوخ المعاهـد الثانو�ـة الأزهر�ـة  .١

 ).١.٥٣(لأ�عاد الق�ادة التك�ف�ة من وجهة نظر أفراد العینة، وفق وزن نسبي 
أن هناك ضعفًا في درجة توفر ممارسات �عد القدرة على التك�ف مـن وجهـة نظـر  .٢

 ).١.٤٩(أفراد العینة،  وفق وزن نسبي 
أن هناك ضعفًا في درجة توفر ممارسات �عد القـدرة علـى الـتعلم مـن وجهـة نظـر   .٣

 ).١.٥٢(أفراد العینة،  وفق وزن نسبي 
أن هناك ضعفًا في درجة توفر ممارسات �عد القدرة على إ�جـاد علاقـات إ�جاب�ـة  .٤

 ).١.٦٠(من وجهة نظر أفراد العینة، وفق وزن نسبي 
أن هنــاك ضــعفًا فــي درجــة تــوفر ممارســات �عــد الحــو�م الفاعلــة مــن وجهــة نظــر  .٥

 ).١.٥٣(أفراد العینة،  وفق وزن نسبي 
أن هنــاك ضــعفًا فــي درجــة تــوفر ممارســات �عــد إ�جــاد حلولــة مر�حــة للجم�ــع مــن  .٦

 ).١.٥٥(وجهة نظر أفراد العینة،  وفق وزن نسبي 
ــة  .٧ ــن حیـــث درجـ ــاءت مـ ــى التك�ـــف) جـ ــدرة علـ ــد الأول (القـ ــارات ال�عـ ــع ع�ـ أن جم�ـ

 التوفر بدرجة ضع�فة.
أن جم�ع ع�ارات ال�عد الثاني (القدرة على التعلم) جاءت من حیث درجـة التـوفر  .٨

 بدرجة ضع�فة.
أن جم�ــع ع�ــارات ال�عــد الثالــث (القــدرة علــى إ�جــاد علاقــات إ�جاب�ــة) جــاءت مــن  .٩

 حیث درجة التوفر بدرجة تتراوح بین ضع�فة ومتوسطة.
أن جم�ع ع�ارات ال�عـد الرا�ـع (الحو�مـة الفاعلـة) جـاءت مـن حیـث درجـة التـوفر  .١٠

 بدرجة ضع�فة .



 

 
 
 

 
 

٥٤ 

 راضي المتولي محمود عبد العزيز    

 

تطوير أداء شيوخ المعاهد الثانوية الأزهرية في ضوء مدخل القيادة  

 التكيفية 

أن جم�ع ع�ارات ال�عد الخـامس (إ�جـاد حلـول مر�حـة للجم�ـع) جـاءت مـن حیـث  .١١
 درجة التوفر بدرجة تتراوح بین ضع�فة ومتوسطة.

ــتوى ( .١٢ ــد مسـ ــائ�ة عنـ ــة إحصـ ــد فـــروق ذات دلالـ ــراد ٠.٠٥لا توجـ ــتجا�ات أفـ ــین اسـ ) بـ
العینــة حــول ممارســات شــیوخ المعاهــد الثانو�ــة الأزهر�ــة لأ�عــاد القــادة التك�ف�ــة وفقــا 

 أنثى). -لمتغیر النوع (ذ�ر 
) بـین اسـتجا�ات أفـراد العینـة ٠.٠٥توجد فروق ذات دلالة إحصـائ�ة عنـد مسـتوى ( .١٣

حــول ممارســات شــیوخ المعاهــد الثانو�ــة الأزهر�ــة لأ�عــاد القــادة التك�ف�ــة وفقــا لمتغیــر 
 سوهاج). -الدقهل�ة  –المنطقة (القاهرة 

 را�عًا: أ�عاد التصور المقترح وآل�اته: 
ــوي       ــي تنطـ ــة، والتـ ــادة التك�ف�ـ ــاد الق�ـ ــن أ�عـ ــة مـ ــرح  مجموعـ ــور المقتـ یتضـــمن التصـ

مجموعة مـن الآل�ـات والأنشـطة الإدار�ـة، والتـي قـد تشـكل مسـارات ین�غـي بدورها على  
أن �ســلكها شــیوخ المعاهــد الثانو�ــة الأزهر�ــة لتحســین الأداء؛ مــن القــدرة علــى التك�ــف، 
والقــدرة علــى الــتعلم، والقــدرة علــى إ�جــاد علاقــات إ�جاب�ــة، والحو�مــة الفاعلــة، و��جــاد 

�مــا یــؤدي إلــى حــل المشــكلات فــي بیئــة العمــل �شــكل إبــداعي حلــول مر�حــة للجم�ــع؛ 
ــلحة ــحاب المصـ ــع أصـ ــة مـ ــات طی�ـ ــو�ن علاقـ ــتدام وتكـ ــاح المسـ ــا . وتحقیـــق النجـ ــو مـ وهـ
 �ستلزم ممارسة الكثیر من الأنشطة، و�مكن توض�ح ذلك على النحو التالي:

