
   

 

 جامعة بني سويف

 مجلة كلية التربية

  ٌىلٍىعذد 

 2023 الثبلثالجسء 

 

44 

في ضكء تكجيات مديرم مدارس التعميـ الأساسي الكظيفية اللاَّزمة لجدارات ال
 إصلاح التعميـ المصرم

 "قائمة مقترحة"
 إعداد

 دكتوراه باحث  د أحمد عمي حسن جبرمحم  
 إشراف

 أ. د/ أسامة محمود قرني
كرئيس قسـ الإدارة التعميميَّة كالتربية  أستاذ

 المقارنة
 جامعة بني سكيؼ -كمية التربية

 د غانمأ. د/ أحمد محم  
 غأستاذ الإدارة التعميميَّة كالتربية المقارنة المتفرّْ 

 جامعة بني سكيؼ -كمية التربية

 مستخمص البحث
لمديرم مدارس التعميـ البحث إلى كضع قائمة بالجدارات الكظيفية اللاَّزمة  ىدؼى 

الأساسي في ضكء تكجيات إصلاح التعميـ المصرم كالتي تمثمت في: الخطة الإستراتيجية 
ـ، كمعايير الييئة القكمية لضماف جكدة التعميـ ََِّ-َُِْلإصلاح التعميـ قبؿ الجامعي

ستراتيجية التنمية المستدامة "رؤية مصر  عادة ـ"، كالمشركع القكمي لإََِّكالاعتماد، كا 
صياغة المنظكمة التعميمية في مصر، كقد استخدـ البحث المنيج الكصفي باعتباره أكثر 
المناىج الملائمة لكصؼ الإطار النظرم، كفي ضكء اليدؼ الذم يسعى إليو البحث تّـَ 
تصميـ استمارة استطلاع رأم الخبراء حكؿ الجدارات الكظيفية اللاَّزمة لمديرم مدارس التعميـ 

كًعي في اختيار الخبراء اعتباراف: الأكؿ التخصُّص، كالثاني شغؿ الكظائؼ الأساسي،  كقد ري
القيادية بكزارة التربية كالتعميـ، كبعد تحميؿ استجابات الخبراء كتحديد مدل الاتفاؽ بينيـ، 
ّـَ التكصؿ إلى قائمة مقترحة بالجدارات الكظيفية  ككذلؾ بعد ما أضافو الخبراء مًفٍ جدارات، ت

 زمة لمديرم مدارس التعميـ الأساسي.اللاٌ 
توجيات إصلاح  -التعميم الأساسي -مديري المدارس -كممات مفتاحية: الجدارات الوظيفية

 التعميم المصري.
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The Functional Competencies needed for Basic Education School 
Principals in the Light of Egyptian Education Reform Orientations 

Suggested list"" 
 
 
 

Abstract 
  The research objective aims at setting a list of Funcational 
Competencies needed for Basic Education School Principals in the 
light of Egyptian Education Reform Orientations represented in:  
   strategic plan of reforming pre-university education 2014-2030, the 
National Authority Standards for Education Quality Assurance and 
Accreditation, the sustainable development strategy “Egypt Vision 
2030”, and the National Project of reforming Education system in 
Egypt.   
    This research has applied the descriptive approach; as it is 
considered the most suitable method of describing the theoretical 
framework. Consequently, the questionnaire form has been designed to 
explore the experts' opinions regarding  The Funcational Competencies 
needed for Basic Education School Principals.  Two considerations 
have been taken into account:   
The first is specialization, and the second is managing leadership 
positions at Ministry of Education.   
   A suggested list of basic Education School Principals' Functional 
Competences has been concluded after analyzing experts' responses 
and determining the points of agreements among them.      
      
Keywords: Functional Competencies - school Principals - Basic 
Education - Orientations of Egyptian Education Reform.. 

 

 القسم الأول
 لمبحثالعام  الإطار

في عصر العكلمة كثكرة الاتصالات كالمعمكمات، تزداد أىمية اختيار الفرد المناسب في 
المكاف المناسب؛ كخاصةن في المراكز القيادية، كمدير المدرسة كقائد تربكم ييعدُّ المعيار 

مؤسستو التعميميَّة كتحقيؽ أىدافيا؛ لما لو مف دكر ميّـٍ في عممية الإصلاح الأساس لنجاح 
كالتطكير داخؿ مؤسستو، كرفع مستكل قدرتيا لمكاجية التحديات العالميَّة، كيتكقؼ أداؤه ليذا 
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الدكر عمى ما يمتمكو مف جدارات كميارات كقدرات تيعينو عمى القياـ بدكره في تحقيؽ أىداؼ 
 . مدرستو

عيؿ مدخؿ الجدارة يمكف التغمُّب عمى المشكمة التي عانت منيا المنظَّمات نتيجة كبتف
الاعتماد عمى الكصؼ الكظيفي الذم لا يساعدىا عمى مكاكبة التغيرات السريعة التي تحدث 
كتتطمب ميارات كمعارؼ كقيـ مينيَّة تتكاءـ مع ىذه التحدّْيات، أما مدخؿ الجدارات فييركز 

كما ينبغي إكسابو لو مف معارؼ كميارات كقيـ  ،رم نفسًو الذم يقكـ بالعمؿعمى العنصر البش
كذلؾ حسب ما تتطمبو الضركرة نتيجة ما يحدث في البيئة المحيطة مف تغييرات بدلان  ؛مينيَّة

 .(*)مف التركيز عمى الكظيفة نفسيا أك العمؿ نفسو كليس الأفراد القائميف بو
، تعدَّدت الجيكد التي بيذلت الارتقاء بالتعميـ المصرمكفي إطار حرص الدكلة عمى    

لإصلاح التعميـ مف خلاؿ المؤتمرات كالتشريعات، كصدكر العديد مفى الكثائؽ المحددة لممعالـ 
-َُِْستراتيجية لمتعميـ قبؿ الجامعي الخيطَّة الإكمف ىذه الجيكد  ،الرئيسة لسياسة التعميـ

كؿ طفؿ  إلى التأكيد عمى الالتزاـ بحؽّْ  كالتي تيدؼ صر"التعميـ المشركع القكمي لم " ََِّ
 .(†)العالميَّةالجكدة يتناسب مع المعايير  ة بمستكل مفى ي خدمة تعميميَّ في فرصة متكافئة لتمقّْ 

ا في فبراير     "رؤية مصر ـ أطمؽ رئيس الجميكريَّة إستراتيجية التنمية المستدامة َُِٔكأيضن
عد الاجتماعي، عد الاقتصادم، كالبي البي  ىي: ثة أبعاد رئيسة،ثلا، كالتي ترتكز عمى "ٖٕٓٓ

منيا: محكر التعميـ كالتدريب، كالذم  ،، كيتضمَّف البيعد الاجتماعي عدة محاكرعد البيئيكالبي 
تاحة التعميـ لمجميع، ك ةظـ العالميَّ بما يتكافؽ مع النُّ ييدؼ إلى: تحسيف جكدة التعميـ  ، ا 

 .(‡)التعميـظـ كمخرجات ة ني حسيف تنافسيَّ كت

                                                           

كتحقيؽ  ،(: دكر المنظمة المتعممة في اكتساب الجدارات الكظيفيةَُِٖ)سيد أحمدياسميف عبد الرحيـ  (*)
رسالة دكتوراه غير منشورة، كمية التجارة، جامعة الالتزاـ التنظيمي: دراسة تطبيقية عمى قطاع البنكؾ، 

 .َُّ، ص عين شمس

"التعميم  ٖٕٓٓ-ٕٗٔٓالخُط ة الاستراتيجية لتطوير التعميم قبل الجامعي(: َُِْكزارة التربية كالتعميـ ) (†)
 .ِص  ،"المشروع القومي لمصر

استراتيجية التنمية المستدامة: رؤية مصر  (:َُِٔكزارة التخطيط كالمتابعة كالإصلاح الإدارم ) (‡)
 ـ.َُِٗ/ْ/ٓتاريخ الدخكؿ  http://sdsegypt2030 متاح عمى ،ٖٕٓٓ

http://sdsegypt2030/
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مف رئيس  مساندةن لإصلاح التعميـ مقى برنامج كزارة التربية كالتعميـ كالتعميـ الفني كيى     
، كأقرَّىا ة كالحككمة، كتيتيح التكجييات التي صدرت في الآكنة الأخيرة مف الكزيرالجميكريَّ 
لتحديات التعميـ في  مفرصة غير مسبكقة لتنفيذ إصلاحات طمكحة مف أجؿ التصدّْ الرئيس 
في تنفيذ مبادرتيف لإصلاح  َُِٕكشرع الكزير الذم تكلَّى منصبو في فبراير  ،(§)مصرى 

 :(**)ىمايف متكازييف التعميـ، تسيراف في خطَّ 
 (. " EDU 1.0" بشار إليو تطكير النظاـ الحالي )الذم يي  ( أ)

طلاقو في سبتمبر”(EDU 2.0إنشاء نظاـ تعميمي جديد )" ( ب)  ـ.َُِٖ، كا 

كلا يخفى عمى الميتمّْيف بمكضكع إصلاح التعميـ بمصرى أىمية كضع قائمة بالجدارات 
الكظيفية اللاَّزمة لمديرم مدارس التعميـ الأساسي؛ نظرنا لأىمية الدكر الذم يقكـ بو ىؤلاء 
المديركف ككنيـ يقع عمى عاتقيـ عممية الإصلاح؛ كما تسيـ بو ىذه القائمة في ضماف أف 

ر المحددة لاختيارىـ صالحة ككافية لاستقطاب أفضؿ العناصر، ككذلؾ ضماف تككف المعايي
تبنّْي الأساليب العممية لتصميـ كتنفيذ البرامج التدريبيَّة التي تؤىّْمييـ لمقياـ بالأدكار المنكطة بيـ 

كاف بفاعمية؛ إذ يؤثر أداء مديرم المدارس تأثيرنا كبيرنا عمى إصلاح المنظكمة التعميميَّة، فإذا 
ىؤلاء المديركف مف ذكم الجدارة كالاستحقاؽ فإف احتمالية أف تككف نتائج عممية الإصلاح 

 مفيدة لممدارس كالمستفيديف الآخريف أكبر.
  البحثمشكمة : 

أكَّد خبراء التعميـ في العديد مف دكؿ العالـ عمى أىمية تحديد الجدارات الكظيفية لمديرم 
مثؿ: التنمية المينيَّة لمديرم  ،كاستخداميا في تحقيؽ الكثير مفى الأىداؼ الميمة ،المدارس

المدارس، كالتقييـ الذاتي ليـ، كتحديد معايير اختيارىـ، كتصميـ المقررات المقدَّمة في برامج 
 .(††)تدريبيـ

                                                                                                                                                                 

 

(، وثيقة P157809مصرَ )مشروع دعم إصلاح التعميم في (: َُِٖ( ىيئة الأمـ المتحدة، البنؾ الدكلي )§)
 .ٕ، أكتكبر، ص معمومات المشروع، صحيفة بيانات الإجراءات الوقائية المتكاممة

 . ٕ، ص المرجع السابق (**)
(††)

 Arismunandar (2018): Competency of Elementary Schools Principals in Supporting 
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كقد أكصت إحدل الدراسات بضركرة إعداد نماذج جدارة في المؤسسات التعميميَّة 
لأف ىذه النماذج ستساعد  ؛كنظـ تقييـ الأداء ،كنظـ الترقية ،داميا في: )نيظـ التعييفلاستخ

المنظَّمة عمى تحديد الفجكة بيف الجدارات الحالية المتكفرة كالجدارات المرغكب الكصكؿ إلييا 
، كضركرة إعداد قكاعد بيانات بالجدارات لمعامميف في المنظَّمات التعميميَّة بحيث  ؛مستقبلان

كالإستراتيجيَّة التي يمكف الرجكع إلييا في عمميات:  ،كالإداريَّة ،تتضمف مختمؼ الجدارات الفنيَّة
 .(‡‡))تحديد الاحتياجات التدريبيَّة، كتقييـ الأداء، كالترقية، كالأجكر كالحكافز(

ختيار ه كأساس لعمميات الاإلى عدـ كفاية التأىيؿ العممي كحدى  كما أشارت إحدل الدراسات   
كالتعييف في المؤسسات التعميميَّة كمعايير المفاضمة في عمميات تعييف مديرم المدارس؛ 

ب مكاصفات عديدة ترتبط بشخصيتو، فنجاح المدير بالإضافة إلى جانب التأىيؿ العممي يتطمَّ 
ة كسمككياتو تجاه الآخريف في بيئة العمؿ؛ لذلؾ ينبغي عمى القائميف بإدارة المؤسسة التعميميَّ 

تككف  ، عمى أفكالمفاضمة ختيارلاا ي مدخؿ الجدارة كأساس في عممياتالعمؿ عمى تبنّْ 
 ز بأعمى درجة ممكنة مفى عف أداء متميّْ  سفرالجدارة شاممة لكؿ ما مف شأنو أف يي  معايير

 .(§§)الكفاءة كالجكدة
دراكنا مفى الميتمّْيف بشئكف إصلاح التعميـ في مصرى لممزايا المتعددة التي ييحقّْقييا كجكد     كا 

قائمة بجدارات مديرم المدارس؛ فقد أكَّد المؤتمر الدكلي الرابع الذم عقدتو الييئة القكمية 
 ـ تحت عنكاف:َُِٕ( أبريؿ عاـ ِْ-ِّلضماف جكدة التعميـ كالاعتماد في الفترة مف )

                                                                                                                                                                 

The Standardization of Leadership in Education, 2nd International Conference on Statistics, 

Mathematics, Teaching, and Research, Journal of Physics: Conf. Series 1028 (2018) 

012184 doi: 10.1088/1742-6596/1028/1/012184.  

يدانيَّة (: دكر نماذج الجدارة في إدارة التعميـ قبؿ الجامعي، دراسة مَُِٓ) أدىـ محمد محمكد يكسؼ (‡‡)
مجمة البحوث المالية والتجارية، كمية مقارنة بيف المؤسسات الحككميَّة كالخاصة في محافظة بكرسعيد، 

 .ّْٗ، ص التجارة، جامعة بورسعيد

التنظيمي لممكارد  الأداءدكر الجدارات الإداريَّة في تحسيف (: َُِٕ)سامح عبد المطمب إبراىيـ عامر (§§)
 ة،البشريَّ 

نحو تعميم داعم لمتنمية  المؤتمر الدولي لمعيد التخطيط القومي"، ممؤسسة التعميميَّة""رؤية تنمكية ل
 .ْٕٓ، ص مايك ٖ-ٔ"، المستدامة في مصرَ 



  

   

  
 جامعة بني سويف

 مجلة كلية التربية

  ٌىلٍىعذد 

 2023 الثبلثالجسء 

 

49 

ؿ إلى المعايير  "ضماف جكدة التعميـ كالاعتماد: مد الجسكر كتعزيز الثقة" عمى أىمية التحكُّ
 ،مع تطكير المكائح كنيظـ التدريب Competency – basedالقكمية المبنية عمى الجدارات 

  .(***)لتتكافؽ مع ىذا التغيير ؛كالتقييـ
كعميو ييصبح منطقيِّا القكؿ بضركرة كضع قائمة بالجدارات الكظيفية التي ينبغي أف يمتمكيا    

عادة النظر في معايير كأساليب اختيارىـ ، كا   ؛مديرك مدارس التعميـ الأساسي في مصرى
لتيصبح ىذه المعايير كالأساليب قائمة عمى الجدارات حتى تككف أكثر قدرةن عمى استقطاب 

لتيصبح  ؛لمناسبة ليذا العمؿ الميـ، كذلؾ إعادة النظر في أساليب كبرامج إعدادىـالعناصر ا
 ىي الأخرل مناسبة لإكسابيـ المعارؼ كالميارات كالاتجاىات المرتبطة بيذا الدكر.

 يمكن تمخيص مشكمة الدِّراسة الحالية فيما يمي: وتأسيسًا عمى ما سبق 
كالتي تمثَّمت في: معايير الييئة القكمية  ،عميـعمى الرغـ مف جيكد الدكلة لإصلاح الت   

ـ، ََِّ-َُِْلضماف جكدة التعميـ كالاعتماد، كالخيطَّة الإستراتيجية لمتعميـ قبؿ الجامعي
 نظاـ التعميـ الجديد الذم أطمقو كزيرك "، ََِّالتنمية المستدامة: "رؤية مصر ستراتيجيةا  ك 

ة إلى كضع قائمة بالجدارات إلا أنو  ،ـَُِٖالتربية كالتعميـ في سبتمبر  لا تزاؿ الحاجة ميمحَّ
الكظيفية التي ينبغي أف يمتمكيا مديرك مدارس التعميـ الأساسي لدكرىـ الميـ في تنفيذ 

ّـُ تقديميا إلى المستفيديف كأصحاب المصمحة،  ،الإصلاح كتعزيز مصداقية نتائجو كالتي يت
سات المستقبميَّة، كاختيار مديرم المدارس كلاستخداـ ىذه القائمة في عمميات الإصلاح كالدرا

 كتنميتيـ مينيِّا.
  :يحاكؿ البحث الحالي الإجابة عف السؤاؿ الرئيس التالي:أسئمة البحث 

يات مدارس التعميم الأساسي في ضوء توج   الجدارات الوظيفية اللازمة لمديريما 
 التالية:ع عن ىذا السؤال الأسئمة ويتفر    ؟المصريصلاح التعميم إ

مف  لمجدارات الكظيفية اللاَّزمة لمديرم مدارس التعميـ الأساسي النظريةما الأسس  -ُ
 المعاصر؟منظكر الفكر الإدارم 

الأساسي المصرم كانعكاساتيا عمى الجدارات يات إصلاح التعميـ تكجُّ أبرز ما  -ِ
 الكظيفية لمديرم مدارس التعميـ الأساسي؟

 آراء الخبراء بشأف الجدارات الكظيفية اللاَّزمة لمديرم مدارس التعميـ الأساسي؟ ما -ّ

                                                           

، ٖٓ، ص مٕٚٔٓ/ٕٙٔٓالسنوي لعام ب لكتاا(: َُِٖالييئة القكمية لضماف الجكدة كالاعتماد ) (***)
  //https://naqaae.eg/arمتاح عمى 

https://naqaae.eg/ar/
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مدارس التعميـ الأساسي في  اللازمة لمديرم الكظيفية جداراتمل القائمة المقترحةما  -ْ
 ؟المصرميات إصلاح التعميـ ضكء تكجُّ 

  إلى: البحثيدؼ ي : البحثأىداف  
اللاَّزمة لمديرم مدارس التعميـ الأساسي  الكظيفية جداراتمل النظرية تحديد الأسس -ُ

 مف منظكر الأدبيات السابقة.

