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 مستخمص الدِّراسة
حاكؿ البحث التعرُّؼ عمى كاقع جدارات مديرم مدارس التعميـ الأساسي في مصر، كاستخدـ البحث     

ظرية المنيج الكصفي؛ باعتباره أكثر المناىج الملبئمة لكصؼ الإطار النظرم مف خلبؿ عرض الأسس الن
ذات العلبقة بجدارات مديرم مدارس التعميـ الأساسي، كرصد كاقع اختيار مديرم مدارس التعميـ الأساسي، 
كبرامج التنمية المينيَّة المقدمة ليـ، كفي ضكء اليدؼ الذم يسعى إليو البحث تّـَ تصميـ استبانة لمتعرُّؼ 

( عبارةن تّـَ تكزيعيا عمى عينة قدرىا ٕٓمى )عمى كاقع جدارات مديرم المدارس، كقدً اشتممتً الاستبانة ع
( مفى المعمميف الأكائؿ كالككلبء كالمديريف بالمدارس الابتدائيَّة كالإعدادية بمحافظة بني سكيؼ، كقد َِْ)

عؼ في ممارسة الجدارات التقنية لدل مديرم مدارس التعميـ الأساسي، كما  أسفرتً النتائج عف كجكد ضى
كد فركؽ ذات دًلالة إحصائيَّة بيف متكسطات درجات عينة البحث في كؿِّ أبعاد أسفرتً النتائج عف كج

الاستبانة كمجمكع الجدارات ككؿ تبعنا لمتغير الكظيفة لصالح فئة مديرم المدارس كالككلبء، كتبعنا لمتغير 
ا عف ككجكد فركؽ ذات دًلالة إحصا ئيَّة بيف المرحمة لصالح المرحمة الابتدائية، كأسفرتً النتائج أيضن

كمجمكع  -عدا بعد مجمكعة الجدارات الإدارية –متكسطات درجات عينة البحث في كؿ أبعاد الاستبانة 
الجدارات ككؿ تبعنا لمتغير المؤىؿ العممي، يعكد إلى فئة الحاصميف عمى مؤىؿ عاؿ، أما متغيِّر سنكات 

بيف متكسطات درجات عينة البحث في أم الخبرة فقد أظيرتً النتائج عدـ كجكد فركؽ ذات دًلالة إحصائيَّة 
 بيعد مفى الأبعاد أك في الاستبانة ككؿ.

 التعميـ الأساسي. -مديرم المدارس -جداراتكممات مفتاحية: 
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Abstract 
The reality of the Competencies of Basic Education School Principals in 

Egypt  
This research considered the reality of basic Education school principals' 

competencies in Egypt.   The descriptive approach has been conducted; as it is 
considered the most suitable method to describe the theoretical framework by 
means of demonstrating the theoretical basis regarding basic Education school 
principals' competencies and registering the reality of choosing basic Education 
school principals and the appropriate professional programs provided to them. 

Consequently, a questionnaire form has been designed to identify the 
reality of school principals' competencies.  As, it included (75) phrases, which 
have been distributed to a sample of (402) of senior teachers, deputy-directors, 
and principals at elementary and intermediate schools in Beni-Suef 
Governorate.  The results of questionnaire revealed statistically significant 
differences between the mean scores of the research sample in all dimensions 
of questionnaire and the total competencies in all according to the job variable 
in favor of the category of school principals and deputy-directors, and according 
to the stage variable in favor of the elementary stage. 
The results also resulted in presence of statistically significant differences 
between the mean scores of the research sample in all dimensions of the 
questionnaire; except for administrative competencies group dimension, and all 
in all competencies, according to the educational qualification variable, which 
refers to who obtained a bachelor degree.  The results also, showed that there 
were no statistically significant differences between the mean scores of the 
research sample in any of the dimensions or in the questionnaire as a whole 
regarding years of experiences.              

 
Key words:  Competencies - School Principals - Basic Education - 
Egyptian  
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القسـ الأوؿ:                                
 الإطار العاـ لمبحث

تتمثؿ أىمية مديرم المدارس في مصر في نجاح المدرسة كجعميا أكثر فاعمية في تحقيؽ أىدافيا، كرفع 
مستكل قدرتيا، فيك المسؤكؿ عف تكفير بيئة تربكية إيجابية كصحية تعمؿ عمى التطكير الميني لممعمميف 

كقت لمتخطيط المشترؾ بيف المعمميف كتشجيعيـ عمى تبادؿ الزيارات الصفية كتنمية طاقاتيـ كتكفير ال
 كقدراتيـ كاشراكيـ المسؤكلية كالسمطة في إدارة المدرسة.

كلقد أكَّدتٍ كثير مفى الدراسات التربكيَّة كالمدرسيَّة عمى أىمية دكر المدير في نجاح مدرستو ككعيو     
ككذلؾ تكفير الظركؼ الملبئمة لمعمؿ، كتحقيؽ جكٍّ مناسب مف العلبقات الإنسانية، بحاجاتيا كأىدافيا، 

كالتحفيز المناسب لممعمميف، كدفعيـ نحك العمؿ الجماعي باستخداـ التكنكلكجيا لتعزيز أدائيـ؛ كلكي تيحقؽ 
 . (*) المدرسة أىدافيا يسعى المدير كذلؾ إلى تطبيؽ الأفكار كالمبادئ الإدارية الحديثة

كيتكقؼ نجاح مدير المدرسة في قيامو بأدكاره عمى ما يمتمؾ مف ميارات تيعينو عمى القياـ بأدكاره،     
كتحقيؽ الأىداؼ الخاصة بالمدرسة كالعامميف معو؛ فالمدير الذم يمتمؾ الميارات التي تيمكِّنيو مف أداء 

التربكم، كالعمؿ عمى التفاعؿ مع  ميامو كأدكاره يتمكَّف مف متابعة التغيرات المتسارعة في الميداف
 .(†) المتغيرات، كالاستجابة التامة للؤحداث الجارية بأساليب مبتكىرة كحمكؿ مناسبة

كبالنظر إلى منظكمة اختيار القيادات المدرسية، فإف عممية الاختيار تقتصر عمى الأسس الأكاديمية    
ب الاختيار، فلب يكجد اىتماـ بالسمات الشخصية كالخبرة، لذا فيي لا تكاكب التطكرات الحديثة في أسالي

بقدر الاىتماـ الذم ييعطى لمصفات المينية، بالإضافة إلى الاقتصار عمى التاريخ الكظيفي، كلا يحظى ىذا 
 ‡المعيار كىك السمات الشخصية عمى قدر كبير مف الأىمية، كالذم يجب أف يتكافر لدل القائد المدرسي.

ة يمكف التغمُّب عمى المشكمة التي عانت منيا المنظَّمات نتيجة الاعتماد عمى كبتفعيؿ مدخؿ الجدار    
الكصؼ كالتكصيؼ الكظيفي الذم لا يساعدىا عمى مكاكبة التغيرات السريعة التي تحدث كتتطمب ميارات 

و الذم كمعارؼ كقيـ مينيَّة تتكاءـ مع ىذه التحدِّيات؛ أما مدخؿ الجدارات فييركز عمى العنصر البشرم نفسً 
                                                           

 .ٓٓ، مكتبة المعارؼ الحديثة، الإسكندرية، ص نحو تطوير الإدارة المدرسيَّة(: َََِإبراىيـ حامد أحمد ) (*)

(: درجة ممارسة مديرم المدارس لمميارات الناعمة في كلاية صكر َُِٖمفضي الجرايدة )محمد سميماف  (†)
(: درجة ممارسة مديرم المدارس لمميارات الناعمة في كلاية صكر َُِٖمفضي الجرايدة )محمد سميماف  (†)

، ص ُِ، العدد مجمة بحوث عربية في مجالات التربية النوعية، رابطة التربوييف العرببسمطنة عماف، 
ِٓٔ. 

ماجستير، غير رسالة (: العكامؿ المؤثرة في صنع القرار الإدارم المدرسي، َُِِأسعد دركيش مفتي ) (  ‡
 .ّْ، جامعة أـ القرل، ص منشورة
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يقكـ بالعمؿ، كما ينبغي إكسابو لو مف معارؼ كميارات كقيـ مينيَّة؛ كذلؾ حسب ما تتطمبو الضركرة نتيجة 
ما يحدث في البيئة المحيطة مف تغييرات بدلان مف التركيز عمى الكظيفة نفسيا أك العمؿ نفسو كليس الأفراد 

 .(§)القائميف بو
ليب اختيار مديرم مدارس التعميـ الأساسي؛ لتيصبح ىذه كعميو يجب إعادة النظر في معايير كأسا

المعايير كالأساليب قائمة عمى الجدارات حتى تككف أكثر قدرةن عمى استقطاب العناصر للئدارة المدرسية، 
كذلؾ إعادة النظر في أساليب كبرامج إعدادىـ؛ لتيصبح ىي الأخرل مناسبة لإكسابيـ المعارؼ كالميارات 

 تبطة بيذا الدكر.كالاتجاىات المر 
  :مشكمة البحث 

تكاجو مدارس التعميـ الأساسي العديد مف المشكلبت كأكجو القصكر التي تتعمؽ بأداء مديرم مدارس التعميـ    
الأساسي في جميكرية مصر العربية، كالذم يعيؽ قدرتيا عمى مكاكبة تحديات القرف الحالي، كتجعميا عاجزة 

، كىناؾ الكثير مف الدراسات التي تشير إلى أكجو **ستجابة لمتطمباتياعف التكيؼ مع ىذه التحكلات كالا
 القصكر في أداء مديرم مدارس التعميـ الأساسي كمنيا:

تخمك نسبة كبيرة مف مدارس المرحمة الثانية مف التعميـ الأساسي مف مدير مدرب لمقياـ بيذه الكظيفة بنسبة  -
مدارس المرحمة الابتدائية أفراد بكظيفة )معمـ أكؿ أ، كمعمـ %، كما أنو يدير نسبة كبيرة مف ٖٔتصؿ إلى 

 .††أكؿ، كمعمـ( كجميعيـ غير مدربيف لمقياـ بيذه الكظيفة
ضعؼ مساندة القيادة المدرسية لعمميات التجديد كالمبادرات الإبداعية، كما أف القيادة المدرسية لا تتبع  - 

 . ‡‡مى العامميف بالمدرسةنظامنا متطكرنا في تحديد المسئكليات كتكزيعيا ع
                                                           

(: دكر المنظمة المتعممة في اكتساب الجدارات الكظيفية، كتحقيؽ الالتزاـ َُِٖياسميف عبد الرحيـ سيد أحمد ) (§)
، رسالة دكتوراه غير منشورة، كمية التجارة، جامعة عيف شمسالتنظيمي: دراسة تطبيقية عمى قطاع البنكؾ، 

 .َُّص 

(: دكر القيادة التحكيمية في تحسيف الأداء الإدارم لمديرم مدارس َُِْبة الله أحمد أليـ عبد الحميـ )( ى **
. رسالة ماجستير، غير منشورة، كمية التربية،التعميـ الأساسي بجميكرية مصر العربية،   جامعة الفيكـ

لدل قادة التعميـ الأساسي بمحافظة  (: أساليب تنمية الكفايات الإدارية كالفنيةََِْ( سمكل محمد سكيمـ )  ††
، كمية رسالة دكتوراه، غير منشورةالشرقية في ضكء الاتجاىات العالمية المعاصرة لبعض مؤشرات الجكدة الشاممة، 

 .َُٔالتربية، جامعة بني سكيؼ، ص 

كرية مصر (: تطكير الأداء الإدارم لمديرم مدارس التعميـ الأساسي بجميَُِٖ( عمر عبد الكريـ متكلي ) ‡‡
.رسالة ماجستير، غير منشورةالعربية في ضكء معايير القيادة كالحككمة،   ، كمية التربية، جامعة الفيكـ
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كغيػاب التنمية المينية كانعداـ الربط بيف البرامج التدريبية كالاحتياجػات كضػعؼ قػدرة الإدارة المدرسػية  -
 .§§عمػي إحػداث الإصػلبح المدرسػي فػي جػكدة العمميػة التعميميػة