 القدرة على التك�ف: -أ
تهتم المؤسسات �شكل عام والمؤسسات التعل�م�ة �شكل خاص �العنصر ال�شري      

على �افة مستو�اته، وخصوصًا القادة؛ انطلاقًا من الموقع الذي �شغلونه؛ حیث أنهم  
�ك�فون أنفسهم مع التطورات الداخل�ة والخارج�ة وخصوصًا المتعلقة �مهنتهم، و�تقبلون 

ولقد   ثابتًا،  �ظل  شیئ  لا  أنه  تمامًا  و�در�ون  البیئة  الإطار�ن  تعقید  نتائج  أسفرت 
العمل�ة،   لهذه  الأزهر�ة  الثانو�ة  المعاهد  شیوخ  افتقار  عن  والمیداني  ما النظري  وهو 

 �فرض علیهم ممارسة مجموعة من الأنشطة الإدار�ة، في مقدمتها: 



 

 
 

 

 
                                             

 

٥٥ 

 م  ٢٠٢٤ سبتمبر –عشر ثانيالـد الثامن عشر ـ العدد ال والنفسية  التربوية للعلوم الفيوم جامعة مجلة

وضــع خطــط بدیلــة لمواجهــة الأزمــات الطارئــة �كــون هــدفها الــرئ�س حما�ــة ســلامة  -
الأفراد والحفـاظ علـى اسـتمرار�ة عمـل المعهـد، و�كـون ذلـك مـن خـلال تحلیـل المخـاطر 
المحتملة التي قد تواجه المعهد، وتحدید الأثر المحتمل لكل منها، وتشكیل فر�ـق عمـل 
مكلف �إعداد وتنفیذ خطط الطـوارئ، و�تعـین علـى الفر�ـق تحدیـد الإجـراءات الأساسـ�ة 
التــي �جــب اتخاذهــا فــي حالــة وقــوع الأزمــة، ثــم �ــأتي دور شــ�خ المعهــد بتــوفیر المــوارد 
اللازمــة لتنفیــذ الخطــط البدیلــة، والتوج�ــه بتنظــ�م تــدر��ات منتظمــة لمواجهــة الطــوارئ، 
ــا�قة  ــارب السـ ــتنادًا إلـــى التجـ ــة اسـ ــدیلات اللازمـ ــال التعـ ــام و�دخـ ــط �انتظـ ــة الخطـ ومراجعـ

 وتغیرات البیئة والمخاطر المحتملة. 
ــور  - ــ�م وحضـــ ــال التعلـــ ــي مجـــ ــورة فـــ ــات المنشـــ ــة والدراســـ ــاث الأكاد�م�ـــ ــة الأ�حـــ متا�عـــ

المــؤتمرات والنــدوات العلم�ــة وورش العمــل للاطــلاع علــى أحــدث الابتكــارات والأفكــار 
فــي مجــال إدارة المؤسســات التعل�م�ــة واســترات�ج�ات التعلــ�م وتقیــ�م النتــائج المستخلصــة 
من ال�حث والتطو�ر في المجال التعل�م وتحدید ��ف�ة تطب�قها في العمل�ة التعل�م�ة في 

 المعهد، و�جراء التعدیلات اللازمة علیها إن أمكن لتحسین جودة الأداء.
تحلیل الموضوعات واتخاذ القرارات على أسس سل�مة، من خلال: جمـع المعلومـات  -

ذات الصـــلة �الموضـــوع، وتحلیلهـــا ومعرفـــة الظـــروف والعوامـــل المتعلقـــة بهـــا واستشـــارة 
الزملاء ممن لدیهم درا�ة أكثر �الموضوع، و�مكن الاستعانة �الخبراء من خارج المعهـد 

 .الذین �مكن أن �قدموا رؤى وتوجهات استرات�ج�ة تساعد في اتخاذ القرارات الأفضل
ر�ــط خطــط التطــو�ر داخــل المعهــد �الحاجــات الحال�ــة والتوقعــات المســتقبل�ة، وذلــك  -

من خلال تقی�م الجوانب المختلفة مثـل: البن�ـة التحت�ـة، والبـرامج التعل�م�ـة، واحت�اجـات 
الطــــلاب والمعلمــــین، والاحت�اجــــات المال�ــــة والمــــوارد ال�شــــر�ة، ثــــم تحدیــــد الفجــــوة بــــین 
الحاجات الحال�ة والرؤ�ة المسـتقبل�ة، وأخیـرًا تحدیـد المجـالات التـي تحتـاج إلـى تحسـین 