. يات لإصلاح التعميـؼ عمى أبرز التكجُّ التعرُّ  -ِ  في مصرى

تحديد الجدارات الكظيفية لمديرم مدارس التعميـ الأساسي كالكقكؼ عمى آراء  -ّ
 الخبراء بشأنيا.

مديرم مدارس التعميـ الأساسي في ل زمةالكظيفية اللاَّ لمجدارات  قائمة مقترحة كضع -ٗ
 .في مصرى يات إصلاح التعميـ ضكء تكجُّ 

  التالية:في عدد مف النقاط  البحث اتبرز أىمية ىذ البحث:أىمية 
زـ تكافرىا لدل مديرم كجكد أىمية  -1 قائمة مكتممة كمحدثة بالجدارات الكظيفية اللاَّ

؛ لتككف ىذه القائمة الجديدة لإصلاح التعميـ ياتالتي تتلاءـ كالتكجُّ مدارس التعميـ الأساسي، ك 
 ك ،ةتحديد الاحتياجات التدريبيَّ ك  ،تطكير معايير اختيار مديرم المدارس ىي نقطة البداية في

 .تقييـ الأداء

الكظيفية التي تقترحيا الدّْراسة  الجداراتالإفادة مف قائمة كزارة التربية كالتعميـ ل يمكف -2
ييـ في: اختيار المرشَّحيف لحضكر برامج التدريب المديريف، كتقييـ الحالية كتكظيفيا كأداة تق

 الأداء. 

المساعدة في تطبيؽ النظاـ الجديد لمتعميـ قبؿ الجامعي مف خلاؿ إعداد مجمكعة  -3
يات إصلاح التعميـ المصرم. التي تتناسب  الكظيفية الجدارات مفى   كتكجُّ

الكظيفية التي تقترحيا الدّْراسة المديريف تفيد المعمكمات المرتبطة بقائمة الجدارات  -4
 أنفسيـ في مراجعة أدائيـ كالتخطيط لمتنمية المينيَّة الذاتية.

  الذم يعد أكثر المناىج الملائمة المنيج الكصفياستخدـ البحث المُستخدَم وأداتو: المنيج ،
ات كتبكيبيا، لدراسة مثؿ ىذا النكع مف المشكلات؛ حيث أنو لا يتكقؼ عند مجرد جمع البيان

 بؿ يعتمد عمى الفيـ كالتفسير كمف ثـ القياس كالتحميؿ.

الكظيفية جدارات مل قائمةكأداة في بناء  استطلاع رأم الخبراءاستمارة كما استخدـ البحث 
يات في ضكء ، مديرم مدارس التعميـ الأساسيل  إصلاح التعميـ قبؿ الجامعي.تكجُّ
 تمثَّمت حدكد البحث في:حدود البحث:  •

الإداريَّة كالقياديَّة جدارات العمى تناكؿ  البحث قتصرا ة:الحدود الموضوعي   -ٔ
كجدارات الفاعمية الشخصية كالجدارات التقنية كجدارات التكجو نحك الإنجاز، كجدارات 
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يات ،بمصرى  الأساسي مديرم مدارس التعميـالتفكير الاستراتيجي ل إصلاح  كتناكؿ تكجُّ
الخيطَّة الاستراتيجية لتطكير التعميـ قبؿ الجامعي،  تي تشمؿ:الالتعميـ قبؿ الجامعي 
، كاستراتيجية التنمية المستدامة: كالاعتماد التعميـ ة لضماف جكدةكمعايير الييئة القكميَّ 

"، نظاـ التعميـ الجديد الذم أطمقو كزير التربية كالتعميـ في سبتمبر ٖٕٓٓ"رؤية مصر
  .ـَُِٖ

مف أساتذة الجامعات، كالخبراء  البحثالخبراء في مجاؿ  مفى عدد ة: الحدود البشري  -ٕ
 القيادات الإشرافية كالتنفيذية بمديرية التربية كالتعميـ بمحافظة بني سكيؼ. مف 
ّـَ إجراء الدّْراسة الميدانيَّة مف الحدود الزماني ة:  -ٗ ـ إلى َُِِ/ٕ/ٔت

 ـ. َُِِ/ُِ/َّ
والتي  ،الإداري ةحات مالمصط مجموعة منَ  مىع البحثاعتمد  :البحثمصطمحات  •

 ي: الجدارات الوظيفية، إصلاح التعميم، وفيما يمي توضيح لكلٍّ منيا:ت فمتمث  
 تعرف الجدارات لغويًّا واصطلاحيًّا كما يمي: : الوظيفية داراتجال -ٔ

مًيؽه لو، جاء في معجـ لساف العرب: " الجدارات لغةً: دًيره بكذا كلكذا؛ أىم خى كالجمع جى
دًيرىةه  دىراءي، كالأينثى جى كفى كجي دًيري دارىةن ، جى ديرى جى نو لمىجٍدىرىةه أىف يى كقد جى  .(†††)"فعؿى ، كاً 

دري ( كالتي مصدرىا المُّ )الجدارةمصطمح ك  )كفاءة(، تعني ككف الشخص خميقنا بأف  غكم جى
ة يعتمد عمى سياسة ئؽ، كنظاـ الجدارة ىك نظاـ في الإدار يقكـ بالعمؿ المنكط بو بالمستكل اللاَّ 

ة دىا الامتحانات التنافسيَّ الاختيار كالترقية عمى مستكيات الكفاءة كالجدارة الشخصية التي تحدٌ 
 .(‡‡‡)كتقارير الكفاءة

مجمكعة القدرات  :بأنياالكظيفية ؼ قامكس إدارة الأعماؿ الجدارة عرّْ يي  واصطلاحًا:
ة في كظيفة لعمؿ بفاعميَّ مفى اف الشخص أك المنظمة مكّْ المترابطة، كالمعرفة كالميارات التي تي 

                                                           

 .ٜ٘(: الطبعة الثالثة، دار صادر، بيروت، ص ٖٜٜٔمعجم لسان العرب ) (†††)

المعجم الأساسي في المصطمحات الإداري ة العربي ة القديمة (: َُِْياسر عبد الله سرحاف ) (‡‡‡)
 .ُّّ، المجمد الأكؿ، معيد الإدارة العامة، الرياض، ص والمعاصرة
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ا بأنياعرَّ كتي  ،(§§§)المكاقؼ عة مفى أك مجمكعة كاسعة كمتنكّْ  "القدرة عمى ترجمة : ؼ الجدارة أيضن
 .(****)الأفكار إلى تطبيقات كالتنفيذ كفقنا لأعمى المعايير"
التعريف الإجرائي  الوظيفية لمدير المدرسة وعمى ضوء ما سبق يمكن تعريف الجدارة

القدرات كالمعارؼ كالميارات التي  مفى  التعميـ الأساسي رسامد ك"ىي ما يمتمكو مدير : التالي
 ةز قدر عزّْ في نفس المجاؿ، كبالدرجة التي تي  ـمف أداء كظيفي متميز مقارنة بزملائي ـنيمكّْ تي 

يات إصلاح التعميـعمى تطبيؽ  مدارسيـ  قبؿ الجامعي". تكجُّ
 ا كما يمي:ا واصطلاحيًّ غويًّ لُ  إصلاح التعميمف ر  التعميم: يُعإصلاح -ٖ
مىح يىصٍمىحي كيىصٍميح صىلاحن  الصَّلاح : ضدُّ  الإصلاح لُغةً:    ميكحن الفساد؛ صى  صالحه  كرجؿه ، اا كصي

مىحاء، كميصٍمًح في أىعمالو كأيمكرً في نفسً   : نقيضي كالًإصلاحي ، و اللهي كقد أىصٍمىحى  ،هو مف قكـ صي
 . و: أىقامى هً فسادً  الشيءى بعدى  كأىصٍمىحى  ،الاستفسادً  : نقيضي كالاسٍتًصٍلاحي  ،فسادً الإً 
ييعرَّؼ إصلاح التعميـ بأنو: الجيكد كالأنشطة التي تقكـ بيا المؤسسة التعميميَّة  واصطلاحًا:   

فعمميات تطكير التعميـ قبؿ الجامعي،  ؛المسئكلة عفً التعميـ، كالمتمثّْمة في كزارة التربية كالتعميـ
 ،كككادر مؤىَّمة ،كيتطمب تكافر ميناخ مكاتو  ،كنظاـ متكامؿ ،ىك عمؿ ميخطَّط مقصكد

مكانات ماديَّة كتكنكلكجيَّة، كدعـ مفى الدكلة  .(††††)كا 
كيتبنَّى البحث التعريؼ الإجرائين التالي: "ىك الجيكد التي تقكـ بيا الدكلة كالجيات المعنية     

بالتعميـ المصرم لإصلاح التعميـ، بما يتماشى مع الظركؼ الخارجية كالضغكط المجتمعيَّة 
، كالتي تضمنتيا  بؿ ق ـلتطكير التعميالخيطَّة الاستراتيجية المؤثرة عمى التعميـ في مصرى

الييئة القكمية لضماف جكدة التعميـ كالاعتماد، كاستراتيجية  ، كمعاييرـََِّ-َُِْالجامعي
التربية كالتعميـ  نظاـ التعميـ الجديد الذم أطمقو كزيرك ، ََِّالتنمية المستدامة: رؤية مصر 

 ـ.َُِٖبرفي سبتمكالتعميـ الفني 
 والتعقيب عميياالدراسات السابقة ،: 

ّـَ   ّـَ ة، كدراسات أجنبيَّ الجدارة إلى دراسات عربيَّ مدخؿ تصنيؼ الدراسات التي تناكلت  ت  ة، كت
 الأقدـ إلى الأحدث كما يمي:  ا مفى ترتيب الدراسات تاريخيِّ 

                                                           

(§§§)
 Business Dictionary, Competence, Available at:  

http://www.businessdictionary.com/definition/competence.html  

(****)
 Kantar (2004): Harvard Business Review on Leadership in a changed World, A Harvard 

Business Review Paperback, P 119.  
(††††)

 Fagirlind, mgemor & Saha Lawrence J. (1983): Education and national Development, A 

comparative Perspectir, Oxford, Pergaman press,p139.  

http://www.businessdictionary.com/definition/competence.html
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 ة: الدارسات العربي   -
: دور نماذج الجدارة في (‡‡‡‡)(ٕ٘ٔٓدراسة أدىم محمد محمود يوسف، ) -ٔ

ة ة مقارنة بين المؤسسات الحكومي  دراسة ميداني  إدارة التعميم قبل الجامعي، " 
 والخاصة في محافظة بورسعيد".

سيـ في تعزيز مكف أف تي المقترحات التي يي  الدّْراسة إلى تقديـ مجمكعة مفى  ىدفتً 
استخداـ نماذج الجدارة الكظيفية كالاعتماد عمييا بصكرة أساسية في عممية اختيار كتعييف 

الدّْراسة المنيج  ية بمؤسسات التعميـ قبؿ الجامعي، كاستخدمتً كاستقطاب المكارد البشر 
ة كالعامميف بمؤسسات التعميـ قبؿ الكصفي، ككانت عينة الدّْراسة مف أعضاء الييئات التدريسيَّ 

الأسئمة  مجمكعة مفى  الجامعي بمحافظة بكرسعيد، كاستخدـ الباحث استمارة استقصاء تضّـُ 
متً الدّْراسة إلى مجمكعة نتائج، منيا:ية إلى عينة الدّْراسةالمكجَّ  أف مستكل الجدارة  ، كتكصَّ

 الفنية متكسط، كما أف القادة بالمؤسسات التعميميَّة محدكدم القدرة عمى استخداـ المكارد
إعداد نماذج جدارة لأداء  الدّْراسة مجمكعة تكصيات، منيا: متً كقدَّ  ،كتحسيف أنظمة التعميـ

 ة.المكارد البشريَّ 
: استراتيجية (§§§§)(ٜٕٔٓ) ،دراسة عبير جلال أبو العنين حسانين -ٕ

 ،مقترحة لمتنمية الإدارية المبنية عمى الجدارة في ضوء الاتجاىات العالمية المعاصرة
 "دراسة ميدانية لمديري المدارس الثانوية العامة في مصرَ":

الإدارية لمديرم المدارس ىدفتً الدّْراسة إلى التعرُّؼ عمى أىـ الأسس النظرية لمتنمية 
ا إلى التعرُّؼ عمى المحددات العممية لمجدارات  ، كىدفت أيضن الثانكية العامة في مصرى
ؿ إلى استراتيجية مقترحة لمتنمية الإدارية  الأساسية لمديرم المدارس الثانكية العامة، كالتكصُّ

المدارس الثانكية العامة  المبنية عمى الجدارات في ضكء الاتجاىات العالمية المعاصرة لمديرم

                                                           

ة "دراسة ميدانيَّ  الجامعي، (: دكر نماذج الجدارة في إدارة التعميـ قبؿَُِٓأدىـ محمد محمكد يكسؼ ) (‡‡‡‡)
ة، كمية ة والتجاري  مجمة البحوث المالي  ة كالخاصة في محافظة بكرسعيد"، مقارنة بيف المؤسسات الحككميَّ 

 ، العدد الأكؿ، مارس.التجارة، جامعة الإسكندرية

المبنية عمى الجدارة في استراتيجية مقترحة لمتنمية الإداريَّة (: َُِٗعبير جلاؿ أبك العينيف حسانيف ) (§§§§)
"ضكء الاتجاىات العالمية المعاصرة "دراسة ميدانيَّ  رسالة ، ة لمديرم المدارس الثانكية العامة في مصرى

 ، كمية التربية، جامعة بنيا.دكتوراه منشورة
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مت الدراسة في ضكء الإطار النظرم  ، كاعتمد البحث عمى المنيج الكصفي، كتكصَّ في مصرى
جراءات الدّْراسة الميدانية إلى مجمكعة مفى النتائج أىمُّيا: قمَّة استخداـ  كالدراسات السابقة كا 

ب الميناخ الملائـ لمدير المدرسة الكسائؿ التكنكلكجية الحديثة في برامج التنمية الإدارية، كغيا
الذم ييتيح لو الفرصة لتطكير مياراتو، كندرة الدكرات التدريبيَّة في مجاؿ الميارات القيادية 
لمدير المدرسة، كابتعاد مدير المدرسة عف مناقشة نتيجة تقييـ الأداء مع كؿ مكظؼ عمى 

  حدة.
قات نظم الجدارة : دور تطبي(*****)(ٕٕٔٓ) ،نورة زايد عبد الرحمن الشيري  -ٖ

"رؤية  ،في تطوير أداء مؤسسات التعميم العام في المممكة العربية السعودية
 استشرافي ة": 

كدراسة  ،ىدؼ البحث إلى دراسة مفيكـ نيظـ الجدارة، كأىميتيا في الميداف التربكم
أىمية نظـ الجدارة لمؤسسات التعميـ العاـ، كأكصتً الدّْراسة بضركرة كسر الجمكد في القكانيف 
كالمكائح التنفيذيَّة المحددة بمؤسسات التعميـ العاـ لكيفية اختيار القيادات، كيمكف التغمُّب عمييا 

يجاد  ،الكظائؼ القياديةمف خلاؿ سفّْ قكانيف جديدة تيراعي تكفر معايير الجدارة فيمىف يشغؿ  كا 
معايير كاضحة لاختيار القيادات بمؤسسات التعميـ العاـ مف خلاؿ إنشاء كحدات تضّـُ عددنا 

زمة حكؿ جدارات شغؿ  ،مف خبراء المكارد البشريَّة تتكلَّى عمؿ البحكث كالدراسات اللاَّ
صميـ بعض الأدكات لمكقكؼ الكظائؼ القياديَّة، كالمراجعة الدكرية لمجدارات الكظيفيَّة، كذلؾ ت

 عمى مدل تكفُّر الجدارات لدل المتقدّْميف لمكظائؼ القيادية بمؤسسات التعميـ العاـ.
 الأجنبي ة:الدراسات  -
 المدارس الابتدائية في دعم يريمد: جدارة (†††††)Arismunandar (2018)دراسة ) -ٗ

 : في التعميم اتتوحيد القيادو 

فكفقنا  ؛لمديرم المدارس الابتدائيَّة جداراتثلاث مف خمس  كصؼإلى ىذه الدّْراسة  ىدفت  
ة يجب أف يككف لدل مدير المدرسة خمس جدارات، ىي: الجدارة للائحة الحككمة الإندكنيسيَّ 

                                                           

نظـ الجدارة في تطكير أداء مؤسسات التعميـ  ت(: دكر تطبيقاَُِِنكرة زايد عبد الرحمف الشيرم) (*****)
، المجمة العممي ة، كمية التربية، جامعة أسيوط"رؤية استشرافية"،  ،اـ في المممكة العربيَّة السعكديَّةالع

 المجمد السابع كالثلاثكف، العدد السادس، يكنيو.
(†††††)

 Arismunandar (2018): Competency of Elementary Schools Principals in Supporting, the 

Standardization of Leadership in Education, 2nd International Conference on Statistics, 

Mathematics, Teaching, and Research, Journal of Physics: Conference Series (2018) 012184  
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، ةكالجدارة الاجتماعيَّ  ،الإشرافيَّةة، كجدارة ريادة الأعماؿ، كالجدارة ة، كالجدارة الإداريَّ الشخصيَّ 
، ريادة الأعماؿجدارة ة، ك الإداريَّ  جدارةالىي:  ،الدّْراسة منيا ثلاث جداراتكقدً اختارت 