ط تعييف مديرم المدارس، ـ كتعديلبتو قد حدد شرك ََِٕلسنة  ُٓٓكعمى الرغـ مف أف قانكف التعميـ 
إلا أف ىناؾ العديد مف جكانب القصكر في نظاـ اختيار القيادات المدرسية في مصر كالتي تؤثر عمى 
فعالية منظكمة الإدارة المدرسية كلا يتماشى كمتغيرات الحاضر المدرسي كدكف رؤية كاضحة لمتكجيات 

 .***الجديدة لمسياسات التعميمية في مصر
ات إلى عدـ كفاية التأىيؿ العممي كحدىه كأساس لعمميات الاختيار كالتعييف في كما تيشير الدراس

المؤسسات التعميميَّة كمعايير المفاضمة في عمميات تعييف مديرم المدارس؛ فنجاح المدير بالإضافة إلى 
العمؿ؛ جانب التأىيؿ العممي يتطمَّب مكاصفات عديدة ترتبط بشخصيتو، كسمككياتو تجاه الآخريف في بيئة 

لذلؾ ينبغي عمى القائميف بإدارة المؤسسة التعميميَّة العمؿ عمى تبنِّي مدخؿ الجدارة كأساس في عمميات 
 .(†††)الاختيار كالمفاضمة

كقد ارتأل الباحث أف يقكـ بتشخيص كاقع جدارات مديرم مدارس التعميـ الأساسي في مصر، كمف ثـ   
طكير ىذا الكاقع بيدؼ النيكض بمستكل أداء مديرم التكصؿ إلى بعض التكصيات التي  تساىـ في ت

 مدارس التعميـ الأساسي مف خلبؿ تطبيؽ مدخؿ الجدارة.  
 ويمكف تحديد مشكمة البحث في التساؤلات التالية:

 ما الأسس الفكرية لجدارات مديرم المدارس مف منظكر الفكر الإدارم المعاصر؟ -ُ
 ي، كتنميتيـ مينينا ؟ما كاقع اختيار مديرم مدارس التعميـ الأساس -ِ
زمة لمديرم مدارس التعميـ الأساسي مف منظكر الأدبيات السابقة؟ -ّ  ما الجدارات اللبَّ
 ما كاقع جدارات مديرم مدارس التعميـ الأساسي في مصر؟  -ْ
ما التكصيات المقترحة التي يمكف أف تساىـ في النيكض بيذا الكاقع مف خلبؿ تطبيؽ مدخؿ  -ٓ
 الجدارة؟

                                                           

، الإصدار الثالث، ٖص  السياسات التعميمية في مصر،(: َُِٖ( مركز ىردك لدعـ التعبير الرقمي )  §§
 القاىرة.

كير نظاـ اختيار القيادات المدرسية في مصر في (: تصكر مقترح لتطَُِٕ( أحمد إبراىيـ سممى أرناؤكط ) ***
 .َّّ، ديسمبر، ص مجمة كمية التربية، جامعة بني سويؼضكء خبرتي سنغافكرة كفنمندا، 

دور الجدارات الإداريَّة في تحسيف الأداء التنظيمي لمموارد (: َُِٕسامح عبد المطمب إبراىيـ عامر) (†††)
المؤتمر الدولي لمعيد التخطيط القومي" نحو تعميـ داعـ لمتنمية ميَّة"، ،"رؤية تنمكية لممؤسسة التعميالبشريَّة

 .ْٕٓمايك، ص  ٖ-ٔ"، المستدامة في مصر  
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  :دؼ البحث إلى: ييأىداؼ البحث 
 تحديد الأسس الفكريَّة لجدارات مديرم مدارس التعميـ الأساسي مف منظكر الأدبيات السابقة. -ُ
 التعرُّؼ عمى كاقع اختيار مديرم مدارس التعميـ الأساسي كتنميتيـ مينينا. -ِ
 تحديد الجدارات اللبزمة لمديرم مدارس التعميـ الأساسي في مصر. -ّ
.تحميؿ كاقع جدارات مديرم مد -ْ  ارس التعميـ الأساسي في مصرى
تقديـ مجمكعة مف التكصيات تساىـ في النيكض بكاقع جدارات مديرم مدارس التعميـ  -ٓ
 الأساسي.

  :تبرز أىمية البحث في عدد مف النقاط التالية:أىمية البحث 
 الكقكؼ عمى الأسس النظرية ذات العلبقة بالجدارات المشتركة لمديرم مدارس التعميـ الأساسي. -1
 د كاقع اختيار مديرم مدارس التعميـ الأساسي كتنميتيـ مينينا.رص -2
مكانية تكظيفو كأداة تقييـ في: اختيار  -3 رصد كاقع جدارات مديرم مدارس التعميـ الأساسي، كا 

 المرشَّحيف لحضكر برامج تدريب المديريف، كتقييـ أداء المرشَّحيف بعد الانتياء مف برامج التدريب. 
تبطة بجدارات مديرم مدارس التعميـ الأساسي المديريف أنفسيـ في مراجعة تفيد المعمكمات المر  -4

 أدائيـ كالتخطيط لمتنمية المينيَّة الذاتية.
استخدـ البحث المنيج الكصفي؛ لتحميؿ كاقع جدارات مديرم مدارس التعميـ المنيج المُستخد ـ:  •

 ات. الأساسي في مصر، كما استخدـ البحث الاستبانة كأداة لجمع البيان
اقتصر البحث عمى تناكؿ الجدارات الحدود الموضوعيَّة: تمثَّمت حدكد البحث في: حدود البحث:  •

الإداريَّة كالقياديَّة كجدارات الفاعمية الشخصية كالجدارات التقنية كجدارات التكجو نحك الإنجاز، كجدارات 
، كتناكؿ  كاقع اختيار مديرم مداس التعميـ التفكير الاستراتيجي لمديرم مدارس التعميـ الأساسي بمصرى

تشمؿ الحدود البشريَّة: مدارس التعميـ الأساسي بمحافظة بني سكيؼ، الحدود المكانيَّة: الأساسي، ك
تّـَ إجراء الدِّراسة الميدانيَّة الحدود الزمانيَّة: مديرم مدارس التعميـ الأساسي كككلبئيـ كالمعمِّميف الأكائؿ، 

 ـ. َُِِ/ُِ/َّـ إلى َُِِ/ٕ/ٔمف 
جرائينا مصطمحات البحث:  • اعتمد البحث عمى مصطمح رئيس كىك الجدارة، كتناكؿ البحث تعريفيا لغكينا كا 

  كما يمي: 
دىراءي،  الجدارات لغةً: كفى كجي دًيري مًيؽه لو، كالجمع جى دًيره بكذا كلكذا؛ أىم خى جاء في معجـ لساف العرب: "جى

دارىةن  ديرى جى دًيرىةه، كقد جى "كالأينثى جى نو لمىجٍدىرىةه أىف يىفعؿى ، كاً 
(‡‡‡). 

                                                           

 .99(: الطبعة الثالثة، دار صادر، بيروت، ص 3991معجـ لساف العرب ) (‡‡‡)
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ديرى )كفاءة(، تعني ككف الشخص خميقنا بأف يقكـ بالعمؿ  كمصطمح )الجدارة( كالتي مصدرىا المُّغكم جى
ئؽ  .(§§§)المنكط بو بالمستكل اللبَّ

التي كما ييعرِّؼ قامكس إدارة الأعماؿ الجدارة بأنيا: مجمكعة القدرات المترابطة، كالمعرفة كالميارات    
         ،(****)تيمكِّف الشخص أك المنظمة مفى العمؿ بفاعميَّة في كظيفة أك مجمكعة كاسعة كمتنكِّعة مفى المكاقؼ

ا بأنيا: "القدرة عمى ترجمة الأفكار إلى تطبيقات كالتنفيذ كفقنا لأعمى المعايير"    .(††††)كتيعرَّؼ الجدارة أيضن
ا بأنيا "القدرة عمى أداء نشاط    ميعيَّف مف قًبؿ المكظَّؼ بأكبر درجة ممكنة مفى الدقة كالإتقاف كتعرؼ أيضن

 .(‡‡‡‡)كفقنا لممعايير كالتعميمات المحددة لذلؾ
"ىي ما يمتمكو مديرك مدارس وعمى ضوء ما سبؽ يمكف تعريؼ الجدارة التعريؼ الإجرائي التالي: 

داء كظيفي متميز مقارنة بزملبئيـ في التعميـ الأساسي مفى القدرات كالمعارؼ كالميارات التي تيمكِّنيـ مف أ
ز فاعمية منظكمة الإدارة المدرسية كتتماشى كمتغيرات الحاضر المدرسي".  نفس المجاؿ كبالدرجة التي تيعزِّ

 الدراسات السابقة: -
: استراتيجية مقترحة لمتنمية الإدارية المبنية (§§§§)(9139دراسة عبير جلاؿ أبو العنيف حسانيف، ) -3

ضوء الاتجاىات العالمية المعاصرة، "دراسة ميدانية لمديري المدارس الثانوية العامة  عمى الجدارة في
:"  في مصر 

ىدفتً الدِّراسة إلى التعرُّؼ عمى أىـ الأسس النظرية لمتنمية الإدارية لمديرم المدارس الثانكية العامة في 
ا إلى التعرُّؼ عمى المحددات العممية لمجدارات الأ ، كىدفت أيضن ساسية لمديرم المدارس الثانكية مصرى

                                                           

، ديمة والمعاصرةالمعجـ الأساسي في المصطمحات الإداريَّة العربيَّة الق(: َُِْياسر عبد الله سرحاف ) (§§§)
 .ُّّالمجمد الأكؿ، معيد الإدارة العامة، الرياض، ص 

(****)
 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.  
، المنظمة العربيَّة لمتنمية الإداريَّة، معجـ المصطمحات الإداريَّة(: ََِٕالمنظمة العربيَّة لمتنمية الإداريَّة ) (‡‡‡‡)

 .ٖٖص 

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

 ، كمية التربية، جامعة بنيا.منشورة

http://www.businessdictionary.com/definition/competence.html
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ؿ إلى استراتيجية مقترحة لمتنمية الإدارية المبنية عمى الجدارات في ضكء  العامة، كما ىدفت إلى التكصُّ
، كاعتمد البحث عمى المنيج  الاتجاىات العالمية المعاصرة لمديرم المدارس الثانكية العامة في مصرى

مت الدراسة في ضكء الإطا جراءات الدِّراسة الميدانية إلى الكصفي، كتكصَّ ر النظرم كالدراسات السابقة كا 
مجمكعة مفى النتائج أىمُّيا: قمَّة استخداـ الكسائؿ التكنكلكجية الحديثة في برامج التنمية الإدارية، كغياب 

 الميناخ الملبئـ لمدير المدرسة الذم ييتيح لو الفرصة لتطكير مياراتو، كندرة الدكرات التدريبيَّة.
: دور تطبيقات نظـ الجدارة في تطوير أداء (*****)(9193نورة زايد عبد الرحمف الشيري، ) دراسة -9

 مؤسسات التعميـ العاـ في المممكة العربية السعودية، "رؤية استشرافيَّة": 
ىىػدىؼى البحث إلى دراسة مفيكـ نيظـ الجدارة، كأىميتيا في الميداف التربكم، كدراسة أىمية نظـ الجدارة 

ؤسسات التعميـ العاـ، كأكصتً الدِّراسة بضركرة كسر الجمكد في القكانيف كالمكائح التنفيذيَّة المحددة لم
بمؤسسات التعميـ العاـ لكيفية اختيار القيادات، كيمكف التغمُّب عمييا مف خلبؿ سفِّ قكانيف جديدة تيراعي 

يجاد معا يير كاضحة لاختيار القيادات بمؤسسات تكفر معايير الجدارة فيمىف يشغؿ الكظائؼ القيادية، كا 
زمة حكؿ جدارات شغؿ الكظائؼ القياديَّة، كالمراجعة  التعميـ العاـ، تتكلَّى عمؿ البحكث كالدراسات اللبَّ
الدكرية لمجدارات الكظيفيَّة، كذلؾ تصميـ بعض الأدكات لمكقكؼ عمى مدل تكفُّر الجدارات لدل المتقدِّميف 