 والم�ادرات التي �جب اتخاذها لتعز�ز التطو�ر
اســتخدام التقن�ــات الرقم�ــة فــي العمــل الإداري لشــ�خ المعهــد، وذلــك مــن خــلال إدارة  -
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المعلومات وتـوفیر قواعـد ب�انـات شـاملة ومحدثـة للمعلومـات المتعلقـة �المعهـد وعمل�اتـه 
الإدار�ـــة، مثـــل: ب�انـــات الطـــلاب، والعـــاملین، والجـــداول والخطـــط والمقـــررات، والمـــوارد 
المال�ــة والماد�ــة، وســهولة الوصـــول إلیهــا ومشــار�تها، والتواصـــل مــع الجهــات المعن�ـــة 
والمعلمین والطلاب وأول�اء الأمور عبر الاتصال على شـ�كة الانترنـت وتقـد�م التقـار�ر 
المتعلقة �التقدم التعل�مي واستخدام أنظمة إدارة الأداء لتقیـ�م أداء العـاملین، ممـا �سـهل 

 في النها�ة عمل�ة اتخاذ القرارات.
 القدرة على التعلم:   -ب 

إلى التأكید على أهم�ة استعداد قادة المؤسسات   �شف العرض والتحلیل النظري      
للتعلم المستمر وتطو�ر قدراتهم، وذلك من خلال اعتمادهم استرات�ج�ة فرق التعل�م�ة  

العمل، وت�ادل الخبرات، ومناقشة الأفكار الإبداع�ة للمشكلات المؤسس�ة، و�الرغم من  
الأزهر�ة  الثانو�ة  المعاهد  شیوخ  استعداد  ضعف  عن  المیداني  الإطار  �شف  ذلك؛ 
بدرجة  الدور  هذا  تفعیل  إلى  وحاجتهم  الق�اد�ة،  ممارساتهم  وتطو�ر  المستمر  للتعلم 

  أكبر. و�مكن أن یتحقق ذلك من خلال: 
مع  - اجتماعات  �عقد  ذلك  و�تم  لرأیهم،  المخالفة  النظر  وجهات  وتشج�ع  احترام 

العصف  استرات�ج�ة  وات�اع  الحاجة  اقتضت  �لما  التعل�م�ة  العمل�ة  لمناقشة  المعلمین 
الذهني في هذه الاجتماعات والثناء على الأفكار الإبداع�ة والابتكار�ة ووضع خطط 

 التطو�ر وفقا لهذه الأفكار. 
للتنم�ة المهن�ةالاهتمام ب - للعاملین، وذلك من خلال   توفیر فرص متنوعة  المستمرة 

العلم�ة، المؤتمرات  بین    المشار�ة في  الز�ارات  الجماعي وت�ادل  التعلم  وتشج�ع فكرة 
في  والاستثمار  الجدد،  للمعلمین  والإرشاد  التوج�ه  وتقد�م  الفصول،  داخل  المعلمین 

توفیر تطو�ر العاملین بتزو�د مكت�ة المعهد �المراجع الحدیثة وتوفیر ش�كة الانترنت و 
خُططٌ مرنة للتعاقب الق�ادي لإعداد ق�ادات الصف الثاني وذلك بتقر�ب و�یل المعهد 

 لتطو�ر الوظ�في. من العمل الإداري �آل�ة ل
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وتعز�ز   - العاملین،  لجم�ع  الأداء  تقی�م  عمل�ات  عن  الراجعة  التغذ�ة  تقار�ر  عرض 
واتخاذ  الأس�اب  وتحلیل  �الخطأ  الاعتراف  أهم�ة  على  تؤ�د  التي  التنظ�م�ة  الثقافة 
الإجراءات التصح�ح�ة الملائمة بتوفیر فرص تدر�ب�ة لتحسین الأداء أو إعادة توز�ع 

 المهام.
تشج�ع العاملین لعرض تجار�هم السا�قة في حل المشكلات المؤسس�ة، و�كون ذلك  -

أعضاء  مع  التجارب  تلك  ومشار�ة  تجار�هم  حول  ومناقشتهم  �عنا�ة  لهم  �الاستماع 
 المعهد. 