ّـَ ذلؾ  عمى أساسك  ،ةلمديرم المدارس الابتدائيَّ  يَّةالإشراف كالجدارة الدّْراسة عمى عينة  تطبيؽ ت
( مدير مدرسة ابتدائية في بمدية ّٕٔة، مف )( مف مديرم المدارس الابتدائيَّ ِْ)تشمؿ 

( منطقة في ُْ( مكجكدة في )ِْكانت المدارس الابتدائية البالغ عددىا ) حيث ؛)ماكاسار(
 الثلاثة الجدارات اختبار نتائج عمى الدرجةأف متكسط كأظيرت النتائج  بمدية )ماكاسار(،

ة كريادة الإداريَّ  الجداراتتحميمو عمى كؿ بند مف بنكد  تّـَ كحيف  المتكسطة، الفئة في كاف
 ة منخفضةالإشرافيَّ  جدارةفي الفئة المتكسطة، في حيف كانت ال جداراتالكانت  الأعماؿ

مديرم المدارس مف لإعداد ة بحاجة إلى أف الحككمة المحميَّ  الدّْراسةأشارت نتائج  ، كماالفئة
 كالتدريب أثناء الخدمة. خلاؿ التدريب قبؿ الخدمة

 Long Kim Le, Trung Tran, Hien Thu Thi Le, Trinh Tuyet( ٕٕٓٓ) دراسة  -٘

Thi Le (‡‡‡‡‡) : ِّمديري المدارس في المقاطعات  جداراتر عمى العوامل التي تؤث
 : الجبمية في فيتنام

 استخدمتً ك  ،مدير المدرسة جدارةر عمى ؤثّْ تسعى ىذه الدّْراسة إلى استكشاؼ العكامؿ التي تي    
ّـَ فقد  ؛نيج البحث الكميمالدّْراسة  مقاطعات  ( مديرنا عبر ستّْ َِٗإجراء استبياف عمى ) ت

الرئيسية، بما  لمجداراتفي ثمانية مجالات  ةالاستبان كتّـَ تصميـ ،جبمية شماؿ غرب )فيتناـ(
دارة ك  ،فيفالمكظَّ  تطكيرك تنظيـ المدرسة كتشغيميا، ك  ،الآخريف في ذلؾ التنمية الذاتية كتطكير ا 

دارة ضمك  ،البرامج التعميميَّة دارة المكارد الماليَّ ك  ،اف جكدة التعميـا  التعامؿ مع العائلات ك  ،ةا 
ّـَ ك  ،كالتخطيط الاستراتيجي لممدرسة ،كالمجتمع كالحككمة  استخداـ تحميلات التبايف كالارتباط ت

(Pearson r ،) ِا بالعكامؿ الداخميةرت إحصائيِّ المديريف تأثَّ  جداراتالنتائج أف  وأظيرت: 
 :)الجنس، كالخبرة، كالصحة، كالأسرة، كميارات تكنكلكجيا المعمكمات(، كالعكامؿ الخارجية

 ةكمع ذلؾ لـ تجد الدّْراسة أيَّ  ،كانية لممدرسة، كمرافؽ المدرسة()مكقع المدرسة، كالتركيبة السُّ 
 .كجدارتيـعلاقة بيف المؤىلات الأكاديمية لمديرم المدارس 

لسابقة يتبيف ثمة ندرة في الدراسات التي تناكلت الجدارة في كباستقراء الدراسات ا    
المؤسسات التعميمية في مصر عمكمنا كالتعميـ قبؿ الجامعي كالأساسي بكجو خاص، كذلؾ 

                                                           

(‡‡‡‡‡)
 Long Kim Le, Trung Tran, Hien Thu Thi Le, Trinh Tuyet Thi Le (2020): A study on factors 

affecting school principals’ competencies in Vietnam’s mountainous provinces, Management 

in Education, British Educational Leadership, Management & Administration Society 

(BELMAS), sagepub.com/journals-permissions.  
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في بناء الإطار النظرم،  السابقةدراسات الاستفاد الباحث مف عمى حد عمـ الباحث، كقد 
لمراجع ذات الصمة بمكضكع البحث الحالي، كاختيار منيج الدّْراسة المناسب، كانتقاء ا

كقدً اختمفت ىذه الدّْراسة عفً ، كصياغة مشكمة البحث في إطار تكاممي مع ىذه الدراسات
الدراسات السابقة في أىدافيا كحدكد الدّْراسة المكانيَّة كالمكضكعيَّة، حيث تركز الدراسة الحالية 

م مدارس التعميـ الأساسي كذلؾ في ضكء مدير الكظيفية اللاَّزمة لجدارات العمى تحديد 
، كيمكف التكصُّؿ إلى مجمكعة مفى الاستنتاجات التي تيعدُّ تكجيات إصلاح التعميـ المصرم

 نقطةى انطلاؽ لمبحث الحالي، كالتي مف أىمّْيا: 
مديرم استخداـ نماذج الجدارة كالاعتماد عمييا في عممية اختيار كتعييف أىمية  (ُ

 المدارس.

زمة لمديرم مدارس التعميـ الأساسي. الجدارات ية كتطكيرتنمأىمية  (ِ   اللاَّ

قات إصلاح التعميـ المصرم كجكدنا ىك العنصر البشرم.  (ّ  أف أكثر معكّْ

 : البحثطوات السير في خُ  -
، كأىدافو، البحثض لمشكمة مف خلاؿ التعرُّ  لمبحثالعاـ  الإطار ى:لالأو ـوة لخطا -ٔ

ة الدراسات السابقة العربيَّ  كأدكاتو، كمصطمحاتو، كعمؿ مسح بأىّـْ كأىميتو، كحدكده، كمنيجو، 
 ة كالتعميؽ عمييا، كأخيرنا خطكاتيا.كالأجنبيَّ 

كأنكاعيا، ، لمجدارات الكظيفية لمديرم المدارستتناكؿ الأسس الفكرية ة: نيالثوة الخطا -ِ
 كأىميتيا، كخصائصيا، كمجالات جدارات مديرم مدارس التعميـ الأساسي.

معايير  :يات إصلاح نظاـ التعميـ الأساسي المصرمتكجُّ تتناكؿ ة: لثالثوة الخطا -ّ
الخيطَّة الاستراتيجية لإصلاح التعميـ قبؿ ك  ة لضماف جكدة التعميـ كالاعتماد،الييئة القكميَّ 
)استراتيجية التنمية المستدامة(، النظاـ الجديد ََِّ، رؤية مصرََِّ-َُِْالجامعي 

ّـَ إقراره سبتمبرلمتعميـ المصرم  ـ، كانعكاسات ذلؾ عمى جدارات مديرم مدارس َُِٖالذم ت
  التعميـ الأساسي.

ّـَ  استطلاعوة الرابعة: خطال -ٗ ؿ إليو مف خلاؿ الإطار النظرم التكصُّ  رأم الخبراء فيما ت
  .مديرم مدارس التعميـ الأساسيالكظيفية اللازمة لجدارات المف  لمبحث
مديرم مدارس اللاَّزمة ل الكظيفية جداراتبال قائمةؿ إلى التكصُّ : الخامسةالخطوة  -ٓ

يات إصلاح التعميـ المصرم، كفيما يمي معالجة تفصيميَّة  التعميـ الأساسي في ضكء تكجُّ
 للأقساـ مف الثاني حتى الخامس.

 القسم الثاني
 الُأسس النظري ة لجدارات مديري مدارس التعميم الأساسي

ا    كذلؾ مف خلاؿ عرض  ؛نظريِّا لمجدارات الكظيفية لمديرم المدارسيتناكؿ ىذا القسـ عرضن
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 كأنكاعيا، يتضح ذلؾ فيما يمي: ،كأىميتيا ،كخصائصيا ،مفيكـ الجدارات
 مفيوم الجدارات الوظيفية:: أولًا 

درى  الم غة العربي ةكممة الجدارات في    درى  ،بمفرديىا: جدارة، كىي مصدر جى دري ؿكجى ، يىجي
درى ليذا المنصبً جدارةن فيك  ، كييقاؿ: جى ديره مًيقنا  ؛جى أم: صارى ميستحقِّا لو كأىلان لو، كخى

، كشيادةي الجدارة تؤيّْد تفكُّؽ صاحبيا في مجاؿو ما، كنظاـ الجدارة يعني مجمكعة (§§§§§)بو
 . (******)القكاعد التي تضعييا مؤسسة ما لإدارة شئكف العامميف بيا

فقد  ؛كمف الناحية الاصطلاحية لا يكجد تعريؼ كاحد متفؽ عميو لمصطمح الجدارات      
تضمَّنتً الأدبيات السابقة تعريفات عديدة لمصطمح الجدارات، فقد عيرّْفتً الجدارات بأنيا: 

يعتبر مرجعنا معياريِّا لمكظيفة  ،"خاصية ضمنيَّة لمشخص، ليا علاقة سببية بأداء متفكّْؽ فعَّاؿ
أك الحالة؛ فالخاصية الضمنيَّة تعني أف الجدارة عميقة كمتأصمة في شخصية الفرد بصكرة 

لأف تيمكّْنيا مف التنبؤ بالسمكؾ في العديد مفى الحالات كالمياـ الكظيفية، كالعلاقة  ؛كافية
م السببية معناىا أف بإمكاف الجدارة أف تتسبَّب أك تتنبَّأ بالتصرؼ كالأداء، كالمرجع المعيار 

يعني أف بإمكاف الجدارة أف تتنبَّأ بالشخص الذم ييجيد أك لا ييجيد القياـ بعمؿ ما؛ كذلؾ قياسنا 
 .(††††††)عمى معيار أك مكاصفات معينة

كما تيعرَّؼ الجدارة الكظيفية بأنيا: القدرة عمى تطبيؽ مجمكعة متكاممة مفى المعارؼ، 
ة محددة كفؽ معايير قياسية معينة كالميارات، كالاتجاىات؛ بيدؼ تنفيذ مياـ كأدكار كظيف

كاعتمادنا عمى تكافر صفات شخصية معينة لدل  ،ييحدّْدىا الممارسكف في مجاؿ ىذه الكظيفة

                                                           

 .ّْْ، لبناف، صدار صادر لسان العرب،: (ََِٓ) أبك الفضؿ جماؿ الديف محمد بف منظكر (§§§§§)

، القاىرة، ص معجم المغة العربي ة المعاصرة، عالم الكتب(: ََِٖ) أحمد مختار عمر كآخركف (******)
َّٓ. 

الجدارة في العمل "نماذج للأداء (: ُٗٗٗلايؿ ـ سبنسر الأصغر، سيجاف ـ سبنسر ) (††††††)(††††††)
، مركز البحكث كالدراسات الإداريَّة، معيد جمعةالمتفوق"، ترجمة أشرف عبد الفضيل عبد المجيد 

 .ِّ، ص ة، المممكة العربيَّة السعكديَّةالإدارة العامة، مكتبة الممؾ فيد الكطني
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 .(‡‡‡‡‡‡)المكظؼ مثؿ: )الرغبة في الإنجاز، كالدافعيَّة، كالثقة في الذات(
طلاحيَّة؛ فإذا كىناؾ ارتباطه كبير بيف مفيكمي الجدارة كالكفاءة مفى الناحية المُّغكيَّة كالاص

كانت الجدارة مفى الناحية المُّغكية في المُّغتيف العربية كالإنجميزية جاءت مرادفة لمعاني 
كالاقتدار، فإف الجدارة مفى الناحية  ،كالميارة ،كالكفاءة ،كالتفكؽ ،كالأىمية ،الاستحقاؽ

الاصطلاحية تتضمف: أم ميارة أك اتجاه أك سمكؾ أك دافع أك صفة شخصية تيعدُّ ضركرية 
كظيفة داخؿ  بكظيفة محددة أك بنشاطة مص تكتككف ذالأداء العمؿ بشكؿ متميز كفعَّاؿ، 

لأداء الفائؽ أك مجمكعة كظائؼ متشابية، كيمكف ملاحظتييا مف خلاؿ تحميؿ ا أك محددة
 . (§§§§§§)المتميز

كاستنادنا إلى ما سبؽ يتضحي أف ىناؾ علاقة ارتباطيَّة بيف المصطمحيف السابقيف، كما أف ىناؾ 
ا؛ فإذا كانت الكفاءة تيركّْز عمى الأداء الحالي لتحقيؽ الأىداؼ المستقبمية  ؛أكجو اختلاؼ أيضن

كما أف الكفاءة تيركّْز عمى المكارد تقبمي، فالجدارة تجمع بيف التركيز عمى الأداء الحالي كالمس
كمدل ترشيد استخداميا لتحقيؽ الأىداؼ، كتتحقؽ الكفاءة عندما يستخدـ أقؿ كّـٍ  ،المتكفرة

كىذ يختمؼ  ،ممكف مفى المدخلات كالمكارد لإنتاج أكبر كـ مفى المخرجات كالنتائج المرغكبة
 عف مفيكـ الجدارة مفى الناحية الاصطلاحيَّة.

 ثانيًا: خصائص الجدارات الوظيفية لمديري مدارس التعميم الأساسي:
تيشير الدراسات إلى كجكد ثلاث خصائص لمجدارات الكظيفية لمديرم مدارس التعميـ 
الأساسي تتمثَّؿ في: الخاصية الضمنيَّة، كالعلاقة السببيَّة، كالمرجع المعيارم، كيتَّضح ذلؾ 

 فيما يمي:
 الخاصية الضمني ة: - أ

مة في شخصية الفرد بصكرة كافية لأنو تمكّْنو مفى التنبُّؤ  ؛تعني أف الجدارة عميقة كمتأصّْ
بالسمكؾ في العديد مفى الحالات كالمياـ الكظيفية، كتشمؿ الخاصية الضمنية المككنات 

                                                           

المجمة العممية (: أثر الذكاء العاطفي عمى الجدارة الاستراتيجية، َُِٓزكي محمكد زكي صقر) (‡‡‡‡‡‡)
 .ُٗ، ص ِس، العدد، جامعة عيف شمللاقتصاد والتجارة، كمية التجارة

(: الجدارات المينية اللازمة لممراجعيف الخارجييف َُِٗخميس فييـ عبد الفتاح عبد العزيز) (§§§§§§)
مجمة كمية التربية، كمية التربية، المعتمديف لمدارس التعميـ العاـ عمى ضكء بعض التجارب العالمية، 

 .ُّٔ، ص ْ، العددُٗ، مججامعة كفر الشيخ
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 :(*******)التالية
كتتسبب في إقدامو  ،كىي الأشياء التي ييفكّْر أك يرغب الفرد فييا باستمرار الدوافع: -ُ

كتقكـ الدكافع باختيار السمكؾ كقيادتو كتكجييو نحك أفعاؿ كأىداؼ معينة  ،عمى تصرُّؼ ما
 كتبعده عف أخرل.

 ت؛كالاستجابة المتسقة لمظركؼ أك المعمكما ،كىي الخصائص الماديَّة الصفات: -ِ
 فزمف الاستجابة كقكة الإبصار يعتبراف صفتيف ماديتيف لمطيار المقاتؿ.

يات الفرد أك قيمو أك صكرتو الذاتية؛ فتعتبر الثقة بالنفس مفيوم الذاتي:ال -ّ أم  ؛تكجُّ
اعتقاد الشخص أف بإمكانو أف يككف فعَّالان في أم حالة تقريبنا جزءنا مف المفيكـ الذاتي 

 لمشخص.

كمعرفة الجرَّاح  ؛المعمكمات التي لدل الشخص في مجاؿ معرفي ميعيفالمعرفة:  -ْ
 بالأعصاب كالعضلات بالجسـ البشرم.

فكاحدة مف الميارات المادية لطبيب  ؛القدرة عمى أداء ميمة ذىنيَّة أك ماديَّة الميارة: -ٓ
 الأسناف ىي أف يقكـ بحشك الضرس بدكف أف ييتمًؼ العصب.