 ت التعميـ العاـ.لمكظائؼ القيادية بمؤسسا
 الدراسات الأجنبيَّة: -
: جدارات مدير المدرسة: أي نوع مف الجدارة (†††††) (Mustamin, Yasi MA 2012دراسة ) -1

 يحتاجيا مف أجؿ نجاح المدرسة: 
تيدؼ ىذه الدِّراسة إلى تكفير معمكمات حكؿ الجدارات التي يجب تكفيرىا لمديرم المدارس كقادة 

ز ىذه الدِّراسة بشكؿ خاص عمى جدارة مديرم المدارس بناءن عمى تحميؿ كثائؽ كزارة تربكييف، كمف ثىّـَ تيركِّ 
التعميـ الماليزيَّة، كزارة التعميـ في فمكريدا، ككزارة التربية الكطنية في إندكنيسيا، كتّـَ إجراء تحميؿ المستندات 

الحصكؿ عمييا بشكؿ عاـ، ككجد  مف خلبؿ تكييؼ طرؽ رسـ الخرائط المفاىيمية بناءن عمى النتائج التي تّـَ 
الباحث أف الجدارات التي يجب تكفيرىا تنقسـ إلى ثلبثة أقساـ، كىي: جدارات مديرم المدارس في أبعاد 
القيادة المدرسيَّة، جدارات مديرم المدارس مف حيث التدريس، جدارات مديرم المدارس مف حيث قيادة 

                                                           

(: دكر تطبيقات نظـ الجدارة في تطكير أداء مؤسسات التعميـ العاـ َُِِيرم)( نكرة زايد عبد الرحمف الش (*****)
، المجمد السابع المجمة العمميَّة، كمية التربية، جامعة أسيوطفي المممكة العربيَّة السعكديَّة، "رؤية استشرافية"، 

 كالثلبثكف، العدد السادس، يكنيو.

(†††††) Mustamin, Yasi MA(2012): The Competence of School Principals: What Kind of 
Need Competence for School Success?, Journal of Education and Learning. 
Vol.6, pp. 33-42.  
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 العمميات.
: جدارة مديري المدارس الابتدائية في دعـ توحيد (‡‡‡‡‡) (Arismunandar -2018دراسة )-9

 القيادات في التعميـ:
ىدفت ىذه الدِّراسة إلى كصؼ ثلبث جدارات فقط كىي: الجدارة الإداريَّة، كجدارة ريادة الأعماؿ،    

سة كالجدارة الإشرافيَّة لمديرم المدارس الابتدائيَّة؛ كذلؾ مف خمس جدارات يجب أف تككف لدل مدير المدر 
( مف مديرم ِْكفقنا للبئحة الحككمة الإندكنيسيَّة، كعمى أساس ذلؾ تّـَ تطبيؽ الدِّراسة عمى عينة تشمؿ )

( مدير مدرسة ابتدائية في بمدية )ماكاسار(؛ كأظيرت النتائج أف متكسط ّٕٔالمدارس الابتدائيَّة، مف )
تكسطة، كحيف تّـَ تحميمو عمى كؿ بند مف بنكد الدرجة عمى نتائج اختبار الجدارات الثلبثة كاف في الفئة الم

الجدارات الإداريَّة كريادة الأعماؿ كانت الجدارات الإدارية في الفئة المتكسطة، في حيف كانت الجدارة 
 الإشرافيَّة منخفضة الفئة. 

رصد مفى العرض السابؽ يتضح أف الدِّراسة الحالية تختمؼ عف الدراسات السابقة، حيث أنيا ركزت عمى  
 كاقع جدارات مديرم مدارس التعميـ الأساسي، كاختيارىـ كتنميتيـ مينينا.  

 خُطوات السير في البحث: 
الإطار العاـ البحث مف خلبؿ التعرُّض لمشكمة البحث، كأىدافو، كأىميتو، كحدكده، ى: لػوة الأو لخطا -3

 ة كالتعميؽ عمييا، كأخيرنا خطكاتيا.كمنيجو، كأدكاتو، كمصطمحاتو، كالدراسات السابقة العربيَّة كالأجنبيَّ 
 تناكلت الأسس الفكرية لجدارات مديرم المدارس. ة: نيالثوة الخطا -ِ
 تناكلت أدكار كمياـ مديرم مدارس التعميـ الأساسي، ككاقع اختيارىـ كتنميتيـ مينيِّا. ة: لثالثوة الخطا -ّ
تكصؿ إلييا مف خلبؿ الإطار النظرم تـ تطبيؽ استبانة تتضمَّف الجدارات التي تّـَ الوة الرابعة: خطال -4

لقياس كاقع جدارات مديرم مدارس التعميـ الأساسي عمى عينة تتضمَّف مديرم مدارس التعميـ الأساسي، 
 كككلبئيـ، كالمعمِّميف الأكائؿ.

نتائج الدراسة النظرية كالميدانية، كتكصيات البحث. كفيما يمي معالجة تفصيميَّة الخطوة الخامسة:  -ٓ
 مف الثاني حتى الخامس.للؤقساـ 

 القسـ الثاني
 الُأسس النظريَّة لجدارات مديري مدارس التعميـ الأساسي )إطار نظري(

                                                           

(‡‡‡‡‡) 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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ا نظريِّا لجدارات مديرم المدارس؛ مف خلبؿ عرض تعريؼ الجدارة،      يتناكؿ ىذا القسـ عرضن
 كخصائصيا، كأنكاعيا.
 أولًا: مفيوـ الجدارات:

لاجتماعيَّة كالإنسانيَّة؛ لا يكجد اتفاؽ بيف العمماء كالباحثيف حكؿ تعريؼ شأنيا شأف أغمب المصطمحات ا  
 محدد لمجدارات؛ بؿ قد يحدث تداخؿ بيف المفاىيـ القريبة مف مصطمح الجدارات مثؿ الكفاءة.

  كىذا ما جعؿ الباحث ييقدِّـ محاكلة لتحديد مفيكـ الكفاءة قبؿ تناكؿ مفيكـ الجدارات عمى النحك التالي:   
ا بأنيا: "الحصكؿ عمى  ،(§§§§§)لغةن؛ النظير أك المساكم: efficiencyالكفاءة -3 كتيعرَّؼ الكفاءة اصطلبحن

فيي تعني قدرة المنظمة  ؛(******)أكبر قدر ممكف بأقؿ كيمفة ممكنة؛ كبالتالي يطغى عمييا الجانب الكمِّي
فقط بالحكـ عمى النتيجة، كلكف  ، كمفيكـ الكفاءة لا يتعمَّؽ(††††††)عمى الاستخداـ الأمثؿ لممكارد المتاحة

؛ فيي ترتبط (‡‡‡‡‡‡)ركط كأىداؼ التحقيؽشار ببكيفية الحصكؿ عمى ىذه النتيجة مع الأخذ بعيف الاعت
 أكثر بالإدارة. 

  Competencyالجدارة: -9
درى المُّغة كممة الجدارات في    درى بػمفرديىا: جدارة، كىي مصدر جى ، لػ، كجى ديره دري جدارةن فيك جى كييقاؿ: ، يىجي

مًيقنا بو درى ليذا المنصبً؛ أم: صارى ميستحقِّا لو كأىلبن لو، كخى جى
ؽ صاحبيا (§§§§§§) ، كشيادةي الجدارة تؤيِّد تفكُّ

في مجاؿو ما، كنظاـ الجدارة يعني مجمكعة القكاعد التي تضعييا مؤسسة ما لإدارة شئكف العامميف 
 . (*******)ا

متفؽ عميو لمصطمح الجدارات؛ فقد تضمَّنتً الأدبيات كمف الناحية الاصطلبحية لا يكجد تعريؼ كاحد    
                                                           

، دار الكتب لساف العرب، تحقيؽ عامر أحمد حيدر، عبد المنعـ خميؿ إبراىيـ(: ََِّابف منظكر ) (§§§§§)
 . َُ -ُالعممية، بيركت، لبناف، مجمد

، مجمة الباحث، المدرسة العميا الكفاءة: مفيوميا، أنواعيا وخصائصيا(: َُُِ( كماؿ فرحاكم )******)
 .ُٖ، ص ْللؤساتذة بكزريعة، العدد

 .ُِّ، ص مرجع سابؽ(: َُِْنادية محمد صالح جمعة ) (††††††)

امعة فرحات عباس، ج التمييز بيف الكفاءة والفعاليَّة والفاعميَّة والأداء،(: َُُِ( شكقي بك رقبة )‡‡‡‡‡‡)
 .ْالجزائر، ص  –سطيؼ 

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

 .َّٓ، القاىرة، ص معجـ المغة العربيَّة المعاصرة، عالـ الكتب(: ََِٖأحمد مختار عمر كآخركف) (*******)
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فتً الجدارات بأنيا: "خاصية ضمنيَّة لمشخص، ليا  السابقة تعريفات عديدة لمصطمح الجدارات، فقد عيرِّ
ؽ فعَّاؿ، يعتبر مرجعنا معياريِّا لمكظيفة أك الحالة؛ فالخاصية الضمنيَّة تعني أف  علبقة سببية بأداء متفكِّ

يقة كمتأصمة في شخصية الفرد بصكرة كافية؛ لأف تيمكِّنيا مف التنبؤ بالسمكؾ في العديد مفى الجدارة عم
الحالات كالمياـ الكظيفية، كالعلبقة السببية معناىا أف بإمكاف الجدارة أف تتسبَّب أك تتنبَّأ بالتصرؼ كالأداء، 

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

كاستنادنا إلى ما سبؽ يتضحي أف ىناؾ علبقة ارتباطيَّة بيف الجدارة كالكفاءة؛ حيث إف الكفاءة نقطة البداية مف     
ذا كانت الكفاءة تير  كِّز عمى الكسائؿ المتبعة لتحقيؽ النتائج؛ أجؿ الكصكؿ إلى مرحمة أعمى في الأداء كىي الجدارة، كا 

ذا كانت الكفاءة تيركِّز عمى الأداء  فالجدارة تشمؿ معيا الكفاءة؛ لأنيا تيركِّز عمى الكسائؿ المتبعة كالنتائج معنا، كا 
 الحالي لتحقيؽ الأىداؼ المستقبمية؛ فالجدارة تجمع بيف التركيز عمى الأداء الحالي كالمستقبمي.