الاهتمام �إعداد ال�حوث الإجرائ�ة والدرسات التر�و�ة، وذلك من خلال دعوة �عض   -
الإجرائ�ة،  ال�حوث  ماه�ة  حول  عمل  وورش  ندوات  لعقد  التر��ة  �ل�ات  أساتذة  من 
والتدر�ب  الجودة  ضمان  وحدة  مع  �التعاون  إعدادها؛  على  والتدر�ب  ثقافتها،  ونشر 

 داخل المعهد. 
 القدرة على إ�جاد علاقات إ�جاب�ة:  -ج 
ونمط       التك�في،  الأداء  تعزز  تعاون�ة  مواقف  وجود  التعل�م�ة  المؤسسات  تتطلب 

تواجهها  التي  المشكلات  حل  �ستط�عون  لا  القادة  أن  حیث  القرارات؛  لصنع  معین 
العاملین   �إشراك  المشكلات  لتلك  العثور على حلول  یتم  �مفردهم وعادة ما  المؤسسة 
ذوي التجارب والخبرات، و�كون دور القائد م�سر لظهور تلك الحلول وتنفیذها، وهذا  

وفیر بیئة تعل�م�ة صح�ة وناجحة، تیتطلب توافر علاقات إ�جاب�ة بین جم�ع العاملین ل
والتفاعل  ولقد   التواصل  ضعف  إلى  الإشارة  عن  المیداني  الإطار  نتائج  أسفرت 

الإ�جابي لدى شیوخ المعاهد الثانو�ة الأزهر�ة مع الطلاب والمعلمین وأول�اء الأمور، 
 وهو ما �فرض علیهم ممارسة مجموعة من الأنشطة الإدار�ة، في مقدمتها: 

النتائج   - للعاملین، وشرح  المعهد  یتخذها ش�خ  التي  القرارات  وراء  الأس�اب  توض�ح 
تنفیذ  عدم  عن  الناجمة  السلب�ة  والآثار  اتخاذها  تم  التي  القرارات  لتطبیق  المتوقعة 

 القرارات، وتقد�م الدعم والتوج�ه اللازم لهم لضمان التنفیذ السل�م   
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التسامح، وذلك من خلال توفیر فرص للحوار والمناقشة مع الطلاب  - ثقافة  تعز�ز 
للاستماع إلى احت�اجاتهم، وتشج�ع التعاون والاحترام المت�ادل بین المعلمین والطلاب، 

 فضلاً عن الجد�ة والإلتزام في أداء الأعمال المكلف بها الجم�ع. 
في  - المعهد)  داخل  التأثیر  ذوي  (الأشخاص  الرسمي  غیر  التنظ�م  من  الاستفادة 

الموارد   وتوفیر  القرارات  صنع  في  و�شراكهم  لهم  �الاستماع  المعهد  أهداف  تحقیق 
 اللازمة لدعم أفكارهم.

تفعیل   - المح�ط من خلال  أول�اء أمور الطلاب والمجتمع  تطو�ر علاقات قو�ة مع 
أبنائهم،  ومتا�عة  المعهد  داخل  الفعال�ات  في  للمشار�ة  ودعوتهم  الأمناء  مجلس 
لأ�ة  أبنائهم  تعرض  حال  في  و�خطارهم  م�سطة،  بلغة  المعهد  �س�اسات  وتعر�فهم 

 أضرار أثناء وجوده �المعهد.
 تبني أسلوب التأثیر �العاملین ول�س إعطاء الأوامر والتحكم.  -

 الحو�مة الفاعلة:  -د 
المؤسسات       أداء  لتحسین  الضرور�ة  العمل�ات  أهم  من  واحدة  الحو�مة  تعد 

العاملین فضلا  التعل�م�ة، وضمان نزاهة الإدارة مما �سهم في تحقیق مصالح جم�ع 
عن تحقیق الأهداف المرجوة، وعلى الرغم من ذلك؛ فقد أظهر الإطار المیداني عن  
وحاجتهم   الحو�مة،  آل�ات  تطبیق  على  الأزهر�ة  الثانو�ة  المعاهد  شیوخ  قدرة  ضعف 

  إلى تفعیل هذا الدور بدرجة أكبر. و�مكن تحقیق ذلك من خلال: 
تحفیز العاملین مادً�ا ومعنوً�ا للمشار�ة في وضع حلول إبداع�ة للمشكلات داخل   -

 المعهد وتحسین العمل�ة التعل�م�ة. 
 تنفیذ إجراءات المساءلة لجم�ع العاملین �المدرسة على حد سواء.  -
التعل�م�ة   - العمل�ة  جودة  تحسین  �ضمن  �ما  الإدار�ة  الصلاح�ات  �عض  تفو�ض 

ومراجعة  وتقی�م  رصد  آل�ات  وضع  مع  المعهد،  داخل  والمسئول�ة  التفاعل  وتعز�ز 
 العمل المفوض لضمان استخدام الصلاح�ات �شكل مناسب.
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تقیید   - إلى  إضافة  المعهد،  داخل  القضا�ا  �عض  معالجة  في  �السر�ة  الإحتفاظ 
 الوصول إلى �عض المعلومات إلا للأشخاص ذوي العلاقة بها. 