مف خصائص  لأنيا الجزء الظير ؛فالميارات كالمعرفة سيمة نسبيِّا مف أجؿ تطكيرىا      
كىي أعمؽ نسبيِّا؛ لذا فتطكيرىا كتقييميا  ،الجدارات، أما القيـ كالمفيكـ الذاتي فتقع بالكسط

يككف أكثر صعكبة مفى الجدارات الظاىرة، أما الدكافع كالصفات فيي أعمؽ الجدارات كىي 
ّـَ مؤثّْرة بشكؿ غير مباشر عمى الجدارات الأخرل؛ لذلؾ فإنو مفى الأجدل اقتصاديِّا أ ف يت

 الاختيار كفقنا لمجدارات الكامنة الأكثر عمقنا.
 ة:العلاقات السببي   - ب

حيث  ؛نو بإمكاف الجدارة أف تتسبب أك تتنبَّأ بالتصرُّؼ كالأداءأالعلاقات السببيَّة معناىا 
كالتي تينبًئ بالتالي  ،تينبًئ جدارات الدكافع كالصفات كالمفيكـ الذاتي عف أعماؿ سمككية لمميارة

 عف نتائج أداء العمؿ. 
 :المعياريالمرجع  -ج

كالمرجع المعيارم معناه أنو بإمكاف الجدارة أف تتنبَّأ بالشخص الذل ييجيد أك لا ييجيد 
كذلؾ قياسنا عمى معيار أك مكاصفات معيَّنة، كيعتبر المرجع المعيارم أمرنا في  ؛القياـ بعمؿ ما

لو معنى  ءفالخاصية لا تيعتبر جدارة إلا إذا أنبأت عف شي ؛غاية الأىمية في تعريفنا لمجدارة
                                                           

"، جدارات مدير المدرسة، "دليمك نحو التفوق في الأداء(: َُِٓلخراشي كأخريات )نكرة عبد الله ا (*******)
 .ِٖص الجزء الأكؿ، مكتبة جرير،
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كلا يجب  ،فالخاصية التي لا تيؤدّْم إلى فارؽ في الأداء ليست بجدارة ؛في العالـ الحقيقي
 .(†††††††)لتقييـ الأفراداستخداميا 

مف خلاؿ العرض السابؽ يتَّضح أنو لكي يتصؼ الفرد بالجدارة يجب أف تتكافر فيو    
القكة الداخمية التي تدفع الفرد باتجاه ممارسة كتعني ، الدافعبمجمكعة مفى الخكاص تبدأ 

 والصفات، م لدل الشخص في مجاؿ معرفي معيفذالمعمكمات الكتعني كّـَ  المعرفة، كسمكؾ
كالذكاء،  سرعة البديية :ز الفرد عف غيره، مثؿميّْ الخصائص الشخصية التي تي كتعني 

قدرة الفرد عمى استغلاؿ المعارؼ أك القدرة عمى أداء ميمة ذىنية أك مادية كيعني والميارات 
يات الفردكيعني  والمفيوم الذاتي، التي اكتسبيا اعتقاد ك؛ عف نفسو أك صكرتو الذاتية تكجُّ

بئ جدارات الدكافع كالصفات كالمفيكـ الذاتي نٍ تي ، كلا بيدَّ أف الان الشخص أف بإمكانو أف يككف فعَّ 
كىك ما ييعرؼ بالعلاقات  ،نبئ بالتالي عف نتائج أداء العمؿعف أعماؿ سمككية لمميارة، كالتي تي 

إلى  مؤدّْ ية التي لا تي فالخاص ؛السببيَّة، كلا ييسمَّى ذلؾ جدارة إلا إذا كاف ىناؾ فارؽه في الأداء
 .فرادفارؽ في الأداء ليست بجدارة، كلا يجب استخداميا لتقييـ الأ

 ثالثاً: أنواع الجدارات الوظيفية لمديري مدارس التعميم الأساسي:
 ،بناءن عمى عدة معايير حدَّدتً الدراسات الخاصة بالجدارة العديدى مفى التصنيفات المختمفة   

منيا معايير أداء الكظيفة التي تينبئ عنيا الجدارات فتـ تصنيفيا إلى الجدارات الاستيلالية 
فتـ تصنيفيا إلى الجدارات الإنتاجية كالجدارات  ،أك كفقنا لعممية الانتاج ،كالجدارات التمييزية

: ليكما تـ تصنيفيا إلى مجمكعات كالتا ،الفنية كالجدارات القيادية كالجدارات الشخصية
كمجمكعة الأثر  مات الإنسانية،دٍ الإنجاز، كمجمكعة المساعدة كالخً التكجو نحك مجمكعة 

، مجمكعة الفعالية الشخصية، التفكير الاستراتيجية، مجمكعة كالتأثير، المجمكعة الإداريَّ 
 فيما يمي: يتضح ذلؾ 

 : فمجموعة الإنجاز والتصر   -ٔ
ية إلى إنجاز المياـ ؼ كالقياـ بالأفعاؿ المكجٌ التصرُّ إف جكىر ىذه المجمكعة ىك الميؿ إلى    

ية لمتأثير عمى الآخريف أك فات المكجٌ أكثر مف التأثير عمى الآخريف، كمع ذلؾ فإف التصرُّ 
أفضؿ تدرج تحت مجمكعتي الإنجاز  قيادتيـ إلى تحسيف الإنتاجية كالحصكؿ عمى نتائجى 

و نحك الإنجاز شمؿ ىذه المجمكعة:كت ،سكاء ؼ كالأثر كالتأثير عمى حدٍّ كالتصرُّ   ،التكجُّ

                                                           

، المعيد العربي لمتخطيط، لعدد مجمة جسر التنمية ،الجدارة في العمل(: َُِٖفيد الفضالة ) (†††††††)
 .ُْ، الككيت، ص َُْ
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  .(‡‡‡‡‡‡‡)البحث عف المعمكمات، ك  المبادرةو ،بالاىتماـ بالنظاـ كالجكدة كالدقة
 :مات الإنسانيةدْ مجموعة المساعدة والخِ  -ٕ

كتييئة النفس لمتجاكب مع  ،تشمؿ ىذه المجمكعة نيَّة الاستجابة لحكائج الآخريف   
كالعمؿ عمى الاستجابة ليذه  ،الاىتمامات بالآخريف كمشاعرىـ كرغبتيـ )تفيُّـ الآخريف(

و لخدمة ، تفيُّـ الآخريفالحاجات)خدمة العملاء(، كتشتمؿ ىذه المجمكعة عمى التالي:  التكجُّ
 .(§§§§§§§)العملاء

 :مجموعة الأثر والتأثير -ٖ

تعكس الاىتماـ الدفيف لدل الشخص، كيعرؼ ىذا بالحاجة إلى السمطة أك النفكذ، كعادةن ما 
يتأثر دافع النفكذ الذم ييغذّْم السمكؾ الناجح باعتبارات مصالح المؤسسة أك مصالح الآخريف، 

(********) بناء العلاقات، الإدراؾ التنظيمي، رالأثر كالتأثيالتالي:  المجموعةكتشمؿ ىذه 
. 

 المجموعة الإداري ة:  -ٗ

تيعتبر مجمكعة الجدارات الإداريَّة فرعنا مف مجمكعة الأثر كالتأثير مف ناحية ككنيا ترمي إلى 
إحداث أثر مف نكع خاص، ىذا الأثر )تطكير الآخريف، كقيادتيـ، كتحسيف العمؿ الجماعي 

ر الآخريف، الإلزاـ: كتشتمؿ ىذه المجمكعة عمى: تطكي ،كالتعاكف( ذك أىمية خاصة لممديريف
 الحزـ كاستخداـ قكة المنصب،

 .(††††††††)العمؿ الجماعي كالتعاكف، قيادة الفريؽ
                                                           

الأكاديمية الحديثة لمكتاب الجامعي،  إدارة المعرفة،(: ََِِ)محمد الفاتح محمكد بشير المغربي (‡‡‡‡‡‡‡)
 .َٔ-ٖٓمرجع سابؽ، ص ص  القاىرة.

 ، مركز الخبرات المينية للإدارةدبموماسية القيادة بالذكاء العاطفي(: ََِٗعبد الرحمف تكفيؽ ) (§§§§§§§)
 .ِّ، القاىرة، ص )بميؾ(

سحاب لمنشر كالتكزيع، القاىرة، ، دار الالذكاءات المتعدِّدة(: ََِٖطارؽ عبد الرؤكؼ عامر) (********)
 .َٔص

زمة لمقيادات ََِِعبد الناصر محمد رشاد، ىشاـ سيد عباس ) (††††††††) (: الجدارات الكظيفيَّة اللاَّ
الجمعية المصري ة لمتربية المقارنة والإدارة التعميمي ة، الأكاديميَّة بالجامعية المصريَّة "تصكُّر مقترح"، 

 .ُّّدد الخامس كالعشركف، يناير، ص ، العمجمة الإدارة التربوي ة
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 المجموعة الذىني ة:  -٘

ذىنية لممبادرة؛ فالشخص يعمؿ عمى الكصكؿ إلى فيـ لمحالة  ة ترجمةن عتبر الجدارات الذىنيَّ تي   
ّـُ استخداميما في ، أك الميمة أك المشكمة أك الفرصة أك مجمكعة المعمكمات كىناؾ أسمكباف يت

 . (‡‡‡‡‡‡‡‡)كالتفكير الإدراكي ،كىما: التفكير التحميمي ،المجمكعة الذىنيَّة

 مجموعة الفعالية الشخصية:  -ٙ
منيا: الكلاء لممؤسسة، كالتحكـ بالذات، كالثقة  ،تشمؿ ىذه المجمكعة مجمكعةن مفى الصفات  

 .(§§§§§§§§)بالنفس، المركنة 

 كاستنادنا لمعرض السابؽ يتَّضح التالي:خلاصة وتعقيب: 
  ييعدُّ مدخؿ الجدارات أحد المداخؿ الإداريَّة المتقدمة في عممية إدارة المكارد البشرية، كالذم

 يمعب دكرنا إستراتيجيِّا ميمِّا في تحسيف الأداء داخؿ المؤسسات التعميميَّة.

  ا أىمية الجدارات في ظؿّْ الأزمات كالطكار ئ التي يتعرَّض ليا النظاـ كما تظير أيضن
كما نتجى عف ذلؾ  ،التعميمي، كما حدث في جائحة ككركنا التي أدَّت إلى إغلاؽ المدارس

كالإدارة الذاتية لممدرسة، كالتطكير  ،مفى الاعتماد عمى التكنكلكجيا، كزيادة اللامركزية
 الميني الذاتي.

  لمديرم مدارس التعميـ الأساسي، عمى ضكء تحميؿ الإطار المفاىيمي لمجدارات الكظيفية
استطلاع الرأم عمى  ةفإف البحث الراىف في ضكء ما تقدـ سيعتمد في تصنيفو لاستمار 

ي كؿ مجالات غطّْ عتقد أنيا تي يي تصنيؼ يغطي المجالات الستة السابؽ ذكرىا، كالتي 
ة، ة كالإداريَّ يَّ ة الفن؛ بيدؼ تحقيؽ الفعاليَّ مدارس التعميـ الأساسيمديرم الكظيفية ل جداراتال

، كيتّـُ عرضيا عمى مجمكعة مفى كالمساىمة في تطبيؽ إصلاح التعميـ بكفاءة كفاعمية
الخبراء في الجزء الخاص بالدراسة الميدانيَّة، كتشمؿ المجالات الستة التالية: جدارات 

ت الفاعمية الشخصية، الجدارات الإدارية، الجدارات القيادية، الجدارات التقنية، جدارا
 التفكير الاستراتيجي، جدارات التكجو نحك الإنجاز. 

 القسم الثالث
                                                           

لعدد ا، ، المعيد العربي لمتخطيطمجمة جسر التنمية الجدارة في العمؿ،(: َُِٖفيد الفضالة ) (‡‡‡‡‡‡‡‡)
 .ُٕص  ،، الككيتَُْ

الدليؿ التنمكم لمفرد  الجدارات الجوىرية "الطاقة نحو التفوق"،(: َُِٕإبراىيـ الخمكؼ الممكاكم ) (§§§§§§§§)
 .ِٕ-ٗٔكالمؤسسة، الكراؽ لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، ص ص 
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 (توجيات إصلاح التعميم المصري وانعكاساتيا عمى الجدارات الوظيفية لمديري المدارس)
يات إصلاح التعميـ المصرم مف خلاؿ عرض  ا نظريِّا، لتكجُّ يتناكؿ ىذا القسـ عرضن
أبرز ىذه التكجُّيات كانعكاسيا عمى الجدارات الكظيفية لمديرم مدارس التعميـ الأساسي 
، كالتي تشمؿ: معايير الييئة القكميَّة لضماف جكدة التعميـ كالاعتماد، الخيطَّة  بمصرى

"، ََِّر التعميـ قبؿ الجامعي، إستراتيجية التنمية المستدامة "رؤية مصر الاستراتيجية لتطكي
ّـَ إطلاقيا في العاـ الدراسي  ّـُ تكضيح َُِٖمنظكمة إصلاح التعميـ المصرم التي ت ـ، كسيت

 ذلؾ مف خلاؿ التالي: 
 القومي ة لضمان جودة التعميم والاعتماد:  ةأولًا: معايير الييئ

ـ ََِٔ( لسنة ِٖمية لضماف جكدة التعميـ كالاعتماد بالقانكف رقـ )القك  الييئةي  نشئتً أي 
كتحقيقنا لأىداؼ إنشاء الييئة القكميَّة لضماف جكدة التعميـ رئاسة الجميكرية، بقرار مف 

كمنيا مؤسسات  ،لمؤسسات التعميـ المختمفة دكالاعتماد، قامتً الييئة بإعداد معايير الاعتما
 .*********(التعميـ قبؿ الجامعي )التعميـ الأساسي

معيارنا، كعدد المؤشرات  (ُٗ)مجالات، كعدد المعايير  (ٗ)كيبمغ عدد المجالات الفرعية  
 مؤشرنا. (ّْ)
تحديات تكاجو مديرم مدارس التعميـ الأساسي كنظرنا لما يفرضو تطبيؽ ىذه المعايير مف   

؛ لذا تنعكس ىذه الجدارات كجكد قيادة تتصؼ بمجمكعة مفى ؛ الأمر الذم يتطمب بمصرى 
 المجالات عمى الجدارات المطمكبة مف مديرم المدارس، كيتضح ذلؾ فيما يمي: 

(: انعكاس معايير ضمان الجودة والاعتماد عمى الجدارات الوظيفية لمديري ٔجدول رقم )
 :(†††††††††)المدارس

المجاؿ الأكؿ )القدرة  ـ
 اللاَّزمةالجدارة  المؤسسيَّة(

 .جدارة استشراف المستقبل -جدارة إدارة الإبداع والابتكار -جدارة المرونة رؤية المؤسسة ورسالتيا ُ
ِ 

 القيادة والحوكمة
جدارة  -جدارة القدرة عمى توظيف شبكة المعمومات الدولية في العمل -جدارة المبادرة

جدارة التعامل مع البرمجيات  -جدارة الاستخدام الأمثل لمموارد -إدارة وقياس الأداء
 .والأجيزة الضرورية لمعمل

                                                           

*********
م، هتبح 2016/2017(: الكتبة السٌىي لعبم 2018والاعتوبد )التعلٍن  جىدة القىهٍت لضوبى  الهٍئت(  

 م.15/4/2019تبرٌخ الذخىل  // https://naqaae.eg/arعلى 

 الجدكؿ مف إعداد الباحث. (†††††††††)
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ّ 
ة ة والمادي  الموارد البشري  

 لممؤسسة

جدارة  -جدارة القدرة عمى توظيف شبكة المعمومات الدولية في العمل -جدارة المبادرة
جدارة التعامل مع البرمجيات  -جدارة الاستخدام الأمثل لمموارد -إدارة وقياس الأداء

 ة الضرورية لمعملوالأجيز 
 

دارة العلاقات المينية ةالمشاركة المجتمعي   ْ  جدارة التوجو لخدمة العملاء -جدارة بناء وا 
 جدارة التأثير والإقناع

 جدارة تحميل البيئة المؤسسية -جدارة التوجو نحو النتائج -جدارة الوعي المؤسسي الجودة والمساءلة ضمان ٓ
 والجودة والدقةجدارة الاىتمام بالنظام 

المجال الثاني )الفاعمي ة  ـ
 التعميمي ة(

 الجدارة اللا زمة

جدارة  -جدارة إنشاء المحتوى الرقمي -جدارة إدارة العمميات التدريسية والإدارية المنيج الدراسي ُ
 .التوجو لخدمة العملاء

دارتو المُناخ التربوي ِ  جدارة إدارة الصراع -والثقةجدارة النزاىة  -جدارة قيادة التغيير وا 
دارة العلاقات الإنسانية  جدارة بناء وا 

 م: ٖٕٓٓ-ٕٗٔٓمتعميم قبل الجامعي ل الخُط ة الاستراتيجيةثانيًا: 

ـ  مف تحدّْيات ََِّ-َُِْنظرنا لما فرضتو الخيطَّة الاستراتيجية لمتعميـ قبؿ الجامعي 
الأمري الذم يتطمب كجكد قيادة تتصؼ  ؛تكاجو مديرم مدارس التعميـ الأساسي بمصرى 

كعمى كعي كبصيرة بالمتغيرات الثقافية كالتكنكلكجية  ،بمجمكعة مفى الجدارات الكظيفية
المحيطة بالمؤسسة التعميميَّة، كعميو نعرض ىنا الجدارات الكظيفية التي يجب أف يتصؼ بيا 

 : (‡‡‡‡‡‡‡‡‡)مدير المدرسة لتنفيذ أىداؼ كبرامج الخيطَّة الإستراتيجيَّة
وأىدافيا  مٖٕٓٓ-ٕٗٔٓالاستراتيجية لمتعميم قبل الجامعي (: البرامج الأساسية لمخطة ٕجدول رقم )

 (§§§§§§§§§)والجدارات الوظيفية اللازمة لتحقيقيا 
 الجدارات اللٌازمة الأىداؼ البرنامج ـ
ُ  

 
ات المدرسة؛ كوحدة مستقمة ع في صلاحيّ التوس  

التعميمي ة، مع تطبيق  عن إدارة عممياتيا مسئولة
جدارة  -جدارة قيادة الفريق
جدارة  -التخطيط والتنظيم

                                                           

( ٖٕٓٓ-ٕٗٔٓ(: الحطة الاستراتيجية لمتعميم قبل الجامعي )ٕٗٔٓوزارة التربية والتعميم ) (‡‡‡‡‡‡‡‡‡)
 .التعميم المشروع القومي لمصر"تقديم تعميم جيد لكل طفل"، القاىرة

الحطة الاستراتيجية  (:َُِْكزارة التربية كالتعميـ )الجدكؿ مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى  (§§§§§§§§§)
 ر.( التعميـ المشركع القكمي لمصََِّ-َُِْالجامعي )لمتعميـ قبؿ 
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 الجدارات اللٌازمة الأىداؼ البرنامج ـ
برنامج حمقة التعميم 

 الابتدائي
دارة  نظام حوكمة جيد، وتوفير قيادة فاعمة، وا 

 .فءمتميزة مدعومة بنظام كُ 
الاىتمام بالنظام والجودة 

جدارة إدارة وقياس  -والدقة
جدارة الاستخدام -الأداء

 .الأمثل لمموارد
ِ  

برنامج حمقة التعميم 
 الإعدادي

 عميو، قادرة لمتغيير، داعمة مدرسية قيادة تنمية
ية أىداف  لتحقيق؛ العاممين لطاقات وموجِّ

التعميم، قادرة عمى استغلال الموارد المتاحة وفق 
 معايير حقيقية صارمة للاختيار.