 ئص جدارات مديري مدارس التعميـ الأساسي:ثانيًا: خصا
تيشير الدراسات إلى كجكد ثلبث خصائص لجدارات مديرم المدارس تتمثَّؿ في: الخاصية الضمنيَّة، 

 كالعلبقة السببيَّة، كالمرجع المعيارم، كيتَّضح ذلؾ فيما يمي:
 تشمؿ التاليتعني أف الجدارة عميقة في شخصية الفرد بصكرة كافية ك الخاصية الضمنيَّة:  - أ
(‡‡‡‡‡‡‡): 

 كىي الأشياء التي ييفكِّر أك يرغب الفرد فييا باستمرار، كتتسبب في إقدامو عمى تصرُّؼ ما. الدوافع: -ُ
 كىي الخصائص الماديَّة، كالاستجابة المتسقة لمظركؼ أك المعمكمات.  الصفات: -ِ
يات الفرد أك قيمو أك صكرتو الذاتية؛ مثؿ الثقة بالنف المفيوـ الذاتي: -ّ  س.تكجُّ
 المعمكمات التي لدل الشخص في مجاؿ معرفي ميعيف. المعرفة:  -ْ
 القدرة عمى أداء ميمة ذىنيَّة أك ماديَّة. الميارة: -ٓ
كيتضح مما سبؽ أف الميارات كالمعرفة سيمة نسبيِّا مف أجؿ تطكيرىا؛ لأنيا الجزء الظاىر مف    

أعمؽ نسبيِّا؛ لذا فتطكيرىا كتقييميا يككف  خصائص الجدارات، أما القيـ كالمفيكـ الذاتي فتقع بالكسط، كىي
أكثر صعكبة مفى الجدارات الظاىرة، أما الدكافع كالصفات فيي أعمؽ الجدارات كىي مؤثِّرة بشكؿ غير 

 مباشر عمى الجدارات الأخرل؛ لذلؾ فإنو مفى الأجدل اقتصاديِّا أف يتّـَ الاختيار كفقنا لمجدارات.
السببيَّة معناىا أنو بإمكاف الجدارة أف تتسبب أك تتنبَّأ العلبقات العلاقات السببيَّة:  - ب

                                                           

 الجدارة في العمؿ "نماذج للأداء المتفوؽ"، (:ُٗٗٗ( لايؿ ـ سبنسر الأصغر، سيجاف ـ سبنسر)†††††††)
 .ِّمرجع سابؽ، ص 

"، الجزء جدارات مدير المدرسة، "دليمؾ نحو التفوؽ في الأداء(: َُِٓنكرة عبد الله الخراشي كأخريات ) (‡‡‡‡‡‡‡)
 .ِٖالأكؿ، مكتبة جرير، ص
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بالتصرَّؼ كالأداء؛ حيث تينبًئ جدارات الدكافع كالصفات كالمفيكـ الذاتي عف أعماؿ سمككية 
لمميارة، كالتي تينبًئ بالتالي عف نتائج أداء العمؿ، كذلؾ كما يكضح نمكذج سرياف السببي 

 .(§§§§§§§)ر بالتصرُّؼ كالمنتيى إلى النتائجالمنطمؽ مف الدافع/الخصائص كالما
كالمرجع المعيارم معناه أنو بإمكاف الجدارة أف تتنبَّأ بالشخص الذل ييجيد أك لا ييجيد المرجع المعياري:  -ج

القياـ بعمؿ ما؛ كذلؾ قياسنا عمى معيار أك مكاصفات معيَّنة، كيعتبر المرجع المعيارم أمرنا في غاية 
جدارة؛ فالخاصية لا تيعتبر جدارة إلا إذا أنبأت عف شيء لو معنى في العالـ الحقيقي؛ الأىمية في تعريفنا لم

 .(********)فالخاصية التي لا تيؤدِّم إلى فارؽ في الأداء ليست بجدارة، كلا يجب استخداميا لتقييـ الأفراد
ة مفى مف خلبؿ العرض السابؽ يتَّضح أنو لكي يتصؼ الفرد بالجدارة يجب أف تتكافر فيو مجمكع   

كتعني كّـَ  المعرفة، كتعني القكة الداخمية التي تدفع الفرد باتجاه ممارسة سمكؾ، كبالدافعالخكاص تبدأ 
كتعني الخصائص الشخصية التي تيميِّز  والصفاتالمعمكمات الذم لدل الشخص في مجاؿ معرفي معيف، 

عمى أداء ميمة ذىنية أك مادية أك  كيعني القدرةوالميارات الفرد عف غيره، مثؿ: سرعة البديية كالذكاء، 
يات الفرد أك صكرتو الذاتية  والمفيوـ الذاتيقدرة الفرد عمى استغلبؿ المعارؼ التي اكتسبيا،  كيعني تكجُّ

، كلا بيدَّ أف تينٍبئ جدارات الدكافع كالصفات كالمفيكـ  عف نفسو؛ كاعتقاد الشخص أف بإمكانو أف يككف فعَّالان
 ية لمميارة.الذاتي عف أعماؿ سمكك

 رابعًا: أنواع جدارات مديري مدارس التعميـ الأساسي:
مكاصفات الجدارة، مف  حدَّدتً الدراسات الخاصة بالجدارة العديدى مفى التصنيفات المختمفة، كقد تـ تحديد

خلبؿ طرح مجمكعات بعينيا لتمؾ الجدارات؛ بحيث يندرج تحت كؿ مجمكعة مف المجمكعات عدد مف 
ا ما تيميِّز المديريف المتفكقيف عبر مختمؼ المؤسسات كالتخصصات، كلعؿ الجدارات الت فصيمية التي دائمن

 مف أبرز ىذه المجالات أك المجمكعات ما يمي:  
 مجموعة الإنجاز والتصرُّؼ:  -3

إف جكىر ىذه المجمكعة ىك الميؿ إلى التصرُّؼ كالقياـ بالأفعاؿ المكجٌية إلى إنجاز المياـ أكثر مف    
فات المكجٌية لمتأثير عمى الآخريف أك قيادتيـ إلى تحسيف التأ ثير عمى الآخريف، كمع ذلؾ فإف التصرُّ

الإنتاجية كالحصكؿ عمى نتائجى أفضؿ تدرج تحت مجمكعتي الإنجاز كالتصرُّؼ كالأثر كالتأثير عمى حدٍّ 
و نحك الإنجاز، سكاء، كتشمؿ ىذه المجمكعة: ، البحث عف  المبادرة ة كالدقة،بالاىتماـ بالنظاـ كالجكد التكجُّ

                                                           

ثة لمكتاب الجامعي، القاىرة، ، الأكاديمية الحديإدارة المعرفة(: ََِِمحمد الفاتح محمكد بشير المغربي ) (§§§§§§§)
 .ِٓص 

، َُْ، المعيد العربي لمتخطيط، لعدد مجمة جسر التنمية ،الجدارة في العمؿ(: َُِٖفيد الفضالة ) (********)
 .ُْالككيت، ص 
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  .(††††††††)المعمكمات
 مجموعة المساعدة والخِدْمات الإنسانية: -9
تشمؿ ىذه المجمكعة نيَّة الاستجابة لحكائج الآخريف، كتييئة النفس لمتجاكب مع الاىتمامات بالآخريف    

العملبء(، كتشتمؿ ىذه  كمشاعرىـ كرغبتيـ )تفيُّـ الآخريف(، كالعمؿ عمى الاستجابة ليذه الحاجات)خدمة
و لخدمة العملبء  .(‡‡‡‡‡‡‡‡)المجمكعة عمى التالي: تفيُّـ الآخريف، التكجُّ

 مجموعة الأثر والتأثير: -1
تعكس الاىتماـ الدفيف لدل الشخص، كيعرؼ ىذا بالحاجة إلى السمطة أك النفكذ، كعادةن ما يتأثر دافع 

المجموعة لمؤسسة أك مصالح الآخريف، كتشمؿ ىذه النفكذ الذم ييغذِّم السمكؾ الناجح باعتبارات مصالح ا
 .(§§§§§§§§) الأثر كالتأثير، الإدراؾ التنظيمي، بناء العلبقاتالتالي: 

 المجموعة الإداريَّة:  -4
تيعتبر مجمكعة الجدارات الإداريَّة فرعنا مف مجمكعة الأثر كالتأثير مف ناحية ككنيا ترمي إلى إحداث أثر 

ر الآخريف، كقيادتيـ، كتحسيف العمؿ الجماعي كالتعاكف( ذك أىمية خاصة مف نكع خاص، ىذا الأثر )تطكي
 لممديريف، كتشتمؿ ىذه المجمكعة عمى: تطكير الآخريف، الإلزاـ: الحزـ كاستخداـ قكة المنصب،

 .(*********)العمؿ الجماعي كالتعاكف، قيادة الفريؽ
 المجموعة الذىنيَّة:  -9
ة لممبادرة؛ فالشخص يعمؿ عمى الكصكؿ إلى فيـ لمحالة أك الميمة تيعتبر الجدارات الذىنيَّة ترجمةن ذىني  

أك المشكمة أك الفرصة أك مجمكعة المعمكمات، كىناؾ أسمكباف يتّـُ استخداميما في المجمكعة الذىنيَّة، 
 . (†††††††††)كىما: التفكير التحميمي، كالتفكير الإدراكي

                                                           

 .َٔ-ٖٓمحمد الفاتح محمكد بشير المغربي، مرجع سابؽ، ص ص  (††††††††)

، مركز الخبرات المينية للئدارة)بميؾ(، عاطفيدبموماسية القيادة بالذكاء ال(: ََِٗعبد الرحمف تكفيؽ ) (‡‡‡‡‡‡‡‡)
 .ِّالقاىرة، ص 

 .َٔ، دار السحاب لمنشر كالتكزيع، القاىرة، صالذكاءات المتعدِّدة(: ََِٖطارؽ عبد الرؤكؼ عامر) (§§§§§§§§)

زمة لمقيادات الأكاديميَّة ََِِعبد الناصر محمد رشاد، ىشاـ سيد عباس ) (*********) (: الجدارات الكظيفيَّة اللبَّ
الجمعية المصريَّة لمتربية المقارنة والإدارة التعميميَّة، مجمة الإدارة امعية المصريَّة "تصكُّر مقترح"، بالج

 .ُّّ، العدد الخامس كالعشركف، يناير، ص التربويَّة

 .ُٕ، ص مرجع سبؽ ذكرهفيد الفضالة،  (†††††††††)
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 مجموعة الفعالية الشخصية:  -6
عةن مفى الصفات، منيا: الكلاء لممؤسسة، كالتحكـ بالذات، كالثقة بالنفس، تشمؿ ىذه المجمكعة مجمك   

 .(‡‡‡‡‡‡‡‡‡)المركنة 
كاستنادنا إلى ما سبؽى يتَّضح أف ىذه المجمكعات تّـَ تجميعييا عمى أساس السمات التي تيميِّز المديريف   

لمجمكعات السابقة المتفكقيف في مختمؼ المؤسسات، كما يظير تنكُّع كشمكؿ ىذه المجمكعات، كما أف ا
تقدـ جدارات في شكؿ شامؿ، كعمى مقاييس مصممة لتغطية السمكؾ في نطاؽ كاسع مفى الكظائؼ كالتكيُّؼ 

 مع العديد مفى التطبيقات. 
 استنادنا لمعرض السابؽ، كبعد دراسة التجارب السابقة يتَّضح التالي:خلاصة وتعقيب: 

  َّة المتقدمة، كالذم يمعب دكرنا إستراتيجيِّا ميمِّا في تحسيف ييعدُّ مدخؿ الجدارات أحد المداخؿ الإداري
 الأداء داخؿ المؤسسات التعميميَّة.

  ا أىمية الجدارات في ظؿِّ الأزمات كالطكارئ التي يتعرَّض ليا النظاـ التعميمي، كما كما تظير أيضن
لاعتماد عمى حدث في جائحة ككركنا التي أدَّت إلى إغلبؽ المدارس، كما نتجى عف ذلؾ مفى ا

 التكنكلكجيا، كزيادة اللبمركزية، كالإدارة الذاتية لممدرسة، كالتطكير الميني الذاتي.
  يفتقد معظـ قادة المدارس إلى الجدارات كالصفات كالتعميـ كالتدريب لمتعامؿ مع التحديات الاجتماعية أك

 ة.السياسية أك البيئية أك الأخلبقية التي يكاجيكنيا في الساحة العالمي
  تعدَّدت تصنيفات الجدارات، كبعد تحميؿ التصنيفات كفي محاكلة لمكصكؿ إلى تصنيؼ لقائمة جدارات

مديرم مدارس التعميـ الأساسي، تّـَ تصنيفيا إلى ستِّ مجمكعات، ىي: مجمكعة جدارات الفعاليَّة 
لجدارات التقنيَّة، الشخصية، كمجمكعة الجدارات الإداريَّة، كمجمكعة الجدارات القياديَّة، مجمكعة ا

و نحك الإنجاز، كتتضمَّف كؿ مجمكعة عددنا مفى  كمجمكعة الجدارات الاستراتيجيَّة، كمجمكعة التكجُّ
 الجدارات.