تحدید المعاییر اللازمة لكل وظ�فة داخل المعهد من أجل توض�ح توقعات الأداء  -
وضمان تحقیق الأهداف المرجوة، و�شمل ذلك فهم الوظائف وتحلیل متطل�اتها ومن  

 الضروري أن تكون هذه المعاییر قابلة للق�اس ومفهومه �شكل جید لحاملي الوظ�فة.
 إ�جاد حلول مر�حة للجم�ع:  -ه
�عتمد نجاح المؤسسات التعل�م�ة على دراسة اهتمامات أصحاب المصلحة داخل      

بین   التوازن  وتحقیق  معهم  الفعال  التواصل  خلال  من  التعل�م�ة  المؤسسة  وخارج 
الإطار  أظهر  فقد  ذلك؛  من  الرغم  وعلى  المؤسسة،  أهداف  تحقیق  و�ین  اهتماماتهم 
بین   التوازن  تحقیق  على  الأزهر�ة  الثانو�ة  المعاهد  شیوخ  قدرة  عن ضعف  المیداني 
الدور  هذا  تفعیل  إلى  المعهد، وحاجتهم  وتحقیق أهدف  والطلاب  العاملین  احت�اجات 

  بدرجة أكبر. و�مكن تحقیق ذلك من خلال: 
الوعي  - لز�ادة  المحل�ة  البیئة  العاملین في مجال خدمة  لتوع�ة  تر�و�ة  أهدافا  وضع 

البیئ�ة مثل  البیئة وتبني أسالیب الاستدامة  الحفاظ على  �أهم�ة  المعهد  لدى أعضاء 
إعادة التدو�ر، واستخدام أسالیب الطاقة النظ�فة، والتشج�ع على المشار�ة المجتمع�ة 

 لتنفیذ أنشطة بیئ�ة مشتر�ة مع المجتمع المحلي.  
مثل   - العاملین  بین  الشر�ف  التنافس  لإثارة  المعهد  داخل  البناءة  الأنشطة  تعز�ز 

الطلاب  لتكر�م  دور�ة  احتفالات  وتنظ�م  المثالي  والمعلم  المثالي  الطالب  مسا�قات 
للحفاظ  تهدف  التي  والابتكار�ة  الإبداع�ة  الأنشطة  عن  فضلا  المتمیز�ن،  والعاملین 

 على الموارد والحد من الهدر فیها واستثمارها.
الدور�ة   - الاجتماعات  خلال  من  والطلاب  المعلمین  حاجات  على  التعرف 

واستطلاعات الرأي والعمل على تغلیب المصلحة الجماع�ة من خلال توفیر الموارد 
 اللازمة وتوفیر برامج تدر�ب�ة للطلاب والمعلمین. 
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رؤ�ة   - وضع  عند  الأزهر�ة  الثانو�ة  المرحلة  وأهداف  الشر�ف  الأزهر  رسالة  مراعاة 
ورسالة وأهداف المعهد وأثناء صنع القرارات المتصلة �إحداث التغییر في الممارسات 

 التر�و�ة. 
تفعیل قنوات التواصل مع المعاهد الأخرى لتعز�ز سبل التعاون وت�ادل الخبرات بین   -

 المعلمین والطلاب فضلا عن خبرات شیوخ المعاهد الأخرى.   
 خامسًا: متطل�ات تطبیق التصور المقترح: 

الأزهر�ة       الثانو�ة  المعاهد  أداء شیوخ  لتحسین  المقترح  التصور  نجاح تطبیق  إن 
التك�ف�ة لا �عتمد فقط على إعداده والانتهاء منه، بل �عتمد  الق�ادة  في ضوء مدخل 
تنفیذه، وتوافر �عض المتطل�ات  تقبل شیوخ المعاهد والعاملین بها ورغبتهم في  على 

 الأساس�ة لتطب�قه، والتي �مكن �مكن عرضها على النحو التالي:
المعاهد فتح   .أ تت�ح لشیوخ  للتطورات؛  وفقًا  للتعدیل والتطو�ر  تشر�عات مرنة وقابلة 

قنوات التواصل مع المستفیدین لمعرفة مشكلاتهم، واستشراف جوانب التطو�ر ومحاولة 
 حلها. والمشار�ة المجتمع�ة. 

تهیئة البن�ـة التحت�ـة مـن تجهیـزات ومعامـل ومرافـق تسـاعد العـاملین والطـلاب علـى  .ب 
 إطلاق إبداعاتهم ونشر أفكارهم.

 تهیئة المناخ المحفز على الاتصال الإ�جابي بین جم�ع العاملین. .ج
 وجود قاعدة ب�انات للعاملین لحفظ الب�انات والرجوع إلیها عند الحاجة. . د 
الاهتمـام �س�اســات التـدر�ب المســتمر للعـاملین مــن خـلال تفعیــل دور وحـدة ضــمان  .ه

الجودة والتدر�ب �المعاهد الثانو�ة الأزهر�ة عن طر�ق تحدید الاحت�اجات التدر�ب�ة لهـم 
 وتدر�بهم علیها �صورة تنسجم مع التغیرات المتسارعة في المعرفة والتكنولوج�ا.