دارتو  جدارة قيادة التغيير وا 
جدارة تحفيز وتطوير 

 الآخرين
تخدام الأمثل جدارة الاس

 لمموارد
جدارة التوجو لخدمة 

 العملاء
 
ّ 
 

 
برنامج تطوير البنية 
المؤسسي ة في إطار 

 مركزي/لامركزي

دارية لممدارس في تنفيذ  تدعيم صلاحيات مالية وا 
 ة، ومتابعتيا عمىالسياسات والخطط القومي  

 تربوية معموماتي ة بنية توفير ة،المستويات المحمي  
 بن اءة تأسيس منظومة ،الجودة عالية ومالية
 الرأسية والمحاسبية لممساءلة العام لمرأي ومُتاحة
الكفاءة في استغلال الموارد تضمن  والأفقية
 .في تحقيق النتائج والفعالي ة

 
جدارة الاستخدام الأمثل 

 لمموارد
جدارة تحميل البيانات 

 وتوظيفيا
 جدارة التوجو نحو النتائج

 والتنظيمجدارة التخطيط 
 مٖٕٓٓ-ٕٗٔٓة الاستراتيجية لمتعميم قبل الجامعي ط  مخُ البرامج الفرعية ل : 

في:  ـََِّ-َُِْفرعية في الخيطَّة الاستراتيجية لمتعميـ قبؿ الجامعيؿ البرامج التتمثَّ   
دارة المكارد البشريَّ برنامج التنمية المينيَّ ، عمى المدرسة برنامج الإصلاح المتمركز برنامج ، ةة كا 

، كيعرض الباحث في الجدكؿ برنامج التقكيـ كالمتابعة، ةتنمية نظـ المعمكمات التربكيَّة كالماليَّ 
زمة لتحقيقيا:   التالي أىدافيا كالجدارات الكظيفية اللاَّ

وأىدافيا  مٖٕٓٓ-ٕٗٔٓلمخطة الاستراتيجية لمتعميم قبل الجامعي  (: البرامج الفرعيةٖجدول رقم)
 (**********)والجدارات الوظيفية اللازمة لتحقيقيا

 الجدارات اللاَّزمة الأىداؼ البرنامج ـ
  

 
بناء قدرات القيادات لمباشرة اتخاذ  -

دارة الموارد،  القرار اللامركزي، وا 
 جدارة النزاىة والثقة

دارتو  جدارة قيادة التغيير وا 
                                                           

(: الحطة الاستراتيجية َُِْبالاعتماد عمى كزارة التربية كالتعميـ ) الجدكؿ مف إعداد الباحث (**********)
 ."التعميـ المشركع القكمي لمصر"( ََِّ-َُِْلمتعميـ قبؿ الجامعي )
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 الجدارات اللاَّزمة الأىداؼ البرنامج ـ
 
ُ 

برنامج الإصلاح 
المتمركز عمى 

 المدرسة

ال وتزويدىم بميارات التواصل الفع  
 .ةوالميارات التكنولوجي  

ة إدارة التغيير والتنمية الميني   -
ة، وكيفية تحقيق تكافؤ الذاتي  

الفرص بين الطلاب وبين 
العاممين، ومراعاة حقوق الطفل، 
 ودمج ذوي الاحتياجات الخاصة.

 جدارة الوعي المؤسسي
 جدارة التوجو لخدمة العملاء

 
 
ِ 
 
 

 
 

التنمية برنامج 
دارة الميني   ة وا 

 ةالموارد البشري  

 وغير معممون تعميمي: مجتمع  -
 ومياريًّا، معرفيًّا معممين متنامي

والكفاءة الذاتية، القدرة  متنامي
ة ومن خلال برامج تنمية ميني  

 .ية لمطاقاتموجِّ 
 بمنظومة لمعاممين منضبط أداء -

 وتوجييات مبادرات وفق التعميم
 .البشري ة الموارد إدارات

 قوية وتكنولوجي ة مؤسسي ة بنية -
 دينامية.

 
 جدارة إدارة الإبداع والابتكار
 جدارة تطوير وتحفيز الآخرين

جدارة التعامل مع البرمجيات والأجيزة 
 والأدوات الضرورية لمعمل

نظم تنمية برنامج  ّ
المعمومات التربوي ة 

 ةوالمالي  

 راقي متكامل معمومات نظام توفير
 الجودة.

عمى جميع  ةتدعيم القدرات التحميمي  
ع في تطبيقات التوس   المستويات.

 .ةة المالي  مركزي  اللا  

جدارة التعامل مع البرمجيات والأجيزة 
 الضرورية لمعمل

 جدارة تحميل البيانات وتوظيفيا
 جدارة إنشاء المحتوى الرقمي

ْ  
برنامج التقويم 

 والمتابعة

لكوادر المتابعة عمى ة التنمية الميني  
 ة، بدءًا منجميع المستويات الإداري  

 المدرسة
 عمى المبني والتقويم المتابعة ثقافة نشر

 المستويات جميع وعمى النتائج

 جدارة إدارة وقياس الأداء
جدارة التعامل مع البرمجيات والأجيزة 

 والأدوات الضرورية لمعمل
 جدارة التوجو نحو النتائج:

  م: ٖٕٓٓ-ٕٗٔٓلمخطة الاستراتيجية لمتعميم قبل الجامعي  المتقاطعةالبرامج 

تتمثَّؿ البرامج المتقاطعة في: برنامج الإصلاح الشامؿ لممناىج، برنامج التغذية المدرسيَّة،   
برنامج تكنكلكجيا التعميـ، كتتناكؿ الدراسة ىنا التعريؼ ببرنامج تكنكلكجيا التعميـ لاعتماد تنفيذ 

 ىذا البرنامج مباشرة عمى الجدارات الكظيفية لمديرم المدارس:
وأىدافيا  مٖٕٓٓ-ٕٗٔٓلمخطة الاستراتيجية لمتعميم قبل الجامعي  لبرامج المتقاطعة(: اٗجدول رقم)
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 (††††††††††)والجدارات الوظيفية اللازمة لتحقيقيا
 الجدارات المطمكبة الأىداؼ البرنامج ـ
 
 
 
برنامج  ُ

تكنولوجيا 
 المعمومات

زمة لتدعيم كفاءة ة اللا  استكمال البنية التكنولوجي  
وحوكمة منظومة التعميم ودعم اتخاذ وفعالية إدارة 

 ة.القرار، بدءًا من مستوى المدرسة إلى الإدارة المركزي  
توفير تكنولوجيا معمومات الاتصال التي تكسب التمميذ 
ميارات التعامل معيا، واستخداميا في التعم م والتقييم 

 .الذاتي والتواصل المعرفي

جدارة إدارة العمميات 
 التدريسية والإدارية
جدارة التعامل مع 
البرمجيات والأجيزة 

 والأدوات الضرورية لمعمل
جدارة إنشاء المحتوى 

 الرقمي
جدارة حل المشكلات 

 الرقمية
 

 م": ٖٕٓٓرؤية مصر" ستراتيجية التنمية المستدامةثالثاً: إ

يات تكاجو مف تحدّْ  "ََِّإستراتيجية التنمية المستدامة "رؤية مصر فرضو تنظرنا لما 
 ؛ الأمر الذم يتطمب كجكد قيادة تتصؼ بمجمكعة مفى مدارس التعميـ الأساسي بمصرى مديرم 
زمة لتنفيذ ىذه الرؤية الكظيفية الجدارات الكظيفية ىنا الجدارات يعرض الباحث  عميوك ، اللاَّ

 برامج:الىداؼ ك ىذه الأالتي يجب أف يتصؼ بيا مدير المدرسة لتنفيذ 
مديري مدارس ل الوظيفية جداراتالم عمى ٖٕٓٓتراتيجية لمتعميم حتى انعكاس الأىداف الاس(: ٗجدول رقم)

‡‡‡‡‡‡‡‡‡‡التعميم الأساسي
 

 الجدارات اللاَّزمة لتحقيؽ الأىداؼ الأىداؼ الفرعيَّة اليدؼ العاـ ـ
 
ُ 
 

 
تحسين جودة النظام 

التعميمي بما يتوافق مع 
 ة.ظم العالمي  الن  

  العالمي ةتفعيل قواعد الجودة والاعتماد المسايرة لممعايير. 
  تمكين المعمم من متطمبات وميارات القرن الواحد

 والعشرين.
   طة لممعممينة الشاممة والمستدامة المخط  التنمية الميني. 

 .جدارة الاىتمام بالنظام والجودة والدقة
 .جدارة تطوير وتحفيز الآخرين

ات التدريسية جدارة إدارة العممي
 .والإدارية

 .جدارة إدارة وقياس الأداء
                                                           

(: الحطة الاستراتيجية َُِْة كالتعميـ )بالاعتماد عمى كزارة التربي الجدكؿ مف إعداد الباحث (††††††††††)
 .ر"التعميـ المشركع القكمي لمص"(ََِّ-َُِْلمتعميـ قبؿ الجامعي )

‡‡‡‡‡‡‡‡‡‡
(: 2016وزارة التخطٍط والتٌوٍت الاقتصبدٌت ) ببلاعتوبد على  ( الجذول هي إعذاد الببحث 

تبرٌخ الذخىل   http://sdsegypt2030  ، هتبح على0202استراتيجية التنمية المستدامة: رؤية مصر 

 . م.5/4/2019
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 الجدارات اللاَّزمة لتحقيؽ الأىداؼ الأىداؼ الفرعيَّة اليدؼ العاـ ـ
جدارة التعامل مع الأدوات والأجيزة 

 الضرورية لمعمل
 
 
 
 
 
ِ 

 
 
 
 
 
 

إتاحة التعميم لمجميع 
 دون تمييز.

   ب في مراحل التعميم المختمفة.تحجيم ظاىرة التسر 

  تزويد المتعممين الموىوبين والفائقين بتعميم عالٍ في
النوعية في مجالات المعرفة والمجالات المتقدمة بجميع جودتو 

 مراحل التعميم قبل الجامعي.
  تطوير البنية التنظيمي ة لموزارة والمديريات والإدارات

بما يُحقِّق تحسين الخدمة التعميمي ة  ؛التعميمي ة والمدارس
 المقد مة.

 التوص ل إلى الصيغ التكنولوجية الأكثر فعالي ة، في عرض 
 المعرفة المستيدفة وتداوليا بين الطلاب والمعممين.

  مكتبات  –توفير بنية تحتي ة قوية داعمة لمتعمم: )معامل- 
 الأنشطة(. ةمرافق لمممارس -اتصال بالإنترنت 

  تطوير منظومة التقويم والتقييم في ضوء أىداف التعميم
وأىداف المادة التعميمي ة، والتركيز عمى التقويم الشامل)معرفيًّا 

 وجدانيًّا( دون التركيز عمى التقييم التحصيمي فقط. -مياريًّا  –

 
 جدارة إدارة الإبداع والابتكار

جدارة التعامل مع البيانات والأجيزة 
 ورية لمعملوالأدوات الضر 

 جدارة تطوير وتحفيز الآخرين

 جدارة إدارة وقياس الأداء

 
 
 
 
ّ 
 
 
 

 
 

ة نظم تحسين تنافسي  
 .ومخرجات التعميم

  ِّة.رات التعميم في تقارير التنافسية الدولي  تحسين مؤش 
  تفعيل العلاقة الديناميكية بين مخرجات التعميم ومتطمبات

 سوق العمل.
  والرياضيات وميارات التواصل تحسين مستوى تعمم العموم

 ا.وتوظيف التكنولوجيا؛ لتصبح منافسة دوليًّ 
 تشمل المعامل  توفير بنية أساسية قوية بالمدارس(

ة تيح فرص تعميمي  والمكتبات، والملاعب والمرافق وخلافو( تُ 
 .متكافئة لجميع المتعممين

 
 جدارة التوجو لخدمة العملاء.

 جدارة الاىتمام بالنظام والجودة
 .والدقة

جدارة التعامل مع البرمجيات والأجيزة 
 .والأدوات الضرورية لمعمل

جدارة إدارة العمميات التدريسية 
 والإدارية.

 : المشروع القومي لإعادة صياغة المنظومة التعميمي ة في مصرَ رابعًا: 
يات مف تحدّْ فرضو المشركع القكمي لإعادة صياغة المنظكمة التعميميَّة في مصرى ينظرنا لما   

؛ الأمر الذم يتطمب كجكد قيادة تتصؼ تكاجو مديرم مدارس التعميـ الأساسي بمصرى 
عميو يعرض الباحث ىنا ك ، ىذا المشركعزمة لتنفيذ اللاَّ  الكظيفية  بمجمكعة مف الجدارات

أىداؼ كبرامج لتنفيذ  م مدارس التعميـ الأساسيمدير  تتكفَّر فيالجدارات التي يجب أف 
:إصلاح ال  منظكمة التعميميَّة في مصرى
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الوظيفية جدارات الالمشروع القومي لإعادة صياغة المنظومة التعميمي ة عمى  انعكاس(: ٘جدول رقم )
 §§§§§§§§§§المدارس مديريل

 الجدارات اللاَّزمة المؤشر المكون

تطوير التعميم في  : ٔالمكون 
 مرحمة

 الطفولة المبكرة

إدارة العمميات  جدارة الأطفالزيادة إتاحة خدمات رياض 
جدارة  -التدريسية والإدارية

التعامل مع البرمجيات 
والأجيزة والأدوات الضرورية 

 جدارة المرونة -لمعمل
 جدارة تطوير وتحفيز الآخرين

تعزيز نظام ضمان الجودة في مرحمة 
 الأطفالرياض 

تحسين برامج تدريب معممي رياض 
 لالأطفا

بفاعمية  الارتقاء : ٕالمكون 
 المعممين

 والمديرين التربويين

تحسين جودة التطوير الميني 
جدارة إدارة العمميات  لممعممين والمديرين التربويين

 التدريسية والإدارية
 جدارة إدارة وقياس الأداء
 جدارة إدارة وتطوير الذات

توسيع نطاق برنامج السموك المعني 
 لممعممين

توسيع نطاق برامج المديرين 
 التربويين والموجيين

نظام التقييم  إصلاح : ٖلمكون ا
 الشامل

من أجل تحسين التحصيل العممي 
 لمطالب

نظام تقييم  لإصلاحالتنفيذ الناجح 
جدارة التعامل مع البرمجيات  التخرج من المرحمة الثانوية

دوات الضرورية والأجيزة والأ
 لمعمل

جدارة القدرة عمى تحميل 
 البيانات وتوظيفيا

 جدارة إدارة وقياس الأداء

جراء التقييمات  تصميم وتطوير وا 
 الوطنية لمصف الرابع 

 والصف التاسع عمى نحو ناجح
إعادة ىيكمة المركز القومي 

 والتقويم التربوي  للامتحانات
 للامتحاناتبوصفو مركًزا قوميًا 

 والاختبارات

تعزيز مستويات  : ٗالمكون 
 تقديم

أنظمة التعميم  خلالالخدمات من 
 القائمة عمى الربط الشبكي

برنامج وبيئة داعمان لتكنولوجيا 
 مالتعمي

جدارة التعامل مع البرمجيات 
والأجيزة والأدوات الضرورية 

 لمعمل
 جدارة حل المشكلات الرقمية
 جدارة إنشاء المحتوى الرقمي

 مصادر التعمم الرقمية

التنفيذ الناجح لبرنامج إدارة التقييم 

                                                           

§§§§§§§§§§
هٍئت الأهن الوتحذة، البٌك الذولً للإًشبء والتعوٍر، ( الجذول هي إعذاد الببحث، ببلاعتوبد على،  

مشروع دعم إصلاح (: 2018قطبع الووبرسبث العبلوٍت للتعلٍن، هٌطقت الشرق الأوسط وشوبل أفرٌقٍب )

 ، وثٍقت التقٍٍن الوسبق للوشروع.PAD2644رير التعليم في مصرَ، رقم التق
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 الجدارات اللاَّزمة المؤشر المكون
جدارة القدرة عمى تحميل  الآليباستخدام الحاسب 

 البيانات وتوظيفيا
 ةالقكميَّ  الييئة معاييرتعدَّدت جيكد الدكلة لإصلاح التعميـ، كاف آخرىا: خلاصة وتعقيب: 

-َُِْ الجامعي قبؿ التعميـ لإصلاح ةالاستراتيجيَّ  الخيطَّة، ك كالاعتماد التعميـ جكدة لضماف
 لإعادة القكمي المشركع، ك "ََِّ مصر رؤية" المستدامة التنمية استراتيجية، ك ـََِّ
 ياتتحدّْ  مف الإصلاحات السابقة فرضوت لما كنظرنا؛ في مصرى  التعميميَّة المنظكمة صياغة
 مدارس مديرم اختيار يتطمب الذم الأمر ؛بمصرى  الأساسي التعميـ مدارس مديرم تكاجو
تطبيؽ تكجيات الدكلة  عمى يساعد بماالكظيفية الجدارات مجمكعة مفى  كفؽ الأساسي التعميـ

  .المتسارعة راتالمتغيّْ  ظؿّْ  في في إصلاح التعميـ

 الرابع القسم
 الدِّراسة الميدانية

تناكؿ البحث في الأقساـ السابقة الإطار النظرم لمجدارات الكظيفية لمديرم مدارس التعميـ 
يات إصلاح التعميـ المصرم، إلا أف المعمكمات المتكفّْرة في  الأساسي بشكؿ عاـ، ككذلؾ تكجُّ

زمة لمديرم  دد غير كافية لإعطاء صكرة متكاممة كصادقة عفً الجدارات الكظيفية اللاَّ ىذا الصَّ
يات إصلاح التعميـ المصرم لذا يعالج ىذا القسـ مف  ؛مدارس التعميـ الأساسي في ضكء تكجُّ

 كما يمي: البحث استطلاع آراء الخبراء في المجاؿ،
 أولًا: أىداف استمارة استطلاع الرأي: 

ىدفتً استمارة استطلاع الرأم إلى التعرُّؼ عمى درجة مكافقة الخبراء حكؿ الجدارات 
يات إصلاح التعميـ المصرم،  الكظيفية اللاَّزمة لمديرم مدارس التعميـ الأساسي في ضكء تكجُّ

ؿ إليو ّـَ بناء الاستمارة في ضكء ما تكصَّ  الإطار النظرم. كقد ت
   استمارة استطلاع الرأي: وصف -ثانيًا
ّـَ القياـ ببناء الاستمارة    نت مف ستة محاكر ت تضمَّف كؿّّ منيا عددنا متفاكتنا مف  ؛التي تككَّ

الجدارات الكظيفية المقترحة، كأماـ كؿ جدارة مجمكعة مفى العبارات التي تيمثّْؿ الكصؼ 
السمككي لكؿ جدارة، كانتيى كؿُّ محكر بعبارة تيتيح لمخبراء إضافة جدارات كظيفية أخرل لـ 

ح أعداد الجدارا ت الكظيفية المتضمَّنة تحت كؿ محكر تيذكر في المحكر، كالجدكؿ التالي ييكضّْ
 مفى المحاكر الستة، كالعبارات التي تيمثّْؿ الكصؼ السمككي لكؿ جدارة.