 القسـ الثالث 
 )أدوار ومياـ مديري مدارس التعميـ الأساسي المصري وواقع اختيارىـ وتنميتيـ مينيًا(

ه عمى ما يمتمؾ مف جدارات تيعينو عمى القياـ بيا، يتكقَّؼ نجاح مدير المدرسة في قيامو بأدكار 
كيتناكؿ البحث في ىذا القسـ أدكار مديرم المدارس، كمياميـ، ككاقع اختيارىـ كتنميتيـ مينيِّا، كذلؾ عمى 

 النحك التالي:
 أولًا: أدوار ومياـ مديري مدارس التعميـ الأساسي: 

يَّة عمى أىمية دكر المدير في نجاح مدرستو ككعيو بحاجاتيا أكَّدتٍ كثير مفى الدراسات التربكيَّة كالمدرس  
كأىدافيا، ككذلؾ تكفير الظركؼ الملبئمة لمعمؿ، كتحقيؽ جكٍّ مناسب مف العلبقات الإنسانية، كالتحفيز 

                                                           

الدليؿ التنمكم لمفرد  لتفوؽ"،الجدارات الجوىرية "الطاقة نحو ا(: َُِٕإبراىيـ الخمكؼ الممكاكم ) (‡‡‡‡‡‡‡‡‡)
 .ِٕ-ٗٔكالمؤسسة، الكراؽ لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، ص ص 
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، كيقكـ (§§§§§§§§§)المناسب لممعمميف، كدفعيـ نحك العمؿ الجماعي باستخداـ التكنكلكجيا لتعزيز أدائيـ
ء تأديتو لعممو الكظيفي بمجمكعة مفى المياـ كالأدكار المتكاممة، حدَّدتيا كزارة التربية مدير المدرسة أثنا

 : (**********)ـ كالتالئَُِ( لسنة ُْٔكالتعميـ المصريَّة بالقرار رقـ )
يقكـ شاغؿ ىذه الكظيفة بمياـ القيادة التعميميَّة كالإدارة المدرسيَّة، مستندنا القيادة والإشراؼ المؤسسي:  -ُ

مركزية، كالإصلبح المتمركز حكؿ المدرسة، كما يقكـ شاغؿ إلى الم عايير القكميَّة، كمسترشدنا بمبادئ اللبَّ
ىذه الكظيفة بدعـ أدكار جميع العامميف بالمدرسة، كيعمؿ عمى تكامؿ الجيكد كافة؛ تحقيقنا للئصلبح 

 المتمركز حكؿ المدرسة، مف خلبؿ الفرؽ المختمفة.
ييشرؼ شاغؿ الكظيفة عمى عمميات التعميـ كالتعمُّـ، كيتأكَّد مف استخداـ  عمميات التعميـ والتعمُّـ: -ِ

الاستراتيجيات كالأساليب التعميميَّة الحديثة بالتنسيؽ مع التكجيو التربكم، كيقكـ تحقيقنا لذلؾ بخمؽ بيئة آمنة 
ائج البحكث تدعك لمتحسيف المستمر، كالاعتماد عمى المنيج الحقكقي في التعميـ، كالاعتماد عمى نت

الإجرائيَّة، كتحديد كتنفيذ الأنشطة التي تفتح المدرسة عمى المجتمع، كالعمؿ عمى الحدِّ مفى التسرُّب مفى 
 التعميـ.

يقكـ شاغؿ ىذه الكظيفة بدعـ فرؽ المدرسة، كمجالس الأمناء، ضماف معايير الجودة والاعتماد:  -ّ
لمدرسة للبعتماد التربكم طبقنا لمعايير الييئة القكميَّة ككحدات التدريب كالجكدة المدرسيَّة؛ مف أجؿ تأىيؿ ا

 لضماف جكدة التعميـ كالاعتماد.
يحرص شاغؿ الكظيفة عمى دعـ جيكد التنمية المينيَّة المستدامة لجميع العامميف في التنمية المينيَّة:  -ْ

دة التدريب كالجكدة كمتابعة مدرستو، كيقكـ بنشر ثقافة التعمُّـ المستمر بينيـ، كيقكـ في سبيؿ ذلؾ: بدعـ كح
 تنفيذ خيططيا، كييحفِّز العامميف عمى تطكير أدائيـ الميني، كتقديـ النُّصح كالإرشاد التربكم.

يقكـ شاغؿ ىذه الكظيفة بترسيخ أيسس الشراكة كالتعاكف بيف المدرسة كالمجتمع؛ المشاركة المجتمعيَّة:  -ٓ
قِّؽ فيمنا أعمؽ لدكر المدرسة كمستكل أدائيا؛ بما كذلؾ مف خلبؿ كضع سيبؿ لمتكاصؿ مع المجتمع تيح

ع أفراد المجتمع عمى المشاركة في شئكف المدرسة، كتشجيع المعمميف كأكلياء الأمكر عمى المشاركة.   ييشجِّ
 أخرى: القياـ بما يُسند إليو مف مياـ وظيفيَّة في نطاؽ واجبات ومسئوليات وظيفتو.  -6

مو بالأدكار السابقة عمى ما يمتمؾ مف ميارات تيعينو عمى القياـ كيتكقؼ نجاح مدير المدرسة في قيا
بأدكاره، كتحقيؽ الأىداؼ الخاصة بالمدرسة كالعامميف معو؛ فالمدير الذم يمتمؾ الميارات التي تيمكِّنيو مف 

مع  أداء ميامو كأدكاره يتمكَّف مف متابعة التغيرات المتسارعة في الميداف التربكم، كالعمؿ عمى التفاعؿ

                                                           

، مكتبة المعارؼ الحديثة، الإسكندرية، ص نحو تطوير الإدارة المدرسيَّة(: َََِإبراىيـ حامد أحمد ) (§§§§§§§§§)
ٓٓ. 

بتاريخ  ُْٔ، قرار رقـ ميـاعتماد بطاقات وصؼ أعضاء ىيئة التع(: َُِٔكزارة التربية كالتعميـ ) (**********)
 . َّ -ِٕـ، ص ص َُِٔ/ٓ/ُّ
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المتغيرات، كالاستجابة التامة للؤحداث الجارية بأساليب مبتكىرة كحمكؿ مناسبة، تضمف التكيُّؼ مع 
 .(††††††††††)المتغيرات الداخميَّة كالخارجية لممدرسة، كالاستمرار في العطاء لممدرسة

:  ثانيًا: واقع اختيار مديري مدارس التعميـ الأساسي بمصر 
ـ الخاص بإضافة باب سابع بعنكاف: )أعضاء ََِٕ( لسنة ُٓٓف رقـ )( مفى القانك ٕٗحدَّدتً المادة )  

ـ كيفية اختيار مدير المدرسة؛ حيث يتّـُ اختياره ُُٖٗ( لسنة ُّٗىيئة التعميـ( إلى قانكف التعميـ رقـ )
لمدة ثلبث سنكات قابمة لمتجديد مف بيف شاغمي كظيفة )معمِّـ أكؿ أ(، كيككف لكؿ مدرسة مدير ككيؿ أك 

 .(‡‡‡‡‡‡‡‡‡‡)حسب عدد الفصكؿ كالمراحؿ التعميميَّة بيا، ككفؽ احتياجات الإدارة المدرسيَّة أكثر
ـ لمباب ََِٕ( لسنة َِْٖكما حدَّدتً اللبئحة التنفيذيَّة الصادرة بقرار رئيس مجمس الكزراء رقـ )  

ـ ََِٕ( لسنة ُٓٓـ المضاؼ بمقتضى قانكف رقـ )ُُٖٗ( لسنة ُّٗالسابع مف قانكف التعميـ رقـ )
( مفى اللبئحة، كىي ٕالأسس التي يتّـُ عمى أساسيا اختيار مديرم المدارس، كالتي جاءت بالمادة رقـ )

 :(§§§§§§§§§§)كالتالي
)أ( الحصكؿ عمى مؤىؿ عاؿ تربكم مناسب أك مؤىؿ عاؿ مناسب بالإضافة إلى شيادة )إجازة( التأىيؿ 

 التربكم، كيفضؿ الحاصؿ عمى مؤىؿ أعمى.
الأقؿ في كظيفة معمـ أكؿ "أ"، كذلؾ بالنسبة لشغؿ كظيفة ككيؿ مدرسة، كأربع  قضاء مدة سنة عمى -)ب(

 سنكات عمى الأقؿ بالنسبة لشغؿ كظيفة مدير مدرسة.
ره الأكاديمية المينيَّة لممعمميف. -)ج(  اجتياز برنامج التدريب المؤىؿ لمكظيفة طبقنا لما تقرِّ
ارة لممرشح مف كاقع الممفَّات كالجكانب الأخلبقيَّة، تكافر السمات الشخصية مف حيث الكفاءة كالجد -)د(

 كالمينيَّة، كالثقافيَّة التي تيؤىِّمو لشغؿ الكظيفة.
( مفى اللبئحة بأف تتكلى مديريات التربية كالتعميـ بالمحافظات بعد مكافقة ٖكما حدَّدتً المادة رقـ )

رة بيا، كتقدـ الطمبات إلى الجية التي السمطات المختصة الإعلبف عف كظائؼ الإدارة المدرسيَّة الشاغ
يحدِّدىا الإعلبف كتشكؿ لجنة بقرار مف المحافظ المختص برئاسة مدير المديرية تضّـُ عناصر فنيَّة، 

                                                           

(: درجة ممارسة مديرم المدارس لمميارات الناعمة في كلاية َُِٖمحمد سميماف مفضي الجرايدة ) (††††††††††)
، ُِ، العدد مجمة بحوث عربية في مجالات التربية النوعية، رابطة التربوييف العربصكر بسمطنة عماف، 

 .ِٔٓص 

 (، القاىرة.ُٓمادة رقـ ) (،9112( لسنة )399قانوف رقـ )(: ََِٕالعربيَّة )جميكرية مصر  (‡‡‡‡‡‡‡‡‡‡)

بإصدار  (،9112( لسنة )9441قرار رئيس مجمس الوزراء رقـ )(: ََِٕجميكرية مصر العربيَّة ) (§§§§§§§§§§)
(، ٕ)ـ، مادة رقـ ََِٕلسنة  ُٓٓاللبئحة التنفيذيَّة لمباب السابع مف قانكف التعميـ المضاؼ بمقتضى القانكف 

 القاىرة.
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داريَّة، كقانكنيَّة تتكلى الاختيار مف بيف المتقدميف في ضكء الأسس المنصكص عمييا في المادة السابقة.  كا 
ـ بتعديؿ بعض َِِِ( لسنة ِِٕٗرار رئيس مجمس الكزراء رقـ )ـ صدر قَِِِيكنيو  ِٕكفي   

( ِْٖأحكاـ اللبئحة التنفيذيَّة لمباب السابع مف قانكف التعميـ الصادرة بقرار رئيس مجمس الكزراء رقـ )
(، ُِ(، )َُ(، )ٔ(، )ْـ، بتعديؿ المكاد أرقاـ: )ََِِ( لسنة ُْٕٔكالمعدلة بالقرار رقـ ) َُِّلسنة 

مجنة المنصكص عمييا في المادة العاشرة مفى اللبئحة التنفيذيَّة كالتي يتّـُ تشكيميا بقرار مف كتختصُّ ال
السمطة المختصة برئاسة مدير مديرية التربية كالتعميـ، كعضكية كؿٍّ مف: ثلبثة مفى الخبراء في مجاؿ 

مية التربية بالمحافظة أك الكظيفة، كنقيب المعمميف بالمحافظة، كرئيس مجمس الأمناء بالمحافظة، كعميد ك
 مف يينيبو مف أساتذة التربية بالكمية، كلمجنة أف تضّـَ في عضكيتيا مف تراه مفى الخبراء. 

يلبحظ مف خلبؿ العرض السابؽ أف طريقة اختيار مديرم مدارس التعميـ الأساسي بالرغـ مفً اعتمادىا 
الجدارات الكاجب تكافرىا في ىذه الكظيفة،  عمى مجمكعة مف معايير الاختيار إلا أنيا أغفمت العديد مفى 

كما أف ىذه المعايير تتسـ بالعمكمية كغير ميصاغة في صكرة إجرائيَّة تقيس مدل تكافر الجدارات اللبزمة 
 فيمىف يشغؿ منصب مدير المدرسة. 