 تطو�ر مهارات شیوخ المعاهد الثانو�ة على معالجة التعقید والغموض في البیئة. .و
تقـــد�م حـــوافز ومكافـــآت معلنـــة للأفـــراد المتمیـــز�ن لتحفیـــزهم ودفعهـــم للمشـــار�ة فـــي  .ز

 وضع المقترحات والأفكاروالإبداعات الكامنة. 
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 توفیر �افة سبل الرعا�ة الصح�ة والأسر�ة للعاملین. .ح
الجماعي   .ط والعمل  المعرفي  والتشارك  والإبداع،  �الابتكار  یؤمنون  قادة  توفر 

 والمرونة في إنجاز العمل.
 

 سادسًا: الجهات المسئولة عن تنفیذ التصور المقترح:
 الجهاز المر�زي للتنظ�م والإدارة. .أ

 الأكاد�م�ة المهن�ة للمعلمین. .ب 
 إدارة التدر�ب الإداري �مش�خة الأزهر الشر�ف.  .ج
 إدارة التدر�ب التر�وي �قطاع المعاهد الأزهر�ة.  . د 
 المناطق الأزهر�ة. .ه
 وحدات التدر�ب والجودة �المعاهد الأزهر�ة. .و
 كل�ات التر��ة جامعة الأزهر. .ز

 المراجع
). �عـض مشـكلات نظـام الحـوافز لمعلمـي المعاهـد ٢٠١٨أبو الحسـن، محمـود محمـد.(

 ، �ل�ة التر��ة جامعة الأزهر.رسالة ماجستیر غیر منشورةالأزهر�ة: دراسة میدان�ة، 
ــه. ( ــد الإلـ ــد عبـ ــي، محمـ ــد، والط�طـ ــود أحمـ ــمرة، محمـ ــاهج ال�حـــث م). ٢٠٢٠أبـــو سـ منـ

 ، دار ال�ازوري: عمان.العلمي من التبیین إلى التمكین
اللائحة الداخل�ة للمعاهد الأزهر�ة الصـادر بنـاءا علـى قـرار ).  ١٩٦٣الأزهر الشر�ف.(

قطـــاع المعاهـــد الأزهر�ــــة،  م،١٩٦٣لســـنة  ٢٢٩وز�ـــر الأوقـــاف وشـــئون الأزهـــر رقــــم 
 مكتب المدیر العام، مط�عة الأزهر.

 ٢٠١٣لســنة ٢٥٠قــرار فضــیلة شــ�خ الأزهــر الشــر�ف رقــم ). ٢٠١٣الأزهــر الشــر�ف(
ــادة تنظـــ�م الأزهـــر  ــامس مـــن قـــانون إعـ ــة لأحكـــام ال�ـــاب الخـ ــدار اللائحـــة التنفیذ�ـ �إصـ

المضــــاف إلــــى القــــانون  ١٩٦١لســــنة ١٠٣والهیئــــات التــــي �شــــملها الصــــادر �القــــانون 
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، جر�دة الوقائع المصر�ة، ٢٠١٣لسنة  ٧المعدل �القانون    ٢٠٠٧لسنة    ١٥٦�القانون  
 .٢٩٧ع

، مر�ــز ٢٠٢٣/ ٢٠٢٢إحصــائ�ات عامــة للعــام الدراســي ). ٢٠٢٣الأزهــر الشــر�ف.(
 المعلومات والتوثیق ودعم اتخاذ القرار، قطاع مكتب ش�خ الأزهر.

لســـنة  ١٠٣قـــانون تنظـــ�م الأزهـــر والهیئـــات التـــي �شـــملها رقـــم ). ٢٠١٤أنـــور، أســـامة(
، سلســلة التشــر�عات والقــوانین المصــر�ة, ولائحتــه التنفیذ�ــة والقــوانین المكملــة لــه ١٩٦١

 القاهرة, دار النشر العر�ي للنشر والتوز�ع, 
). الــذ�اء الخلقــي و�عـض المهــارات الق�اد�ـة لــدى شــیوخ ٢٠١٩بـدوي، ممــدوح محمـود.(

، �ل�ـــة التر��ـــة جامعـــة الأزهـــر، مجلـــة التر��ـــةالمعاهـــد الأزهر�ـــة: دراســـة تنبؤ�ـــة فارقـــة، 
 . ٥٦٩ – ٤٩٧، ص ص ٣، ج١٨٤ع

محمـد  رمضـان والسـعودي، عمـر، محمـد  أحمـد  محمـد، السـید، عبـدالجواد  �كـر،
الثانو�ـة  المعاهـد  لشـیوخ الإداري  الأداء لتحسـین مقتـرح ). تصـور٢٠٢٠محمـد.(
، ص ص ٣، ع ٢، جامعـة �فـر الشـ�خ، مـجالتر��ـة كل�ـة مجلـةمصـر،  فـي الأزهر�ـة