(: محاور الدِّراسة الميدانية وأعداد الجدارات الوظيفية المتضمنة تحت كل محور من المحاور ٙجدول رقم )
 الستة

 عدد العبارات عدد الجدارات موضوعو المحور
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 ٕٔ ٗ جدارات الفاعمي ة الشخصي ة الأولالمحور 
 ٗٔ ٙ الجدارات الإداري ة المحور الثاني
 ٗٔ ٘ الجدارات القيادي ة المحور الثالث
 ٙ ٖ الجدارات التقني ة المحور الرابع

 ٓٔ ٗ جدارات التفكير الاستراتيجي المحور الخامس
و نحو الإنجاز المحور السادس  ٔٔ ٘ جدارات التوج 

 ٚٙ ٕٚ الإجمالي
 معايير اختيار الخبراء:  -ثالثاً
ّـَ تكزيع استمارة استطلاع الرأم إلكتركنيَّة    ّـَ إنشاؤىا عمى نماذج جكجؿ ) -ت  Googleت

Forms )- ّـَ تكزيع نسخة كرقيَّة مف خلاؿ المقاء المباشر عمى  ،عمى عدد مفى الخبراء كما ت
البعض الآخر، كقد تسمَّـ الباحث استجابات ثماني عشرة منيا باليد، كالبعض الآخر عف 

كعي في اختيار  ،طريؽ الإيميؿ الخاص بالباحث كعددىا اثنتاف كعشركف استمارة، كقد ري
لثاني شغؿ الكظائؼ القياديَّة بكزارة التربية السادة الخبراء اعتباريف: الأكؿ التخصُّص، كا
 كالتعميـ، كفيما يمي تكضيح للاعتبارات السابقة:

ينتمي الخبراء الذيف قامكا بالإجابة عمى استطلاع الرأم كعددىـ  فيما يتعم ق بالتخص ص: -أ
يث أف ا لمتخصصات التربكيَّة؛ حف أستاذنا جامعيِّ يثلاثة كعشر أربعكف خبيرنا ينقسمكف إلى: 

ة، كاثنيف آخريف ة، كاثنيف ينتمياف إلى أصكؿ التربيٌ صكف في العمكـ النفسيَّ سبعة منيـ متخصّْ 
، في حيف أف المتبقيف منيـ تكنكلكجيا التعميـالآخر في المناىج كطرؽ التدريس، ك  أحدىما في

المقارنة، كىما  كعددىـ اثنا عشر أستاذنا جامعيِّا ينتمكف لتخصصي الإدارة التعميميَّة أك التربية
شرافيَّة )العيميا التخصُّصاف الأقرب لمكضكع البحث، كسبعة عشر خبيرنا مفى القيادات الإ
 كالكسطى( بكزارة التربية كالتعميـ المشرفيف عمى مديرم مدارس التعميـ الأساسي.

 : شرافية بوزارة التربية والتعميم المصري ةفيما يتعم ق بشغل الوظائف الإ -ب

سبعة عشر خبيرنا مفى الذيف قامكا بالإجابة عمى استمارة استطلاع الرأم يشغمكف أك سبؽ    
ليـ شغؿ كظائؼ قيادية بكزارة التربية كالتعميـ المصريَّة، كفيما يمي بيافه أكثر تفصيلان في ىذا 

 الصدد:
  التربية كالتعميـ ببني سكيؼ، أحدىـ  ةشغؿ اثناف منيـ كظيفة مدير مديري

 كالآخر يقكـ بالكظيفة حالينا.سابؽ 

 .يشغؿ أحدىـ مدير الأكاديمية المينيَّة لممعمميف بمحافظة بني سكيؼ 

  يشغؿ أحدىـ مدير إدارة التدريب بمديرية التربية كالتعميـ بمحافظة بني
 سكيؼ.

 يشغؿ أحدىـ ككيؿ مديرية التربية كالتعميـ ببني سكيؼ 
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  التربية كالتعميـ بمحافظة بني يشغؿ آخر مدير عاـ التعميـ العاـ بمديرية
 سكيؼ.
 كالآخر مدير  ،كما يشغؿ اثناف منيـ أحدىـ مدير التعميـ الابتدائي بالمديرية

 التعميـ الإعدادم بالمديريَّة.
  أحدىـ يعمؿ مديرنا عامِّا لمخًدٍمات التربكيَّة بمديرية التربية كالتعميـ بمحافظة

 بني سكيؼ.
 دارات التعميميَّة السبعة بمحافظة بني يشغؿ سبعة مفى الخبراء مديرم الإ

 سكيؼ، كقد سبؽ ليـ العمؿ كمديرم لمدارس التعميـ الأساسي.
 الخبراء: المعالجة الإحصائي ة لآراء -رابعًا
لمحصكؿ عمى النسب المئكية لتكرارات الاستجابات  ؛ةالجداكؿ التكراريَّ استخدـ البحث     

عبارة لمقارنتيا بإجمالي أفراد العينة؛ حيث تعتبر صغيرة( أماـ كؿ  – متكسطة –)كبيرة 
لتحديد مستكل المكافقة  الكزف النسبيمتكسط الأرقاـ الخاـ. ك  ة أكثر تعبيرنا عفً النسب المئكيَّ 

ّـَ  الكزف  متكسط حساب عمى كؿ عبارة، كترتيب العبارات حسب الكزف النسبي لكؿ عبارة، كت
كفقنا لطريقة "ليكرت"  ةالاستجابات الثلاث مفى  النسبي عف طريؽ إعطاء درجة لكؿ استجابة

 د مستكل المكافقة مف خلاؿ العلاقة الآتية: ة المقياس، كيتحدَّ لاثيَّ ثي 
                                                          1 –ن                                            

3 – 1  
  6600مدي مستوى الموافقة = ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ =    مدي مستوى الموافقة = ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ,  

                                                   ن                                                              
3                

ا بأف )ف( عدد الاستجابات كتساكم  لكدرجة كمد لكبذلؾ يمكف تكضيح مستك  (،ّ) عممن
  المكافقة كما في الجدكؿ التالي:

 الموافقة لمعبارات الإيجابية والعكس لمسمبية. ىودرجة ومد ىمستو : (ٚ) جدول
 درجة الموافقة مستوي الموافقة

 مدى الموافقة

 إلى من

 3ٖٕٗ ٖ كبيرة كبيرة/شديدة الأىمي ة

 3ٙٚٔ 3ٖٖٕ طةمتوسِّ  متوسطة/متوسطة الأىمي ة

 ٔ 3ٙٙٔ صغيرة صغيرة/ ضعيفة الاىمي ة

 :خامسًا: تحميل نتائج استطلاع رأي الخبراء
  فيما يمي عرض لنتائج استجابات السادة الخبراء عمى محاكر الاستمارة:
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 ة:ة الشخصي  جدارات الفاعمي  مجموعة المحور الأول: 
ة بعد حساب تكرارات استجابات أفراد العينة حكؿ محكر مجمكعة جدارات الفاعميَّ    

كحساب ذلؾ لممحكر ككؿ كانت النتائج كما ، دلالتيا لكمستك ِككا ة كالنسب المئكيَّ ، ةالشخصيَّ 
  التالي: جدكؿالفي 

 ةجدارات الفاعمية الشخصي  ب فيما يتعمق الخبراءاستجابات  :(ٛجدول )                     

 العبارة م الجدارة
الوزن  صغيرة متوسِّطة كبيرة

 النسبي

درجة 
 الموافقة

 
 % ك % ك % ك الرتبة

جدارة 
زاىة النَّ 
 قةكالثّْ 

ُ 

مدير المدرسة  يقدّْـ
معمكمات صادقة 
 .بطريقة مناسبة كمفيدة

 ُ كبيرة ٖٗ.ِ َ َ ٓ.ِ ُ ٓ.ٕٗ ّٗ

ِ 

مدير المدرسة  رُّ ييق
بالأخطاء، كلا ييشكّْه 

و مف أجؿ معتى سي 
تحقيؽ مكاسب 

 .شخصيَّة

 ٕ كبيرة َٖ.ِ َ.ٓ ِ َ.َُ ْ َ.ٖٓ ّْ

ّ 

يدعـ مدير المدرسة 
المعاممة كالفرص 
المتساكية كالعادلة 

 .لمجميع
 ْ كبيرة َٗ.ِ َ َ َ.َُ ْ َ.َٗ ّٔ

جدارة 
 المركنة

ْ 

بتبسيط  يتّـُ ي
إجراءات العمؿ 

 .بالمدرسة
 ٓ كبيرة ٖٖ.ِ َ َ ٓ.ُِ ٓ ٓ.ٕٖ ّٓ

ٓ 

يدعـ سياسة 
مركزية عند التعامؿ اللاَّ 

مع المستفيديف مف 
 .مات المدرسةدٍ خً 
 

 ٔ كبيرة ّٖ.ِ َ.ٓ ِ ٓ.ٕ ّ ٓ.ٕٖ ّٓ

ٔ 

 ـ يستجيب لطمبات الدع
كالمساندة مف الكحدات 

ة في جية التنظيميَّ 
 عممو.

 ّ كبيرة ّٗ.ِ َ َ ٓ.ٕ ّ ٓ.ِٗ ّٕ

جدارة 
دارة  بناء كا 

ٕ 
ز ميناخ الاندماج يي  عزّْ

 ِ كبيرة ٓٗ.ِ َ َ َ.ٓ ِ َ.ٓٗ ّٖمف خلاؿ التعاكف 
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 العبارة م الجدارة
الوزن  صغيرة متوسِّطة كبيرة

 النسبي

درجة 
 الموافقة

 
 % ك % ك % ك الرتبة

العلاقات 
 ةالمينيَّ 

كالتكامؿ بيف العامميف 
 داخؿ المدرسة.

ٖ 

 المزيد مفى  يبحث عفً 
الشراكات مع مؤسسات 
المجتمع المحمي، 
 كيستفيد منيا كيدعميا.

 ٔ كبيرة ّٖ.ِ َ َ ٓ.ُٕ ٕ ٓ.ِٖ ّّ

ٗ 

 ـييّْ يي  ئ الآخريف لدع
الأعماؿ التي يقكـ بيا 
مف خلاؿ بناء علاقات 

 .داعمة معيـ
 ٓ كبيرة ٖٖ.ِ ٓ.ِ ُ ٓ.ٕ ّ َ.َٗ ّٔ

جدارة 
إدارة 

كتطكير 
 اتالذَّ 

َُ 

يتعامؿ مع ضغكط 
العمؿ، كيسيطر عمى 

 انفعالاتو.
 ْ كبيرة َٗ.ِ ٓ.ِ ُ َ.ٓ ِ ٓ.ِٗ ّٕ

ُُ 

بدرجة عالية مفى ع يتمتَّ 
الثقة بالنفس كالكعي 
الذاتي مف خلاؿ 

ؼ عمى نقاط القكة التعرُّ 
 .كالضعؼ لديو

 ْ كبيرة َٗ.ِ ٓ.ِ ُ َ.ٓ ِ ٓ.ِٗ ّٕ

ُِ 

يعمػػػػػػؿ عمػػػػػػى الارتقػػػػػػاء 
ة بالميػػػػػػػػػػػػارات القياديَّػػػػػػػػػػػػ

 ة لديو.كالإداريَّ 
 ٓ كبيرة ٖٖ.ِ ٓ.ِ ُ ٓ.ٕ ّ َ.َٗ ّٔ

 ِ كبيرة ٖٖ.ِ المحور كمو
يتَّضح مف الجدكؿ السابؽ مكافقة جميع الخبراء عمى الجدارات الكاردة في محكر الفاعميَّة    

(؛ ٖٗ.ِ-َٖ.ِالشخصية بدرجة مكافقة كبيرة، كقد جاءت مكافقتيـ بكزف نسبي يتراكح بيف)
المعاممة كالفرص المتساكية كالعادلة  مما يؤكّْد حاجة مديرم مدارس التعميـ الأساسي إلى تدعيـ

مركزية، كالاستجابة لطمبات مجميعل ، كتبسيط إجراءات العمؿ داخؿ المدرسة كتدعيـ سياسة اللاَّ
الدعـ كالمساندة مف الكحدات التنظيميَّة في جية عممو، كتعزيز الاندماج كالتعاكف بيف العامميف 

مع  داخؿ المدرسة، كامتلاؾ جدارة إدارة كتطكير الذات كالتي تتمثؿ في القدرة عمى التعامؿ
دارة كقد أضاؼ بعض الخبراء جدارة باسـ: "ضغكط العمؿ كالسيطرة عمى انفعالاتو،  بناء وا 

خمس عشرة  (ُٓ)، كفي ضكء ما تقدَّـ أصبحت عبارات ىذا المحكر العلاقات الإنساني ة"
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 كذلؾ بعد إضافة ثلاث عبارات كصؼ سمككي مقترحة مفى السَّادة الخبراء.  ؛عبارة
 :الجدارات الإداري ة: مجموعة يالمحور الثان

 كالنسب مجمكعة الجدارات الإداريَّةبعد حساب تكرارات استجابات أفراد العينة حكؿ محكر 
التالي: جدكؿالدلالتيا، كحساب ذلؾ لممحكر ككؿ كانت النتائج كما في  لكمستك  ِالمئكية ككا
         

 الإداريةجدارات بال فيما يتعم ق الخبراءاستجابات  :(ٜجدول )

 العبارة م الجدارة
الوزن  صغيرة متوسِّطة كبيرة

 النسبي

درجة 
 العبارة

 الرتبة
 % ك % ك % ك

جدارة تطكير 
كتحفيز 
 الآخريف

ُّ 
ييحفّْز العامميف كفرؽ العمؿ لتبني 

 ِ كبيرة ّٗ.ِ ٓ.ِ ُ ٓ.ِ ُ َ.ٓٗ ّٖ .ثقافة كفكر التغيير

ُْ 
يتفيّـَ مدير المدرسة تكجُّيات 
.ـ  ْ كبيرة ٖٖ.ِ ٓ.ِ ُ ٓ.ٕ ّ َ.َٗ ّٔ الآخريف كاىتماماتيـ كاحتياجاتي

ُٓ 
ة لكؿ العامميف يدعـ التنمية المينيَّ 

 ْ كبيرة ٖٖ.ِ ٓ.ِ ُ ٓ.ٕ ّ َ.َٗ ّٔ بالمدرسة.

جدارة إدارة 
 كقياس الأداء

ُٔ 

يدعـ بناء خطط التطكير 
ة كربطيا بعمميات الفرديَّ 

 التدريب داخؿ المدرسة.
 ِ كبيرة ّٗ.ِ ٓ.ِ ُ ٓ.ِ ُ َ.ٓٗ ّٖ

ُٕ 
بكضكح المسئكليات كالمياـ ييحدّْد 

 ٔ كبيرة ّٖ.ِ ٓ.ِ ُ ٓ.ُِ ٓ َ.ٖٓ ّْ كالقرارات كفؽ التكصيؼ الكظيفي.

جدارة إدارة 
الكقت 
 كالأكلكيات

 ّ كبيرة َٗ.ِ ٓ.ِ ُ َ.ٓ ِ ٓ.ِٗ ّٕ .كالنتائجيراقب تحقيؽ الأىداؼ،  ُٖ

ُٗ 
يعكؽ  د بسرعة ما يساعد أكحدّْ يي 

 تحقيؽ اليدؼ.
 ِ كبيرة ّٗ.ِ َ َ ٓ.ٕ ّ ٓ.ِٗ ّٕ

َِ 
مارس ميارات اتخاذ القرار ضمف يي 

 ِ كبيرة ّٗ.ِ َ َ ٓ.ٕ ّ ٓ.ِٗ ّٕ .فةيات المكارد كالكقت كالتكمي تحدّْ 

 إدارة 
العمميات 
ة التدريسيَّ 
 ة  كالإداريَّ 

ُِ 

ظـ كالعمميات لضماف ر النُّ طكّْ يي 
 ـتعمُّ العمؿ الفعَّاؿ الذم يدعـ 

 الطلاب.
 ٕ كبيرة َٖ.ِ َ.ٓ ِ َ.َُ ْ َ.ٖٓ ّْ

ِِ 

ة ذ العمميات كالإجراءات التشغيميَّ نفّْ يي 
بما يضمف فاعمية المؤسسة في 

.ـ  ـكالتعمُّ  ـالتعمي  دع
 ِ كبيرة ّٗ.ِ َ َ ٓ.ٕ ّ ٓ.ِٗ ّٕ

جدارة الشجاعة 
 ةالإداريَّ 

ِّ 
ؿ مسئكلية أعمالو كقراراتو، كلا يتحمَّ 

 ـعمى  ٓ كبيرة ٖٓ.ِ َ.ٓ ِ َ.ٓ ِ َ.َٗ ّٔ .الآخريف يمقي بالمك

 ُ كبيرة ٓٗ.ِ َ َ َ.ٓ ِ َ.ٓٗ ّٖيتعامػػػػػػػػػػؿ بطريقػػػػػػػػػػة مباشػػػػػػػػػػرة مػػػػػػػػػػع  ِْ
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 العبارة م الجدارة
الوزن  صغيرة متوسِّطة كبيرة

 النسبي

درجة 
 العبارة

 الرتبة
 % ك % ك % ك

 .المشاكؿ كالمكاقؼ الشائكة

جدارة الكعي 
 المؤسسي

ِٓ 
مػػػػػػػػػؿ عمػػػػػػػػػى الارتقػػػػػػػػػاء بالثقٌافػػػػػػػػػة عٍ يى 
ة لممدرسػػػػػػة نحػػػػػك الجػػػػػػكدة نظيميَّػػػػػالتّْ 

 كالعمؿ المؤسسي.
 ُ كبيرة ٓٗ.ِ َ َ َ.ٓ ِ َ.ٓٗ ّٖ

ِٔ 
 ـ يسػػػػػػػػػعى إلػػػػػػػػػػى الارتقػػػػػػػػػػاء بػػػػػػػػػػالنظ

ة، مثػػػػػؿ: تطبيػػػػػؽ الجػػػػػكدة المؤسسػػػػػيَّ 
 الشاممة كمبدأ المنظمة المتعممة.