 ثالثاً: الجدارات اللازمة لمديري مدارس التعميـ الأساسي مف خلاؿ بطاقة الوصؼ الوظيفي: 
عميو يعرض الباحث ىنا الجدارات التي يجب أف تتكفَّر في مديرم مدارس التعميـ في مصر، طبقنا لبطاقة ك  

 الكصؼ الكظيفي الخاصة بكظيفة مدير المدرسة:
( الجدارات اللازمة لمديري المدارس مف خلاؿ بطاقة الوصؼ الوظيفي لمدير 4جدوؿ: )    

 ***********المدرسة

بُعد
ال

 

 جدارات اللازمة ال الواجبات والمسئوليات 
سي

ؤس
 الم

راؼ
لإش

ة كا
قياد

ال
 

تطبيؽ الحوكمة الرشيدة، ومبادئ المساءلة 
والمحاسبية، وقواعد الاستخداـ الرشيد 

 لموارد المدرسة
 جدارة الوعي المؤسسي 

إرساء مبادئ العمؿ الجماعي، وترسيخ روح 
دارة العلاقات المينية الفريؽ  جدارة بناء وا 

واتو داخؿ وخارج دعـ التواصؿ وخمؽ قن
 جدارة التوجو لخدمة العملاء           المدرسة

                                                           

( ُْٔ(: القرار الكزارم رقـ )َُِٔكزارة التربية كالتعميـ ) بالاعتماد عمى الجدكؿ مف إعداد الباحث(  ***********
 .َّ -ِٕـ، ص ص َُِٔ/ٓ/ُّبشأف اعتماد بطاقات كصؼ أعضاء ىيئة التعميـ، بتاريخ 
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حفز استخداـ التكنولوجيا في نواحي التعميـ 
 والإدارة

جدارة التعامؿ مع البرمجيات والأجيزة 
الضرورية لمعمؿ جدارة القدرة عمى 
توظيؼ شبكة المعمومات الدولية في 

 العمؿ
إدارة  –جدارة استشراؼ المستقبؿ  اراعتماد الأساليب الحديثة لصناعة القر 

 العمميات التدريسية والإدارية.
دعـ أدوار جميع العامميف، والعمؿ عمى 
تكامؿ الجيود تحقيقًا للإصلاح المتمركز 

 حوؿ المدرسة
جدارة تطوير وتحفيز  -جدارة قيادة الفريؽ

 الآخريف
ترسيخ أسس التعاوف بيف إدارة المدرسة 

 ومجمس الأمناء
دارة العلاقات المينية جدارة جدارة  -بناء وا 

 التوجو لخدمة العملاء.

عمـ
كالت

يـ 
تعم
ت ال

مميا
ع

 

اتخاذ القرارات التعميمية بناءً عمى نتائج 
المتعمميف والبيانات والاحصاءات الخاصة 

 بالمدرسة ونظـ التقويـ المعتمدة
جدارة القدرة عمى تحميؿ البيانات 

 وتوظيفيا
الحقوقي في التعميـ الاعتماد عمى المنيج 

ووضع أساليب دمج الفئة الميمشة وذوي 
الاحتياجات الخاصة والعمؿ عمى الحد مف 

 التسرب

جدارة  -جدارة إدارة العلاقات الإنسانية
 التوجو لخدمة العملاء

الاعتماد عمى البحوث الإجرائية في تحديد 
 أفضؿ الممارسات التربوية

دارتو  جدارة -جدارة قيادة التغيير وا 
 المبادرة

تنسيؽ أوجو الصرؼ عمى الأنشطة طبقًا 
 جدارة الاستخداـ الأمثؿ لمموارد لمقواعد والإجراءات

المشاركة في إجراءات حصوؿ المعمـ 
والأخصائي المساعد عمى شيادة دالمساع

 الصلاحية لمزاولة المينة
 جدارة تطوير وتحفيز الآخريف

ة تحديد وتنفيذ الانشطة التي تجعؿ المدرس
تتواصؿ مع المجتمع وتعضد المشاركة 

 المجتمعية
 جدارة التوجو لخدمة العملاء

ف 
ضما

ير 
عاي
م

دة 
جك

ال
تما
لاع

كا
 د

يقود عممية وضع رسالة ورؤية المدرسة 
 جدارة استشراؼ المستقبؿ بالمشاركة مع الاطراؼ المعنية
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الإشراؼ عمى تطبيؽ أساليب التقويـ 
 البيئة المؤسسية جدارة تحميؿ الذاتي، ونشر ثقافتو.

قيادة عممية وضع خطط التحسيف 
المدرسي؛ بما يضمف موافقة ودعـ مجمس 

 الأمناء
 جدارة التخطيط والتنظيـ 

التأكد مف أف الأىداؼ الموضوعة لمخطة 
تعكس أولويات المتعمميف وأولياء الأمور 

 والعامميف، وتراعي الموائح والقوانيف.
دارتو جدارة الوعي  -جدارة قيادة التغيير وا 
 المؤسسي

نية
لمي

ة ا
نمي
الت

 

دعـ وحدة التدريب والجودة ومتابعة تنفيذ 
 جدارة تطوير وتحفيز الآخريف خططيا

حفز العامميف عمى تطوير أداءىـ الميني، 
مع خمؽ فرص التنمية المينية المتساوية 

 لمجميع
جدارة  -جدارة تطوير وتحفيز الآخريف

 النزاىة والثقة
تغذية الراجعة المستمر تفعيؿ سبؿ ال

 جدارة إدارة وقياس الأداء لمعامميف
دعـ المعمميف مف أجؿ التجريب والابتكار 
بما يحقؽ التفاعؿ بيف المعمـ والمتعمميف 

 ويخمؽ بيئة آمنة وجذابة
 جدارة إدارة الإبداع والابتكار

التنسيؽ مع التوجيو الفني في متابعة 
 ييفوتقويـ وتقييـ المعمميف والأخصائ

جدارة  -جدارة إدارة العلاقات المينية
 الاىتماـ بالنظاـ والجودة والدقة

المشاركة كمتدرب في برامج التنمية المينية 
 جدارة إدارة وتطوير الذات الفنية والقيادية

عية
جتم

 الم
ركة

مشا
ال

 

وضع سبؿ لمتواصؿ مع المجتمع، تحقؽ 
فيمًا أعمؽ لدور المدرسة ومستوى أدائيا، 

ع أفراد المجتمع عمى المشاركة في بما يشج
 شئوف المدرسة

جدارة القدرة عمى توظيؼ شبكة 
جدارة  -المعمومات الدولية في العمؿ

 السلامة والأماف الرقمي
تشجيع المعمميف وأولياء الأمور عمى 
المشاركة في مجمس الأمناء والآباء 

 والمعمميف
 جدارة التوجو لخدمة العملاء
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مة في أنشطة الفرؽ التشجيع عمى المساى
والمجموعات والمجاف ذات العلاقة بتحسيف 

 المدرسة
جدارة تحميؿ البيئة  -جدارة المبادرة

 المؤسسية
وضع الضمانات والمحفزات لمشاركة 

المجتمع في عممية وضع وتنفيذ خطط 
المدرسة لمتحسيف، مع حفز المبادرات 

 التطوعية.

ادة جدارة قي -جدارة إدارة الإبداع والابتكار
 جدارة الشجاعة الإدارية -الفريؽ

مما سبؽ يتَّضح أف  الجدارة ترتبط بالأشخاص الذيف يقكمكف بالعمؿ بالأسمكب الذم خلاصة وتعقيب: 
يتجاكز ما تضمنو الكصؼ الكظيفي بالنسبة لمعمؿ ذاتو؛ الأمر الذم يتطمب كجكد قيادة تتصؼ بمجمكعة 

زمة، كعميو يتناكؿ الب احث في الفصؿ التالي كاقع جدارات مديرم مدارس التعميـ الأساسي مف الجدارات اللبَّ
  في ضكء بطاقة الكصؼ الكظيفي الخاصة بكظيفة مدير مدرسة.

 القسـ الرابع                                          
 واقع جدارات مديري مدارس التعميـ الأساسي في مصر)الواقع الميداني(

الفصكؿ السابقة الإطار النظرم لجدارات مديرم مدارس التعميـ الأساسي، كما تناكلت تناكلتً الدِّراسة في   
كاقع اختيار مديرم المدارس كتنميتيـ مينينا، كقدً اعتمد الباحث في رصد ىذا الإطار عمى بعض المراجع 

دد  غير كافية المتخصِّصة كالدراسات ذات الصمة بالمكضكع، إلا أف المعمكمات المتكفِّرة في ىذا الصَّ
لإعطاء صكرة متكاممة كصادقة عفً كاقع جدارات مديرم  مدارس التعميـ الأساسي؛ لذا جاءت الدِّراسة 

 الميدانيَّة؛ كلقد تضمَّنتً الدِّراسة الميدانيَّة ما يمي:
 تيدؼ ىذه الدِّراسة الميدانيَّة إلى ما يمي:  أىداؼ الدراسة الميدانية: -ُ

 مديرم مدارس التعميـ الأساسي. التعرُّؼ عمى كاقع جدارات - أ
ؿ إلى بعض النتائج كالتكصيات لمجدارات المفترض أف يكتسبيا مديرك مدارس التعميـ  -ب التكصُّ

 .  الأساسي في مصرى
كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة الميدانية تّـَ كضعي الاستبانة في صكرتيا النيائيَّة، تحتكم عمى ستة محاكر،   

ة كخمسنا كسبعيف عبارة، ككانت أسئمة الاستبانة مغمقة، كينتيي كؿُّ محكر تتضمف كاحدنا كثلبثيف جدار 
حيا الجدكؿ  بسؤاؿ مفتكح ييتيح لعينة الدِّراسة إضافة ما يركنو مناسبنا مف عبارات، كمحاكر الاستبانة ييكضِّ

 التالي:
 (: محاور الاستبانة وعدد العبارات بكؿ محور96جدوؿ رقـ )

 عدد العبارات راتعدد الجدا موضوعو المحور
 39 9 جدارات الفاعميَّة الشخصيَّة المحور الأوؿ
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 39 6 الجدارات الإداريَّة المحور الثاني
 34 9 الجدارات القياديَّة المحور الثالث
 31 6 الجدارات التقنيَّة المحور الرابع

 31 4 الجدارات الاستراتيجيَّة المحور الخامس
 33 9 و نحو الإنجازجدارات التوجُّ  المحور السادس

 29 13 الإجمالي
المديريف، كالككلبء، كالمعمِّميف الأكائؿ بمدارس  كقد تّـَ القياـ بتطبيؽ ىذه الاستبانة عمى مجمكعة مفى   

 التعميـ الأساسي بمحافظة بني سكيؼ.
 المجتمع الأصمي وعينة الدِّراسة:  -9

قصكدة؛ حيث اقتصرتً العينة عمى المديريف، اتجو الباحث في البحث إلى اختيار عينة عمٍديَّة م  
كالككلبء، كالمعمِّميف الأكائؿ بمدارس التعميـ الأساسي بمحافظة بني سكيؼ، كمف ىذه العينة تّـَ اختيار 
ا، كيمكف تكضيح العينة كما في الجدكؿ  عينة عشكائيَّة لتيمثِّؿ المجتمع الأصمي تمثيلبن صحيحن

 :(†††††††††††)التالي
أفراد العينة بالنسبة لممجتمع الأصمي(: عدد 92جدوؿ رقـ )  

 النوع
عدد العينة مف المدارس  مجتمع الدِّراسة

 الابتدائيَّة
(912) 

% 
عدد العينة مف المدارس 

 الإعداديَّة
(369) 

المدارس  %
 المدارس الإعداديَّة الابتدائيَّة

 %ٕ,ٓ َّ %ٕ ْْ ّٖٗ ّّٔ مدير مدرسة
 %ِِ ُْ %ِِ ِِ ِٔ ُُْ ككيؿ مدرسة متفرِّغ

 %ْ,ٓ ُُِ %ْ ُُٕ ِٗٔٔ ِْٕٗ معمِّـ أكؿ
 المعالجة الإحصائيَّة : -1

ّـَ تفريػػػج الاسػػػتجابات الخاصػػػة بالعينػػػة فػػػي جػػػداكؿ ببرنػػػامج معالجػػػة الجػػػداكؿ الحسػػػابيَّة    ّـَ Excelتػػػ ، ثػػػـ تػػػ
كاسػػتخدـ الباحػػث فػػي ( لمعالجػػة البيانػػات، IBM) SPSS Statistics version 22 اسػػتخداـ برنػػامج