٨٨ -٦٧. 
). الق�ــادة التك�ف�ــة ونمــط اتخــاذ القــرار لــدى ٢٠٢٣الــبلادي، عبــد الــرحمن بــن عــوده.(

رؤســاء الأقســام مــن وجهــة نظــر أعضــاء هیئــة التــدر�س �الجامعــة الإســلام�ة �المدینــة 
، جامعــة الأردن، ، مجلــة دراســات: العلــوم الإنســان�ة والاجتماع�ــةالمنــورة: دراســة تنبؤ�ــة

 .٢٣٨ -٢٢١)، ص ص ٣)، ع(٥٠مج(
حـــافظ، ســـماح عمــــر مصـــطفى، وجـــوهر، یوســــف عبـــدالمعطي مصـــطفى، والطــــاهر، 

). تطـــو�ر المهـــارات الق�اد�ـــة لشـــیوخ المعاهـــد الأزهر�ـــة  ٢٠٢١رشـــیدة الســـید أحمـــد. ( 
 ١٥، ع مجلة جامعـة الفیـوم للعلـوم التر�و�ـة والنفسـ�ةعلى ضوء مدخل إدارة الأزمات،  

 .١٨٥٠ – ١٨١١، ص ص ١٥, ج 
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). ٢٠٢٠حسانین، محمد عبد المحسن، عطوة، محمد إبراه�م، ومطر، محمـد إبـراه�م.(
ــة  ــة �محافظـ ــد الأزهر�ـ ــكلات إدارة المعاهـ ــة �عـــض مشـ ــي مواجهـ ــة فـ ــة التنظ�م�ـ دور الثقـ

 .١٢٩- ٩٧، ص ص ١، ع١٢، مجمجلة تطو�ر الأداء الجامعيالدقهل�ة، 
ــدالتواب عبــــدالتواب. (  ــل، محمــــود عبــ ــد، و فضــ ــرف عبــــدالتواب عبدالمجیــ ــن، أشــ حســ

). واقــع الإثــراء الــوظ�في لــدى شـــیوخ وو�ــلاء المعاهــد الثانو�ــة �منطقــة الفیـــوم  ٢٠١٩
 . ٤٩ -١٢، ص ص  ٢, ج  ١٨٢، ع مجلة التر��ةالأزهر�ة: دراسة مسح�ة، 

  ( 2023 ).محمـد. صـ�اح وسـید، علـي، أمـل وأحمـد، الـدین، صـلاح حنان الحلواني،
 المجلـةكـایزن،  مـدخل جم�ـا ضـوء فـي الأزهر�ـة المعاهـد  لشـیوخ الإداري  الأداء واقـع

 .٢٢٢ – ١٩٠ص ص  ،2 ، ع5 مج ،الك�ار لتعل�م التر�و�ة
). تصــور مقتــرح للتقــو�م المؤسســي �المعاهــد الأزهر�ــة ٢٠١٥رمضــان، عصــام جــابر.(

مجلـــــة جامعـــــة القـــــدس المفتوحـــــة للا�حـــــاث �مصـــــر فـــــي ضـــــوء الاتجاهـــــات الحدیثـــــة، 
 .٥٨ -١١، ص ص ١، ج٣٥، ع والدراسات 

). درجـــة ممارســـة مـــدیري المـــدارس فـــي محافظـــة ٢٠٢٤الزرقـــان، أ�مـــن محمـــد حمـــاد.(
المجلة الفلسطین�ة للتعل�م الطفیلة في الأردن للق�ادة التك�ف�ة من وجهة نظر المعلمین، 

 . ٦٧ – ٤٦، ص ص ١٨، ع ١٢، مج المفتوح والتعلم الالكتروني
ــ�م الثـــانوي العـــام فـــي ٢٠١٣الزمیتـــي، أحمـــد فـــاروق.( ــة مســـتقبل�ة لتحـــدیث التعلـ ). رؤ�ـ

، ص ص ١٣٥، مصـــر، ع مجلـــة القـــراءة والمعرفـــةضـــوء متطل�ـــات مجتمـــع المعرفـــة، 
٢٥٤ - ٢٣٠. 