 ّ كبيرة َٗ.ِ ٓ.ِ ُ َ.ٓ ِ ٓ.ِٗ ّٕ

 ُ كبيرة َٗ.ِ المحكر كمو

الجدارات مكافقة جميع الخبراء عمى الجدارات الكاردة في محكر يتَّضح مف الجدكؿ السابؽ    
(؛ مما ٓٗ.ِ-َٖ.ِبدرجة مكافقة كبيرة، كقد جاءت مكافقتيـ بكزف نسبي يتراكح بيف) الإداريَّة

إلى امتلاؾ القدرة عمى تطكير كتحفيز الآخريف مدارس التعميـ الأساسي  مد حاجة مدير يؤكّْ 
دارة العمميات التدريسيَّة ،لتبنّْي ثقافة كفكر التغيير  كدعـ التنمية المينيَّة لمعامميف بالمدرسة، كا 

كالتشغيميَّة بما يضمف فاعمية المؤسسة في دعـ التعميـ كالتعمُّـ، كتحمُّمو مسئكلية أعمالو 
كقراراتو، كالقدرة عمى الارتقاء بالثقافة التنظيميَّة كالنُّظـ المؤسسيَّة،      كقد أضاؼ بعض 

التدريبي ة لمعاممين في "تحديد وتحميل الاحتياجات عبارة:  "إدارة وقياس الأداء"الخبراء لجدارة: 
 خمس عشرة عبارة.  (ُٓ)، كفي ضكء ما تقدَّـ أصبحت عبارات ىذا المحكر المدرسة"

 :القيادي ةجدارات ال: مجموعة المحور الثالث
ة كالنسب المئكيَّ  مجمكعة الجدارات القياديَّةبعد حساب تكرارات استجابات أفراد العينة حكؿ 

 :التالي جدكؿالككؿ كانت النتائج كما في  دلالتيا، كحساب ذلؾ لممحكر لكمستك  ِككا
 فيما يتعمق بالجدارات القيادي ة الخبراءاستجابات  :(ٓٔجدول )

 العبارة م 
الوزن  صغيرة متوسِّطة كبيرة

 النسبي

درجة 
 العبارة

 
 % ك % ك % ك الرتبة

جدارة إدارة 
 راعالصّْ 

ِٕ 

د مثيرات حدّْ يي 
ر طكّْ الصراع، كيي 

 بيا.كسائؿ تجنُّ 
 ٕ كبيرة ّٖ.ِ ٓ.ِ ُ ٓ.ُِ ٓ َ.ٖٓ ّْ

ِٖ 

 عمؿو  يضع خططى 
لحؿ كفضٌ النزاعات 
بصكرة ىادئة 

 ْ كبيرة َٗ.ِ ٓ.ِ ُ َ.ٓ ِ ٓ.ِٗ ّٕ
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 العبارة م 
الوزن  صغيرة متوسِّطة كبيرة

 النسبي

درجة 
 العبارة

 
 % ك % ك % ك الرتبة

 كمنصفة.

جدارة قيادة  
 الفريؽ

ِٗ 

ييشرؼ عمى العامميف، 
يـ لتحسيف مي قيّْ كيي 

ة الممارسات المينيَّ 
 .ةالمؤسسيَّ كالفاعمية 

 ُ كبيرة ٖٗ.ِ َ َ ٓ.ِ ُ ٓ.ٕٗ ّٗ

َّ 

يدعـ فريقو لتنفيذ 
أىدافيـ في 

 يات.أكقات التحدّْ 
 ٓ كبيرة ٖٖ.ِ ٓ,َ ِ ٓ.ِ ُ ٓ.ِٗ ّٕ

ُّ 

يتعامؿ بمنطقية دكف 
ر بتحيزاتو التأثُّ 

 ة.الشخصيَّ 
 ٕ كبيرة ّٖ.ِ َ.ٓ ِ ٓ.ٕ ّ ٓ.ٕٖ ّٓ

ِّ 

يكازف بيف التفكيض 
 .كالسيطرة

 
 ْ كبيرة َٗ.ِ ٓ.ِ ُ َ.ٓ ِ ٓ.ِٗ ّٕ

جدارة قيادة 
 التغيير
دارتو  كا 

ّّ 

يرصد مخاكؼ 
التغيير، كيتعامؿ 

ب عمى معيا؛ لمتغمُّ 
 .مقاكمة التغيير

 ٓ كبيرة ٖٖ.ِ ٓ.ِ ُ ٓ.ٕ ّ َ.َٗ ّٔ

ّْ 

ع تأثير التغيير، يتكقَّ 
كيكجّْو الآخريف 

 .لمتعامؿ بفاعمية معو
 ْ كبيرة َٗ.ِ َ.ٓ ِ َ َ َ.ٓٗ ّٖ

ّٓ 

يسعى إلى جعؿ 
المدرسة بيئة جاذبة 

 .لممتميزيف
 ِ كبيرة ٓٗ.ِ ٓ.ِ ُ َ َ َٕٓٗ ّٗ

رة اجد
التأثير 
 كالإقناع

ّٔ 

يمتمؾ ميارة الاستماع 
كالقدرة عمى الإقناع 

 كالارتجاؿ.
 ٓ كبيرة ٖٖ.ِ ٓ.ِ ُ ٓ.ٕ ّ َ.َٗ ّٔ

ّٕ 

يستطيع نشر الأفكار 
عمى الرغـ مف 

 .مقاكمتيا
 ٓ كبيرة ٖٖ.ِ ٓ.ِ ُ ٓ.ٕ ّ َ.َٗ ّٔ

ّٖ 
 اسػػػػػػتراتيجياتؽ طبّْػػػػػػيي 

 ّ كبيرة ّٗ.ِ ٓ.ِ ُ ٓ.ِ ُ َ.ٓٗ ّٖالتفػػػػػػػػػػػاكض بكفػػػػػػػػػػػاءة 
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 العبارة م 
الوزن  صغيرة متوسِّطة كبيرة

 النسبي

درجة 
 العبارة

 
 % ك % ك % ك الرتبة

 .ةكفاعميَّ 

 جدارة 
 حؿّْ 

 المشكلات

ّٗ 

يمػػػػػػػػػػػػارس ميػػػػػػػػػػػػارات 
تصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػنيؼ 
المشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكلات، 
كربطيػػػػػػػػػػا بػػػػػػػػػػالقرارات 

ة مػػػػف خػػػػلاؿ الإداريَّػػػػ
 ة.طرؽ ابتكاريَّ 

 ٔ كبيرة ٖٓ.ِ ٓ.ِ ُ َ.َُ ْ ٓ.ٕٖ ّٓ

َْ 
 حػػػػػػػػػػػؿُّ المشػػػػػػػػػػػكلاتي

الصػػػػعبة مػػػػف خػػػػلاؿ 
التفػػػػػػػاكض كالتعػػػػػػػػاكف 

 .كالإقناع
 ٔ كبيرة ٖٓ.ِ َ.ٓ ِ َ.ٓ ِ َ.َٗ ّٔ

 ِ كبيرة ٖٖ.ِ المحور كمو

الجدارات مكافقة جميع الخبراء عمى الجدارات الكاردة في محكر يتَّضح مف الجدكؿ السابؽ   
(؛ مما ٖٗ.ِ-ّٖ.ِبدرجة مكافقة كبيرة، كقد جاءت مكافقتيـ بكزف نسبي يتراكح بيف) القياديَّة

إلى امتلاؾ القدرة عمى كضع الخيطط لحؿ كفض مدارس التعميـ الأساسي  مد حاجة مدير ؤكّْ يي 
لتحسيف الممارسات  ؛كتقييميـ ،النّْزاعات بصكرة ىادئة كمينصفة، كالإشراؼ عمى العامميف

دارتو كالتأثير كالإقناع كحؿ المشكلات، كلـ ييقدّْـ  ،المينيَّة كالفاعميَّة المؤسسيَّة، كقيادة التغيير كا 
 أمّّ مفى السادة الخبراء أيَّة جدارات مقترحة في ىذا المحكر.

 :التقنيةجدارات ال: مجموعة المحور الرابع
كالنسب مجمكعة الجدارات التقنية بعد حساب تكرارات استجابات أفراد العينة حكؿ محكر   

 التالي: جدكؿالكؿ كانت النتائج كما في دلالتيا، كحساب ذلؾ لممحكر ك لكمستك  ِة ككاالمئكيَّ 
 فيما يتعم ق بالجدارات التقنيةاستجابات أفراد العينة  :(ٔٔجدول )

 العبارة م 
الوزن  صغيرة متوسِّطة كبيرة

 النسبي
درجة 
 العبارة

 الرتبة 
 % ك % ك % ك

جدارة التعامؿ مع 
ات كالأجيزة البرمجيَّ 

ة كالأدكات الضركريَّ 
 لمعمؿ

ُْ 

بؿ يستثمر التكنكلكجيا في تقكية سي 
التكاصؿ لدل العامميف داخؿ 

 المدرسة.
 ِ كبيرة ٖٓ.ِ ٓ.ِ ُ َ.َُ ْ ٓ.ٕٖ ّٓ

 ُ كبيرة ّٗ.ِ ٓ.ِ ُ ٓ.ِ ُ َ.ٓٗ ّٖة يدمج الأدكات التكنكلكجيَّ  ِْ
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 العبارة م 
الوزن  صغيرة متوسِّطة كبيرة

 النسبي
درجة 
 العبارة

 الرتبة 
 % ك % ك % ك

ة، كيستخدميا في التعميـ كالإلكتركنيَّ 
 ـكالإدارة  .كالبحث كالتعمُّ

جدارة القدرة عمى 
شبكة تكظيؼ 

المعمكمات الدكليَّة في 
 العمؿ

ّْ 

ة في ؼ شبكة المعمكمات الدكليَّ كظّْ يي 
 ـ  ـكالتعمُّ كالعمؿ  يكالتطكير الذاتالتعمي

 ِ كبيرة ٖٓ.ِ ٓ.ِ ُ َ.َُ ْ ٓ.ٕٖ ّٓ .الإدارم داخؿ المدرسة

القدرة عمى تحميؿ 
 البيانات كتكظيفيا

ْْ 
يحصؿ عمى البيانات مف 

 ْ كبيرة ٖٔ.ِ َ.ٓ ِ ٓ.ِِ ٗ ٓ.ِٕ ِٗ يا.مي حمّْ دة كيي مصادر متعدّْ 

ْٓ 

 ـالبيانات لتحديد اتجاىات تعمُّ  ـ يستخد
الطلاب، ككضع الأىداؼ، كمتابعة 
،ـ كزيادة التحصيؿ  كتعديؿ التعمُّ

 العممي لمطلاب.
 ّ كبيرة ّٖ.ِ ٓ.ِ ُ ٓ.ُِ ٓ َ.ٖٓ ّْ

ْٔ 
ر الثقافة المدرسيَّة كالممارسات طكّْ يي 

 ّ كبيرة ّٖ.ِ ٓ.ِ ُ ٓ.ُِ ٓ َ.ٖٓ ّْ .البياناتالتي تعتمد عمى 

 المحكر كمو
 ْ كبيرة ّٖ.ِ

الجدارات مكافقة جميع الخبراء عمى الجدارات الكاردة في محكر يتَّضح مف الجدكؿ السابؽ    
(؛ مما ّٗ.ِ-ٖٔ.ِ) بدرجة مكافقة كبيرة، كقد جاءت مكافقتيـ بكزف نسبي يتراكح بيف التقنية

إلى امتلاؾ القدرة عمى التعامؿ مع تقنيات كأدكات مدارس التعميـ الأساسي  مد حاجة مدير ؤكّْ يي 
بما  ؛تكنكلكجيا المعمكمات، كالشبكة الدكليَّة لممعمكمات كتكظيفيا في العمؿ داخؿ المدرسة

ييحسّْف مف جكدة العمؿ كالخًدٍمات المقدَّمة لمطلاب، كالقدرة عمى الحصكؿ عمى البيانات مف 
كتحميميا كاستخداميا لمتابعة كتعديؿ التعمـ كزيادة التحصيؿ العممي لدل مصادر متعددة، 

 الطلاب، كتطكير الثقافة المدرسية التي تعتمد عمى البيانات.
"جدارة كىي:  ،كقد أضاؼ بعض الخبراء ثلاث جدارات أخرل غير ميدرجة بالاستمارة

كالمعارؼ التي ترشد نحك الاستخداـ مجمكعة القكاعد ": اقصد بيكيي "، السلامة والأمان الرقمي
"، كالتي تتمثَّؿ إنشاء المحتوى الرقمي، كجدارة: "ة بأشكاليا كافةالحسف كالذكي لمتقنيات الرقميَّ 

"حلّ كجدارة: في إعداد مادة عممية أك محتكل ملائـ كمناسب لذاتو كأىدافو، في مساىمتو 
ة ذات كم عمى تشخيص المشكلات الرقميَّ قدرة القائد التربكالتي تعني  ،المشكلات الرقمي ة"

ة في الأجيزة كالتقنيات العلاقة بالجانبيف: المادم كالبشرم، مف خلاؿ استشعار المشكلات الفنيَّ 
كبذلؾ تيصبح الجدارات ة الملائمة لتحقيؽ أىدافو، بأشكاليا، كتحديد الاحتياجات التكنكلكجيَّ 
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 رات كصؼ سمككي ليذه الجدارات. المندرجة تحت ىذا المحكر ست جدارات، كعشر عبا
 :الاستراتيجي التفكير : مجموعة جداراتالمحور الخامس

 مجمكعة جدارات التفكير الاستراتيجيبعد حساب تكرارات استجابات أفراد العينة حكؿ محكر   
 جدكؿالدلالتيا، كحساب ذلؾ لممحكر ككؿ كانت النتائج كما في  لكمستك  ِة ككالمئكيَّ اكالنسب 
 التالي:

 فيما يتعم ق بجدارات التفكير الاستراتيجي الخبراءاستجابات  :(ٕٔجدول )

 العبارة م 
الوزن  صغيرة متوسِّطة كبيرة

 النسبي

درجة 
 العبارة

 الرتبة 
 % ك % ك % ك

جدارة إدارة 
الإبداع 
 كالابتكار

ْٕ 

ة الأفكار قيّْـ بدقَّ يي 
ة كالاقتراحات الإبداعيَّ 

 .لمتطبيؽالقابمة 
 ّ كبيرة ٖٖ.ِ َ.ٓ ِ ٓ.ِ ُ ٓ.ِٗ ّٕ

ْٖ 

ساعد الآخريف في يي 
عمميات التفكير 

الإبداعي كالعصؼ 
 .الذىني

 ٔ كبيرة َٖ.ِ َ.ٓ ِ َ.َُ ْ َ.ٖٓ ّْ

ْٗ 
يستطيع تنفيذ الأفكار 

 ٔ كبيرة َٖ.ِ َ.ٓ ِ َ.َُ ْ َ.ٖٓ ّْ رة.المبتكى 

جدارة 
التخطيط  
 كالتنظيـ

َٓ 

مارس ميارات بناء يي 
الأىداؼ الخاصة 

 .بالمؤسسة
 ّ كبيرة ٖٖ.ِ ٓ.ِ ُ ٓ.ٕ ّ َ.َٗ ّٔ

ُٓ 

مارس ميارات يي 
التنظيـ اللازمة لكضع 
 الخطط حيّْز التنفيذ.

 ٓ كبيرة ّٖ.ِ َ َ ٓ.ُٕ ٕ ٓ.ِٖ ّّ

ِٓ 

مارس ميارات يي 
المتابعة كالتقييـ 
اللازمة لعمميتي 
 .التخطيط كالتنظيـ

 ِ كبيرة َٗ.ِ ٓ.ِ ُ َ.ٓ ِ ٓ.ِٗ ّٕ

جدارة 
تحميؿ البيئة 
 المؤسسيَّة

ّٓ 

ؿ البيئة الداخمية حمّْ يي 
كالخارجية لمؤسستو 
اعتمادنا عمى تقنيات 

 .معركفة

 ْ كبيرة ٖٓ.ِ ٓ.ِ ُ َ.َُ ْ ٓ.ٕٖ ّٓ
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 العبارة م 
الوزن  صغيرة متوسِّطة كبيرة

 النسبي

درجة 
 العبارة

 الرتبة 
 % ك % ك % ك

ْٓ 

ضع خيطَّة لمعالجة ي
نقاط الضعؼ في 
الأداء المؤسسي 

كالاستفادة مف الفرص 
المكجكدة في البيئة 
الخارجية كالداخمية 

 .لممؤسسة

 ُ كبيرة ّٗ.ِ ٓ.ِ ُ ٓ.ِ ُ َ.ٓٗ ّٖ

 ةجدار 
استشراؼ 
 المستقبؿ

ٓٓ 

يضع رؤية المدرسة 
كرسالتيا بالمشاركة 
مع الأطراؼ المعنية 
مف خلاؿ استشراؼ 

 المستقبؿ.

 ّ كبيرة ٖٖ.ِ ٓ.ِ ُ ٓ.ٕ ّ َ.َٗ ّٔ

ٓٔ 

يمتمؾ خبرة عممية 
بمنيجيات كأدكات 
 استشراؼ المستقبؿ.