حميػػؿ نتػػائج الاسػػتبانة الجػػداكؿ التكراريػػة لحسػػاب النسػػبة المئكيَّػػة لكػػؿ عبػػارة تحػػت كػػؿ محػػكر كترتيبيػػا ت
حسػػب معػػدَّلاتيا؛ كلتحديػػد درجػػة المكافقػػة عمػػى كػػؿ عبػػارة مػػفى العبػػارات اسػػتخدـ الباحػػث طريقػػة الأكزاف 

                                                           

كز معمكمات كزارة ـ، مر َِِِ/َُِِ(: كتاب الإحصاء السنكم َِِِ( كزارة التربية كالتعميـ ) (†††††††††††)
تاريخ  https://emis.gov.eg/annual_book.aspx?id=400التربية كالتعميـ، القاىرة، متاح عمى 

 ـ.َِِِ/ّ/ِِالدخكؿ 

https://emis.gov.eg/annual_book.aspx?id=400
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 النسبيَّة لممقياس ذم الدرجات الثلبثة. 
 داىا للاستبانة ذات الاستجابات الثلاثة(: مستوى الممارسة وم11جدوؿ رقـ )

 مدى الممارسة درجة الممارسة مستوى الممارسة
 إلى مف

 9314 1 كبيرة كبيرة
 3362 9311 متوسِّطة متوسِّطة
 3 3366 قميمة  قميمة

فيما يمي عرض لنتائج استجابات أفراد عينة الدراسة عمي محاكر تحميؿ نتائج الدراسة الميدانية:  -4
 ستبانة:الا

كىي الجدارات التي تتعمؽ بعلبقة المدير بالآخريف كبالعمؿ   المحور الأوؿ: مجموعة جدارات الفاعمية الشخصية:
كتتحكـ ىذه الجدارات في فعالية أداء المدير عندما يتعامؿ مع صعكبات أك ضغكط مباشرة مف الميناخ 

 المحيط.
 ( مجمكعة جدارات الفاعمية الشخصيةُجدكؿ )

الكزف  قميمة متكسطة كثيرة الكصؼ السُّمككي رةالجدا ـ
 النسبي

درجة  الترتيب
 % ؾ % ؾ % ؾ المكافقة

 
ُ 

 
جدارة النزاىة 

 كالثقة

ييقدِّـ مدير  -
المدرسة 
معمكمات 

صادقة بطريقة 
 مناسبة كمفيدة.

 كبيرة ِ ٕٔ.ِ َ.ٓ َِ ُ.ِّ ّٗ ٗ.ُٕ ِٖٗ

يقرٌ مدير المدرسة  -
بالأخطاء 
كيتحمؿ 
 مسئكلية
 نتائجيا.

 كبيرة ُّ َْ.ِ ِ.ُٓ ُٔ ٔ.َّ ُِّ ِ.ْٓ ُِٖ

يدعـ مدير  -
المدرسة 
المعاممة 
كالفرص 
المتساكية 
كالعادلة 
 لمجميع.

 كبيرة ٕ ٓٓ.ِ ٕ.َُ ّْ ْ.ِّ ْٗ ٗ.ٓٔ ِٓٔ

 كبيرة ّ ُٔ.ِ َ.ٔ ِْ ٗ.ِٔ َُٖ ِ.ٕٔ َِٕييتـ بتبسيط  -  
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الكزف  قميمة متكسطة كثيرة الكصؼ السُّمككي رةالجدا ـ
 النسبي

درجة  الترتيب
 % ؾ % ؾ % ؾ المكافقة

إجراءات العمؿ  جدارة المركنة ِ
 بالمدرسة.

سة يدعـ سيا -
اللبمركزية عند 

التعامؿ مع 
المستفيديف مف 

خدمات 
 المدرسة.

 كبيرة ُْ ّٕ.ِ ٗ.ُِ ِٓ ٖ.ّٔ ُْٖ ِ.َٓ َِِ

يستجيب لطمبات  -
الدعـ كالمساندة 

مف الكحدات 
التنظيمية في 
 جية عممو.

 كبيرة ٖ ٓٓ.ِ َ.ٖ ِّ ٔ.ِٗ ُُٗ ْ.ِٔ ُِٓ

 
ّ 
 

دارة  جدارة بناء كا 
العلبقات 
 الإنسانية

يتعامؿ مع  -
لعامميف ا

بتكاضع 
 كاحتراـ.

 كبيرة ُ ُٕ.ِ َ.ٔ ِْ ْ.ُٕ َٕ ٔ.ٕٔ َّٖ

يحرص عمى  -
كسب صداقة 
 جميع العامميف.

 كبيرة ٔ ٔٓ.ِ َ.ٖ ِّ ُ.ِْ ٕٗ ٗ.ٕٔ ِّٕ

يشارؾ العامميف  -
في مناسباتيـ 
 الاجتماعية.

 كبيرة ْ َٔ.ِ ِ.ٕ ِٗ ٗ.ِٗ َُِ ٗ.ِٔ ِّٓ

ْ 
دارة  جدارة بناء كا 

العلبقات 
 المينية

ز ميناخ يع - زِّ
الاندماج مف 
خلبؿ التعاكف 
كالتكامؿ بيف 

العامميف داخؿ 
 المدرسة.

 كبيرة ٓ ٗٓ.ِ ِ.ٕ ِٗ ُ.ِٕ َُٗ ٕ.ٓٔ ِْٔ

يبحث عف المزيد  -
 متكسطة ُٓ َّ.ِ ٕ.ُٓ ّٔ ّ.ّٖ ُْٓ َ.ْٔ ُٖٓمف الشراكات 
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الكزف  قميمة متكسطة كثيرة الكصؼ السُّمككي رةالجدا ـ
 النسبي

درجة  الترتيب
 % ؾ % ؾ % ؾ المكافقة

مع مؤسسات 
المجتمع 
المحمي، 

كيستفيد منيا 
 كيدعميا.

يييئ الآخريف  -
ؿ لدعـ الأعما

التي يقكـ بيا 
مف خلبؿ بناء 
علبقات داعمة 

 معيـ.

 كبيرة َُ ُٓ.ِ ٗ.َُ ْْ ْ.ِٕ َُُ ٕ.ُٔ ِْٖ

 
ٓ 
 
 
 

جدارة إدارة 
 كتطكير الذات

يتعامؿ مع  -
ضغكط العمؿ 
كيسيطر عمى 

 انفعالاتو.
 كبيرة ُُ ْٓ.ِ ٕ.ٗ ّٗ ُ.ّٔ ُْٓ ِ.ْٓ ُِٖ

يتمتع بدرجة  -
عالية مفى الثقة 
بالنفس كالكعي 

الذاتي مف 
خلبؿ التعرؼ 
عمى نقاط القكة 
 كالضعؼ لديو

 كبيرة ُِ ْْ.ِ ٕ.ُّ ٓٓ ٗ.ِٖ ُُٔ ٓ.ٕٓ ُِّ

يعمؿ عمى  -
الارتقاء 

بالميارات 
القيادية 

 كالإدارية لديو.

 كبيرة ٗ ّٓ.ِ ٕ.َُ ّْ ُ.ِٔ َُٓ ِ.ّٔ ِْٓ

 كبيرة ِ ِٓ.ِ الػػػػمحكر كمو
 يتَّضح مف قراءة الجدوؿ السابؽ ما يمي:

كافؽ أفراد العينة مف: )مديرم المدارس، الككلبء، الميعمِّميف الأكائؿ( عمى جميع عبارات ىذا المحكر:  -1
(؛ أم بيف درجة مكافقة ُٕ.ِ-َّ.ِ)مجمكعة جدارات الفاعميَّة الشخصيَّة( بكزف نسبى كمي يتراكح بيف )
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 كبيرة كمتكسِّطة.
دارة العلبقات الإنسانيَّة"، كىي: "جاءتً العبا -2 يتعامؿ مع العامميف بتكاضع كاحتراـ" رة التي تتعمَّؽ بجدارة: "بناء كا 

دارة ُٕ.ِفي المرتبة الأكلى بدرجة مكافقة كبيرة، كبكزف نسبي كمي ) (؛ الأمر الذم يؤكد كجكد جدارة بناء كا 
جع ذلؾ إلى اقتناع مدير المدرسة بأف استخداـ العلبقات الإنسانية لدل مديرم مدارس التعميـ الأساسي؛ كير 

العلبقات الإنسانيَّة كسيمة إيجابية كمتينة تيؤدِّم إلى نجاح العمؿ كنجاح الإدارة كتغيرىا نحك الأفضؿ، كقد جاءت 
( التي أكَّدت نتائجيا عمى ضعؼ العلبقات َُِٗ-النتائج ىنا مخالفة لدراسة: )عبير جلبؿ أبك العينيف حسانيف

 انيَّة لدل المديريف، كذلؾ بالرغـ مف اختلبؼ العينة في الدراستيف. الإنس
جاءت العبارة التي تتعمَّؽ ب: "جدارة النزاىة كالثقة"، عبارة: "ييقدِّـ مدير المدرسة معمكمات صادقة بطريقة مناسبة  -3

تكفر جدارة النزاىة  (؛ كيدؿ ذلؾ عمىٕٔ,ِكمفيدة"، في المرتبة الثانية، كبدرجة مكافقة كبيرة، كبكزف نسبي )
كالثقة لدل مديرم المدارس، كيرجع ذلؾ إلى اىتماـ المدير بأخلبقيات المينة كالتزامو بيا، إضافة إلى التزامو 

 الصدؽ مع جميع عناصر العممية التعميميَّة.
دارة العلبقػػات المينيَّػػة، كىػػي: " -4 شػػراكات مػػع يبحػػث عػفً المزيػػد مػػف الجػاءت العبػػارة التػػي تتعمَّػػؽ بجػػدارة بنػاء كا 

فػػي المرتبػػة الأخيػػرة بدرجػػة مكافقػػة متكسػػطة، كبػػكزف مؤسسػػات المجتمػػع المحمػػي، كيسػػتفيد منيػػا كيػػدعميا" 
(؛ كيشػػير ذلػػؾ إلػػى عػػدـ امػػتلبؾ مػػديرم المػػدارس لجػػدارة البحػػث عػػف الشػػركات مػػع مؤسسػػات َّ,ِنسػػبي )

ي كالثقافػػة اللبزمػػة المتعمقػػة المجتمػػع المحمػػي، كقػػد يرجػػع ذلػػؾ إلػػى أف مػػدير المدرسػػة لػػيس لديػػو الػػكعي الكػػاف
( كالتػػي َُِٗ -)عبيػػر جػػلبؿ أبػػك العينػػيفدراسػػة: بالشػػراكة بػػيف المدرسػػة كالمجتمػػع المحمػػي، كىػػذا مػػا أكدتػػو 

ػا عمػى ضػعؼ تجػاكب مػدير المدرسػة  بالرغـ مف اختلبفيا عػف الدراسػة الحاليػة فػي العينػة إلا أنيػا أكػدت أيضن
 مع احتياجات المجتمع المحمي باستمرار.

كىي الجدارات التي ترمي إلى إحداث أثر مف نكع خاص، ىذا الأثر  لمحور الثاني: مجموعة الجدارات الإداريَّة:ا
 يشمؿ: )تطكير الآخريف، قيادتيـ، الشجاعة الإدارية كالكعي المؤسسي(. 

 ( مجموعة الجدارات الإداريَّة11جدوؿ )

الوصؼ  الجدارة ـ
موكي  السُّ

الوزف  قميمة متوسطة كثيرة
لنسا

 بي

الترتي
 ب
 

درجة 
المواف
 % ؾ % ؾ % ؾ قة

 
ُ 

 
جدارة 
تطكير 
كتحفيز 
 الآخريف

ييحفِّز  -
العام
ليف 

كفرؽ 
العمؿ 
لتبني 
ثقافة 
كفكر 
التغي

ِٓ
ٗ 

ْٔ.
ْ ٗٗ ِْ.

ٔ 
ْ
ْ 

َُ.
ٗ ِ.ْٓ 

ِ 

 كبيرة
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الوصؼ  الجدارة ـ
موكي  السُّ

الوزف  قميمة متوسطة كثيرة
لنسا

 بي

الترتي
 ب
 

درجة 
المواف
 % ؾ % ؾ % ؾ قة

 ير.