). الق�ـــادة التك�ف�ـــة وعلاقتهــا �ـــإدارة التغییـــر فـــي ٢٠٢٣ســحو�ل، ز�نـــة محمـــود محمــد.(
رســــالة ماجســـتیر غیــــر الجامعـــة الهاشـــم�ة مــــن وجهـــة نظـــر أعضــــاء هیئـــة التـــدر�س، 

 ، الجامعة الهاشم�ة، الزرقاء.منشورة
. الق�ادة التحو�ل�ة لدى شیوخ المعاهد الثانو�ة الأزهر�ـة، )2017سعید، محمود محمد.(

 ، �ل�ة التر��ة جامعة الأزهر.رسالة ماجستیر غیر منشورة
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). ٢٠٢٢ســل�مان، الســعید بــدیر، والســعودري، رمضــان محمــد، وعبــدالله، نعمــه محمــد.(
، جامعــة �فــر مجلــة �ل�ــة التر��ــةتــدر�ب شــیوخ وو�ــلاء المعاهــد معاهــدالتعل�م الأزهــري، 

 .٢٠٨- ١٧٩، ص ص ١٠٧الش�خ، ع
). الق�ادة الخادمة لشـ�خ المعهـدوعلاقتها �الرضـا الـوظ�في ٢٠١٩السید، إبراه�م أحمد.(

ــم �المعاهــد الثانو�ــة الأزهر�ــة،  ــم الــنفسللمعل ، ١١١، عدراســات عر��ــة فــي التر��ــة وعل
 .٢٩٢ – ٢٥٩ص ص 

). تطــــو�ر الأداء الإداري ٢٠١٩الســـید، إبــــراه�م أحمــــد، وشـــع�ان، ولاء عبــــد الســــم�ع.(
، مجلــة �ل�ــة التر��ــةلمــدیر المدرســة وشــ�خ المعهــد الثــانوي فــي ضــوء م�ــادئ الحو�مــة، 

 .٤٢ -١، ص ص ١٢٠، ع٣٠كل�ة التر��ة جامعة بنها، مج
). �عض مشكلات التنم�ة المهن�ة لشیوخ المعاهـد ٢٠١٧عبد العز�ز، راضي المتولي.(

، �ل�ــة التر��ــة جامعــة رســالة ماجســتیر غیــر منشــورةالثانو�ــة الأزهر�ــة: دراســة میدان�ــة، 
 الأزهر. 

ــدین، رســــلان. ( ــلاء الــ ــرةم). ٢٠٢٠عــ ــة فــــي الإدارة المعاصــ ــاث تطب�ق�ــ : أ�حــــاث أ�حــ
 محكمة، مؤسسة رسلان للط�اعة سور�ا.
). التمیــز الإدارى مــدخل لتطــو�ر اداء ٢٠٢٣عــوض الله، عبیــر الســعید عرفــات طــه.(

، �ل�ـــــة التر��ـــــة، جامعـــــة رســـــالة ماجســـــتیر غیـــــر منشـــــورة،  شـــــیوخ المعاهـــــد الأزهر�ـــــة
 المنصورة.

). واقع الصـحة التنظ�م�ـة �المعاهـد الثانو�ـة الأزهر�ـة ٢٠١٧ع�سى، أحمد عبد النبي.(
، �ل�ـة التر��ـة رسـالة ماجسـتیر غیـر منشـورةمن وجهـة نظـر المعلمـین: دراسـة میدان�ـة، 

 جامعة الأزهر.
ــت مفــــوز.( ــواز، نجــــوى بنــ ــق الابــــداع ٢٠٢٤الفــ ــا فــــي تحقیــ ــادة التك�ف�ــــة ودورهــ ). الق�ــ

مجلــة العلــوم التر�و�ــة الاســترات�جي �جامعــة تبــوك مــن وجهــة نظــر ق�اداتهــا الأكاد�م�ــة، 
 .٨٣ -٥٥، ص ص ٣٦، جامعة تعز، ع والدراسات الإنسان�ة
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). متطل�ــات التحــول الرقمــي فــي المعاهــد الأزهر�ــة ٢٠٢٣محمــود، محمــد ســعد مهلــل.(
، معهــد ال�حــوث رســالة ماجســتر غیــر منشــورة�مصــر فــي ضــوء المتغیــرات المعاصــرة، 

 والدراسات العر��ة، المنظمة العر��ة للتر��ة والثقافة والعلوم.
). الق�ـادة ٢٠٢٠مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار التا�ع لمجلس الـوزراء المصـري.(

 . ٤- ١، ص ص ٣٦، ع ١، السنة سلسلة مفاه�م تنمو�ةالتك�ف�ة، 
 أحمـد  حمـدي، و إبـراه�م، مرعـي إبـراه�م العت�قـي، إسـماعیل، شـبل محمـد  مطـاوع،

 شـیوخ لـدى الإداري  الأداء تحسـین فـي ودورهـا الثقافـة التشـر�ع�ة ).٢٠٢٣عبدالفتاح.(
، �ل�ـة التر��ـة مجلـةمیدان�ـة،  دراسـة:المعلمـین نظر وجهة من الأزهر�ة الثانو�ة المعاهد 

 .٩٠ – ٥٩، ص ص ٥، ج١٩٧التر��ة جامعة الأزهر، ع 
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