 ٕ كبيرة َٕ.ِ َ َ َ.َّ ُِ َ.َٕ ِٖ

 ّ كبيرة ٖٓ.ِ المحكر كمو

مكافقة جميع الخبراء عمى الجدارات الكاردة في محكر جدارات يتَّضح مف الجدكؿ السابؽ 
-ٖٔ.ِبدرجة مكافقة كبيرة، كقد جاءت مكافقتيـ بكزف نسبي يتراكح بيف ) التفكير الاستراتيجي

امتلاؾ القدرة عمى إدارة الإبداع  ى(؛ ممَّا ييؤكّْد حاجة مديرم مدارس التعميـ الأساسي إلّٗ.ِ
كالابتكار كتقييـ الأفكار كالاقتراحات الإبداعية القابمة لمتطبيؽ، كميارات التنظيـ كالتخطيط، 
كتحميؿ البيئة الداخميَّة كالخارجيَّة لمدرستو اعتمادنا عمى تقنيات معركفة مع كضع خيطَّة 

دة في البيئة الداخميَّة كالخارجيَّة، كامتلاؾ كالاستفادة مفى الفرص المكجك  ،لمعالجة نقاط الضعؼ
خبرة عممية بمنيجيات كأدكات استشرؼ المستقبؿ، كلـ ييقدّْـ أمّّ مفى السادة الخبراء أيَّة جدارات 

 ميقترحة في ىذا المحكر. 
و نحو الإنجاز: مجموعة جدارات المحور السادس  :التوج 

و نحك الإنجازبعد حساب تكرارات استجابات أفراد العينة حكؿ محكر   مجمكعة جدارات التكجُّ
 جدكؿالدلالتيا، كحساب ذلؾ لممحكر ككؿ كانت النتائج كما في  ل، كمستك ِة ككاكالنسب المئكيَّ 

  .التالي
و نحو الإنجاز الخبراءاستجابات  :(ٖٔجدول )  فيما يتعم ق بجدارات التوج 
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 العبارة م 
الوزن  صغيرة متوسِّطة كبيرة

 النسبي

درجة 
 العبارة

 
 % ك % ك % ك الرتبة

جدارة 
لاستخداـ 
 الأمثؿ لممكارد

ٕٓ 
حافظ عمى ممتمكات المدرسة يي 

 ُ كبيرة ٓٗ.ِ َ َ َ.ٓ ِ َ.ٓٗ ّٖ كرأس الماؿ المعرفي كالبشرم.

ٖٓ 

دير الميزانيات كالمكارد بفاعمية يي 
تحقيؽ الأىداؼ بما يعظّـْ 

 ة لممدرسة.الاستراتيجيى 
 ِ كبيرة ّٗ.ِ ٓ.ِ ُ ٓ.ِ ُ َ.ٓٗ ّٖ

 المبادرة

ٓٗ 

بادر بتقديـ بدائؿ كحمكؿ عند يي 
تنفيذه لميامو بدكف تكجيو مف 

 .رئيسو
 ْ كبيرة ٖٖ.ِ َ.ٓ ِ ٓ.ِ ُ ٓ.ِٗ ّٕ

َٔ 

بحث عف طرؽ جديدة يى 
لممساىمة في تطكير 

 المدرسة.
 ِ كبيرة ّٗ.ِ َ َ ٓ.ٕ ّ ٓ.ِٗ ّٕ

 ـالاىتما
بالنظاـ 

 كالجكدة كالدقَّة

ُٔ 

يتقصَّى كضكح الأدكار 
كالمعمكمات، كيحتفظ بسجلات 

 .عف عممو ك أعماؿ الآخريف
 ِ كبيرة ّٗ.ِ َ َ ٓ.ٕ ّ ٓ.ِٗ ّٕ

ِٔ 

ـ الأعماؿ عمى راقب تقدُّ يي 
ة مَّ ميأساس خيطَّة المراحؿ ال
 للإنجاز أك مكاعيد الإنياء.

 ٓ كبيرة ٖٓ.ِ ٓ.ِ ُ َ.َُ ْ ٓ.ٕٖ ّٓ

ّٔ 
طكّْر أساليب لتنظيـ المعمكمات يي 

 كالمحافظة عمييا.
 ْ كبيرة ٖٖ.ِ َ.ٓ ِ ٓ.ِ ُ ٓ.ِٗ ّٕ

و لخدمة التكجُّ 
 العيملاء

ْٔ 

يستمع بفاعمية لأكلياء الأمكر 
كلمطلاب كلممجتمع المدرسي 

.ـ  كالإعلا
 ْ كبيرة ٖٖ.ِ ٓ.ِ ُ ٓ.ٕ ّ َ.َٗ ّٔ

ٔٓ 
كمتطمبات عات يمتزـ بتمبية تكقُّ 

 ّ كبيرة َٗ.ِ ٓ.ِ ُ َ.ٓ ِ ٓ.ِٗ ّٕ الطلاب كأكلياء الأمكر.

التكجُّو نحك 
 النتائج

ٔٔ 
 بمستكليينفّْذ ميامو في كقتيا 

 ْ كبيرة ٖٖ.ِ ٓ.ِ ُ ٓ.ٕ ّ َ.َٗ ّٔ عاؿو مف الجكدة.

ٕٔ 
يضع أىدافنا كاضحة كسامية 
لنفسو كلممنظمة، كيسعى 

 .لتحقيقيا بحماس
 ْ كبيرة ٖٖ.ِ ٓ.ِ ُ ٓ.ٕ ّ َ.َٗ ّٔ

 المحكر كمو
 ُ كبيرة َٗ.ِ
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مكافقة جميع الخبراء عمى الجدارات الكاردة في محكر جدارات يتَّضح مف الجدكؿ السابؽ   
و نحك الإنجاز -ٖٓ.ِبدرجة مكافقة كبيرة، كقد جاءت مكافقتيـ بكزف نسبي يتراكح بيف ) التكجُّ

امتلاؾ ميارة الاستخداـ الأمثؿ  الأساسي إلى(؛ ممَّا ييؤكّْد حاجة مديرم مدارس التعميـ ٓٗ.ِ
لممكارد كالمحافظة عمى مكارد المدرسة كرأس ماليا المادم كالبشرم، كميارة البحث عف طرؽ 
جديدة لممساىمة في تطكير المدرسة، كالاىتماـ بالنظاـ كالجكدة كالدقَّة، كالالتزاـ بتمبية تكقُّعات 

ـ قدّْ كلـ يي يذ المياـ في كقتيا كبمستكل عاؿو مفى الجكدة، كمتطمبات أكلياء الأمكر كالطلاب، كتنف
 قترحة في ىذا المحكر.ة جدارات مي السادة الخبراء أيَّ  مفى  أمّّ 

 تعميق عام عمى نتائج استطلاع الرأي:  -سادسًا
إف استقراء النتائج السابقة ذات العلاقة باستجابات السادة الخبراء عمى الجدارات 

المحاكر الستة المتضمنة في استمارة استطلاع الرأم ييفضي إلى أف الجدارات المندرجة مفى 
؛ حيث جاءت  المقترحة ىي بمثابة جدارات لازمة لمديرم مدارس التعميـ الأساسي في مصرى

 (.َٗ.ِ:  َٕ.ِإذ تراكحتً الأكزاف النسبيَّة لمكافقتيـ عمييا بيف ) ؛مكافقتيـ عمييا كبيرة
ا مف السادة الخبراء اقترحكا في المحكر الأكؿ إضافة جدارة  كيتَّضح كذلؾ أف بعضن

دارة العلاقاتكىي جدارة:  ،جديدة ضافة عبارة إلى عبارات الكصؼ  ة"،الإنساني   "بناء وا  كا 
ّـَ  ، كفي المحكر الثانيعشرة عبارة خمس( ُٓالسمككي؛ ليصبح إجمالي عبارات المحكر)  ت

كاقترح  ( خمس عشرة عبارة،ُٓعبارات المحكر)صبح عدد ليي  ؛إضافة عبارة كصؼ سمككي
ا في المحكر الرابع ثلاث جدارات جديدة ضافة  ،الخبراء أيضن عبارات كصؼ سمككي  أربعكا 

( عشر عبارات َُ( ست جدارات ك)ٔليصبح عدد جدارات المحكر) ؛غير ميدرجة بالاستمارة
يقترح الخبراء أيَّة جدارة كصؼ سمككي، كفي المقابؿ في المحكر الثالث كالخامس كالسادس لـ 

( كاحد كثلاثيف جدارة، كعدد عبارات ُّكعميو ييصبح عدد الجدارات ) ؛أك عبارة تتعمَّؽ بيما
 ( خمس كسبعيف عبارة.ٕٓالكصؼ السمككي لمجدارات )

كفي ضكء ما سبؽ تصبح الجدارات المتفؽ عمييا مف قًبؿ السادة الخبراء كالمضافة مف قًبؿ    
 القائمة المقترحة لجدارات مديرم  مدارس التعميـ الأساسي.بعضيـ ىي جكىر 

 القسم الخامس
القائمة المقترحة لمجدارات الوظيفية اللا زمة لمديري مدارس التعميم الأساسي في 

 مصرَ 

بناءن عمى تحميؿ ما جاء في الإطار النظرم لمبحث، كبناءن عمى استطلاع آراء الخبراء،   
يمكف تقديـ قائمة مقترحة لمجدارات الكظيفية لمديرم مدارس التعميـ الأساسي، كفيما يمي 

 عرضه لأبعاد ىذه القائمة: 
ي تتعمَّؽ بعلاقة المدير كىي الجدارات الت ة:ة الشخصي  مجموعة جدارات الفاعمي  البُعد الأول: 
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 كيتضمَّف الجدارات التالية:بالآخريف كبالعمؿ، 
 . جدارة النزاىة كالثقة . أ

 .جدارة المركنة -ب

دارة العلاقات الإنسانيَّ  -ج   .ةجدارة بناء كا 
دارة العلاقات المينيَّ  . د   .ةجدارة بناء كا 

 .جدارة إدارة كتطكير الذات-ق 

  ُكىي الجدارات التي ترمي إلى إحداث أثر  :الإداري ةجدارات ال: مجموعة الثاني عدالب
ة كالكعي مف نكع خاص، ىذا الأثر يشمؿ: )تطكير الآخريف، قيادتيـ، الشجاعة الإداريَّ 

 ، كيتضمَّف الجدارات التالية:المؤسسي(

 .جدارة تطكير كتحفيز الآخريف - أ
 .جدارة إدارة كقياس الأداء - ب

 .جدارة إدارة الكقت كالأكلكيات -ج
 .ةة كالإداريَّ إدارة العمميات التدريسيَّ ة جدار  - د

 .ةجدارة الشجاعة الإداريَّ  -ق
 .جدارة الكعي المؤسسي - و

  ُكىي الجدارات التي تشمؿ القدرة عمى التأثير  :القيادي ة : مجموعة الجداراتلثعد الثاالب
 كيتضمَّف الجدارات التالية: في الآخريف مف زملاء كعملاء، 

 .جدارة إدارة الصراع - أ

 .جدارة قيادة الفريؽ - ب
دارتو -ج   .جدارة قيادة التغيير كا 
 . جدارة التأثير كالإقناع -د

 .جدارة حؿ المشكلات-ق 

  ُكىي الجدارات التي تتعمَّؽ بالميارات كالخبرات  التقني ة:مجموعة الجدارات  :رابعال عدالب
في التعامؿ مع أساليب تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات في  لمدير المدرسةالعممية 

 ، كتتضمَّف الجدارات التالية: أداء العمؿ الإدارم

 .ات كالأجيزة كالأدكات الضركرية لمعمؿجدارة التعامؿ مع البرمجيَّ  - أ

 . جدارة تكظيؼ شبكة المعمكمات الدكليَّة في العمؿ - ب

 .القدرة عمى تحميؿ البيانات كتكظيفيا -ج

 . جدارة السلامة كالأماف الرقمي - د

 .جدارة إنشاء المحتكل الرقمي -ق
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 .ةالمشكلات الرقميَّ  جدارة حؿّْ  - ك

  ُة لدل كىي الجدارات الذىنيَّ  :التفكير الاستراتيجيمجموعة جدارات  :خامسعد الالب
، القائد، كالتي تيعنى بقدرة القائد عمى تحديد نقاط القكة كالتحديات في مؤسستو

 الجدارات التالية:كتتضمَّف 

 . جدارة إدارة الإبداع كالابتكار-أ

 .جدارة التخطيط كالتنظيـ-ب

 .جدارة تحميؿ البيئة المؤسسيَّة - ت
 . جدارة استشراؼ المستقبؿ -ج

  ُو نحو الإنجاز: مجموعة جدارات سادسعد الالب كىي الجدارات التي تتعمَّؽ  :التوج 
 ، كتتضمَّف الجدارات التالية:بالتصرُّؼ كالقياـ بالأفعاؿ المكجٌية إلى إنجاز المياـ

 . جدارة الاستخداـ الأمثؿ لممكارد-أ

 .المبادرة-ب

 . الاىتماـ بالنظاـ كالجكدة كالدقَّة -ج

 .و لخدمة العيملاءالتكجُّ  - د

و نحك النتائج-ق  .التكجُّ
 المراجع العربية:أولًا: 

 ، عالـ الكتب، القاىرة.معجم المغة العربية المعاصرة(: ََِٖأحمد مختار عمر كآخركف ) (ٔ

"، الدليؿ الجدارات الجوىرية "الطاقة نحو التفوق(: َُِٕإبراىيـ الخمكؼ الممكاكم ) (ٕ
 التنمكم لمفرد كالمؤسسة، الكراؽ لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف. 

، دار صادر، ُٓ ، الطبعة الثالثة، المجمدمعجم لسان العرب(: ََُِابف منظكر ) (ٖ
 .بيركت

(: دكر نماذج الجدارة في إدارة التعميـ قبؿ الجامعي، َُِٓأدىـ محمد محمكد يكسؼ ) (ٗ
مجمة البحوث دراسة ميدانية مقارنة بيف المؤسسات الحككمية كالخاصة في محافظة بكرسعيد، 

 كمية التجارة، جامعة بكرسعيد. المالية والتجارية،

(: الجدارات المينية اللازمة لممراجعيف َُِٗخميس فييـ عبد الفتاح عبد العزيز) (٘
مجمة كمية الخارجييف المعتمديف لمدارس التعميـ العاـ عمى ضكء بعض التجارب العالمية، 

 .ْ، العددُٗ، جامعة كفر الشيخ، مجالتربية، كمية التربية
المجمة (: أثر الذكاء العاطفي عمى الجدارة الاستراتيجية، َُِٓ)زكي محمكد زكي صقر (ٙ

 .ِ، جامعة عيف شمس، العددالعممية للاقتصاد والتجارة، كمية التجارة

، دار السحاب لمنشر كالتكزيع، الذكاءات المتعددة(: ََِٖطارؽ عبد الرؤكؼ عامر) (ٚ
 القاىرة.

، مركز الخبرات المينية ء العاطفيدبموماسية القيادة بالذكا(: ََِٗعبد الرحمف تكفيؽ ) (ٛ
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 ، القاىرة.)بميؾ(للإدارة

(: الجدارات الكظيفية اللازمة لمقيادات ََِِعبد الناصر محمد رشاد، ىشاـ سيد عباس ) (ٜ
الأكاديمية بالجامعات المصريَّة "تصكر مقترح"، الجمعية المصريَّة لمتربية المقارنة كالإدارة 

 العدد الخامس كالعشركف، يناير. ي ة،مجمة الإدارة التربو التعميميَّة، 

استراتيجية مقترحة لمتنمية الإداريَّة المبنية (: َُِٗعبير جلاؿ أبك العينيف حسانيف ) (ٓٔ
عمى الجدارة في ضكء الاتجاىات العالمية المعاصرة "دراسة ميدانية لمديرم المدارس الثانكية 

"  جامعة بنيا. كمية التربية، رسالة دكتوراه منشورة،، العامة في مصرى

مجمة جسر التنمية، المعيد العربي (:الجدارة في العمؿ، َُِٖفيد يكسؼ الفضالة ) (ٔٔ
 .ُْ، الككيت، العدد لمتخطيط

الجدارة في العمل "نماذج للأداء (: ُٗٗٗلايؿ ـ سبنسر الأصغر، سيجاف ـ سبنسر ) (ٕٔ
، مركز البحكث كالدراسات الإداريَّة، المتفوق"، ترجمة أشرف عبد الفضيل عبد المجيد جمعة

 الرياض.معيد الإدارة العامة، 

، الأكاديمية الحديثة لمكتاب إدارة المعرفة(: ََِِمحمد الفاتح محمكد بشير المغربي) (ٖٔ
 الجامعي، القاىرة.

نظـ الجدارة في تطكير أداء  ت(: دكر تطبيقاَُِِنكرة زايد عبد الرحمف الشيرم) (ٗٔ
المجمة العممية، كمية في المممكة العربيَّة السعكدية "رؤية استشرافية"، مؤسسات التعميـ العاـ 

 ، جامعة أسيكط، المجمد السابع كالثلاثكف، العدد السادس، يكنيو.التربية

جدارات مدير المدرسة "دليمك نحو التفوق (: َُِٓنكرة عبد الله الخراشي كأخريات ) (٘ٔ
 ، المممكة العربيَّة السعكدية.، الرياض، مكتبة جريرفي الأداء"، الجزء الأول

لمتعميـ،  العالمية للإنشاء كالتعمير، قطاع الممارسات ىيئة الأمـ المتحدة، البنؾ الدكلي (ٙٔ
، رقم مشروع دعم إصلاح التعميم في مصرَ (: َُِٖ)منطقة الشرؽ الأكسط كشماؿ أفريقيا 

 التقييـ المسبؽ لممشركع.كثيقة ، PAD2644التقرير 

-ٕٗٔٓالخُط ة الاستراتيجية لتطوير التعميم قبل الجامعي(: َُِْكزارة التربية كالتعميـ) (ٚٔ
 "، معنا نستطيع تقديـ تعميـ جيد لكؿ طفؿ، القاىرة." التعميم المشروع القومي لمصرٖٕٓٓ

المعجم الأساسي في المصطمحات الإداري ة العربي ة (:َُِْياسر عبد الله سرحاف ) (ٛٔ
 ، المجمد الأكؿ، معيد الإدارة العامة، الرياض.رةالقديمة والمعاص

(: دكر المنظمة المتعممة في اكتساب الجدارات َُِٖياسميف عبد الرحيـ سيد أحمد) (ٜٔ
رسالة دكتوراه غير الكظيفية كتحقيؽ الالتزاـ التنظيمي: دراسة تطبيقية عمى قطاع البنكؾ، 

 ، كمية التجارة، جامعة عيف شمس.منشورة
 الأجنبي ة:ع : المراجثانيًا
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