يتفيَّـ  -
مدير 
المدر 
سة 
تكجيا
ت 
الآخر 
يف 
كاىتما

ماتيـ  
كاحتيا
جاتيـ
. 

ِْ
ْ 

َٔ.
ٕ ٗٗ ِْ.

ٔ 
ٓ
ٗ 

ُْ.
 كبيرة ٗ ْٔ.ِ ٕ

يدعـ  -
التنم
ية 

المين
ية 

لكؿ 
العام
ليف 
بالمد
 رسة.

ِْ
ٕ 

ُٔ.
ْ 

َُ
َ 

ِْ.
ٗ 

ٓ
ٓ 

ُّ.
 كبيرة ٕ ْٖ.ِ ٕ

 
 
ِ 

 
 

جدارة 
إدارة 
كقياس 
 الأداء

يدعـ  -
بناء 
خطط 
التطك 
ير 
الفرد

ِِ
ُ 

ٓٓ.
َ 

ُِ
ٕ 

ُّ.
ٔ 

ٓ
ْ 

ُّ.
ْ ِ.ِْ 

ُُ 

 كبيرة
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الوصؼ  الجدارة ـ
موكي  السُّ

الوزف  قميمة متوسطة كثيرة
لنسا

 بي

الترتي
 ب
 

درجة 
المواف
 % ؾ % ؾ % ؾ قة

ية 
كربط
ىا 
بعمميا
ت 
التدر 
يب 
داخؿ 
المدر 
 سة.

ييحدِّد  -
كضك ب

ح 
المس
ئكليا
ت 
كالميا
ـ 
كالقرا
رات 
كفؽ 
التك 

صيؼ 
الكظ
 يفي.

ِْ
ّ 

َٔ.
ْ 

ُُ
ّ 

ِٖ.
ُ 

ْ
ٔ 

ُُ.
ْ ِ.ْٗ 

ٓ 

 كبيرة

يراقب  -
تحقيؽ 
الأىدا
ؼ، 
كالنتا

ِْ
ٕ 

ُٔ.
ْ 

َُ
ِ 

ِٓ.
ْ 

ٓ
ّ 

ُّ.
ِ ِ.ْٖ 

ٔ 

 كبيرة
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الوصؼ  الجدارة ـ
موكي  السُّ

الوزف  قميمة متوسطة كثيرة
لنسا

 بي

الترتي
 ب
 

درجة 
المواف
 % ؾ % ؾ % ؾ قة

 ئج.

يحدد  -
الاح
تياجا
ت 
التدر 
يبية 
لمعام
ليف 
في 
المدر 
 سة.

َِ
ٗ 

ِٓ.
َ 

ُُ
ٕ 

ِٗ.
ُ 

ٕ
ٔ 

ُٖ.
ٗ ِ.ّّ 

ُّ 

متكسط
 ة

ّ 
 

جدارة 
إدارة 
الكقت 
كالأكلكيا

 ت

يحدد  -
بسرع
ة ما 
يساعد 
أك 

يعكؽ 
تحقيؽ 
اليد
 ؼ.

 

ِْ
ُ 

َٔ.
َ 

ُِ
ِ 

َّ.
ّ 

ّ
 كبيرة ْ َٓ.ِ ٕ.ٗ ٗ

يمارس  -
ميارا
ت 

اتخاذ 
القرار 
ضمف 
تحديا
ت 

ِّ
َ 

ٕٓ.
ِ 

ُِ
ٕ 

ُّ.
ٔ 

ْ
ٓ 

ُُ.
 كبيرة ٗ ْٔ.ِ ِ
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الوصؼ  الجدارة ـ
موكي  السُّ

الوزف  قميمة متوسطة كثيرة
لنسا

 بي

الترتي
 ب
 

درجة 
المواف
 % ؾ % ؾ % ؾ قة

المكار 
د 
كالكق
ت 
كالتكم
 فة.

 
ْ 
 

 إدارة 
العمميات 
التدريسية 

 رية   كالإدا

يطكر  -
النظـ 
كالعم
ليات 
لضما
ف 

العمؿ 
الفعَّاؿ 
الذم 
يدعـ 
تعمـ 
الطلب
 ب.

ِِ
ٔ 

ٓٔ.
ِ 

ُّ
ِ 

ِّ.
ٖ 

ْ
ْ 

َُ.
ٗ ِ.ْٓ 

َُ 

 كبيرة

ينفذ  -
العمم
يات 
كالإج

راءات 
التشغ
يمية 
بما 
يضم
ف 

فاعمية 

ِّ
ُ 

ٕٓ.
ٓ 

ُِ
ِ 

َّ.
ّ 

ْ
ٗ 

ُِ.
ِ ِ.ْٓ 

َُ 

 كبيرة
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الوصؼ  الجدارة ـ
موكي  السُّ

الوزف  قميمة متوسطة كثيرة
لنسا

 بي

الترتي
 ب
 

درجة 
المواف
 % ؾ % ؾ % ؾ قة

المؤ 
سسة 
في 
دعـ 
التعمي
ـ 
كالتعم
 ـ.

 
ٓ 

جدارة 
الشجاعة 
 الإدارية

يتحمؿ  -
مسئك 
لية 
أعمال
ق 

كقرارا
تو كلا 
يمقي 
بالمكـ 
عمى 
الآخر 
 يف.

ِٔ
ِ 

ٔٓ.
ِ 

َُ
ٖ 

ِٔ.
ٗ 

ّ
ِ ٖ.َ ِ.ٕٓ 

ُ 

 كبيرة

يتعامؿ  -
بطري
قة 

مباش
رة مع 
المشا
كؿ 
كالمكا
قؼ 
الشائ

ِٓ
ْ 

ّٔ.
ِ 

َُ
ّ 

ِٓ.
ٔ 

ْ
ٓ 

ُُ.
ِ ِ.ِٓ 
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 كبيرة
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الوصؼ  الجدارة ـ
موكي  السُّ

الوزف  قميمة متوسطة كثيرة
لنسا

 بي

الترتي
 ب
 

درجة 
المواف
 % ؾ % ؾ % ؾ قة

 كة.

 
ٔ 
 

جدارة 
الكعي 
المؤسس
 م

يعمؿي  -
عمى 
الارت
قاء 
بالثٌقاف
ة 
نظالتٌ 

يميٌة 
لممدر 
سة 
نحك 
الجكد
ة 
كالعم
ؿ 
المؤ 
سسي
. 

ِّ
َ 

ٕٓ.
ِ 

ُّ
ّ 

ّّ.
ُ 

ّ
ٗ ٗ.ٕ ِ.ْٖ 

ٖ 

 كبيرة

يسعى  -
إلى 
الارت
قاء 

بالنظـ 
المؤ 

سسية 
مثؿ: 
تطبي
ؽ 

ُِ
ِ 

ِٓ.
ٕ 

ُّ
ِ 

ِّ.
ٖ 

ٓ
ٖ 

ُْ.
ْ ِ.ّٖ 

ُِ 
 
 

 كبيرة
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الوصؼ  الجدارة ـ
موكي  السُّ

الوزف  قميمة متوسطة كثيرة
لنسا

 بي

الترتي
 ب
 

درجة 
المواف
 % ؾ % ؾ % ؾ قة

الجكد
ة 
الشام
لة 

كمبدأ 
المنظ
مة 
المتع
 لمة.

 كبيرة ّ ْٔ.ِ المػحكر كمو

 جدوؿ السابؽ ما يمي:يتَّضح مف قراءة ال 
كافػػػؽ أفػػػػراد العينػػػة مػػػػف: )مػػػػديرم المػػػدارس، الػػػػككلبء، المعممػػػػيف الأكائػػػؿ( عمػػػػى جميػػػػع عبػػػارات ىػػػػذا المحػػػػكر:  -ُ

 (؛ أم بيف درجة مكافقة كبيرة.ٕٓ,ِ-ّّ,ِ)الجدارات الإداريَّة( بكزف نسبى كمي يتراكح بيف: )
ػػؿ مسػػئكلية أعمالػػو كقراراتػػو، كلا ييمقػػي كىػػي: "جػػاءت العبػػارة التػػي تتعمَّػػؽ بجػػدارة: "الشػػجاعة الإداريَّػػة"،  -ِ يتحمَّ

(؛ الأمػر الػذم يؤكػد عمػى ٕٓ,ِفي المرتبػة الأكلػى بدرجػة مكافقػة كبيػرة، كبػكزف نسػبي كمػي)بالمكـ عمى الآخريف" 
كجػكد جػدارة الشػجاعة الإداريػة لػدل مػػديرم مػدارس التعمػيـ الأساسػي، كقػد يعػػزل ذلػؾ إلػى  حػرص مػدير المدرسػػة 

ػػػؿ  ػػػا العبػػػارة رقػػػـ )عمػػػى تحمُّ (: "يتعامػػػؿ بطريقػػػة مباشػػػرة مػػػع المكاقػػػؼ ِٖمسػػػئكلية قراراتػػػو، كىػػػذا مػػػا تؤكػػػده أيضن
ا بدرجة مكافقة كبيرة، كبكزف نسبي كمي)  (.ِٓ,ِكالمشاكؿ الشائكة"؛ حيث جاءت أيضن

عمػػؿ لتبنِّػػي ييحفِّػػز العػػامميف كفػػرؽ ال جػػاءت العبػػارة التػػي تتعمَّػػؽ ب: "جػػدارة تطػػكير كتحفيػػز الآخػػريف"، عبػػارة: " -ّ
(، كيؤكػػد ذلػػؾ عمػػى تػػػكفر ْٓ,ِثقافػػة كفكػػر التغييػػر"، فػػي المرتبػػة الثانيػػة، كبدرجػػة مكافقػػة كبيػػرة، كبػػكزف نسػػبي )

جػػدارة تحفيػػز العػػامميف كفػػرؽ العمػػؿ لتبنػػي ثقافػػة كفكػػر التغييػػر لػػدل مػػديرم المػػدارس، كقػػد يرجػػع ذلػػؾ إلػػى إدراؾ 
ػا إلػى مػا يػرد لمػدير المدرسػة مػف مدير المدرسة لأىمية  تبنػي التغييػر داخػؿ المؤسسػ ات التعميميػة، كقػد يرجػع أيضن

 قرارات إدارية مف كزارة التربية كالتعميـ أك تكجييات لتطبيؽ إصلبحات معينة. 
جاءت العبارة التي تتعمَّؽ بجدارة إدارة كقياس الأداء، كىي: "ييحدِّد الاحتياجات التدريبيَّة لمعامميف في المدرسة"  -ْ

(؛ كيرجع ذلؾ إلى عدـ قدرة مدير المدرسة عمى تحديد الاحتياجات ّّ,ِخيرة، كبكزف نسبي )في المرتبة الأ
ا إلى ضعؼ التنسيؽ بيف المسئكليف عف التنمية المينية كالإدارة  التدريبية الخاصة بالعامميف، كقد يرجع ذلؾ أيضن

ا عمى ضعؼ التنسيؽ بيف  ( التي أكدتََِِ-المدرسية، كىذا ما أكَّدتو دراسة )آماؿ أحمد عمي العجكز أيضن
 المسئكليف عفً التنمية المينيَّة بكحدات التدريب كالجكدة.

كىي الجدارات التي تشمؿ القدرة عمى التأثير في الآخريف مف  البعد الثالث: مجموعة الجدارات القياديَّة:
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 و كالإشراؼ. زملبء كعملبء، كمعالجة المشكلبت الإنسانية بطرؽ دبمكماسية، كالقدرة عمى التكجي
 ( مجموعة الجدارات القياديَّة13جدوؿ )

الكصؼ  الجدارة ـ
مككي  السُّ

الكزف  قميمة متكسطة كثيرة
النس
 بي

الترتي
 ب

درجة 
المكا
 % ؾ % ؾ % ؾ فقة

ُ 
جدارة 
إدارة 
 الصراع

يحدد  -
مثيرا
ت 
الصرا
ع، 
كيطك 
ر 

كسائؿ 
تجنبيا
. 

ِّ
ٕ 

ٓٗ.
َ 

ُّ
ْ 

ّّ.
ّ 

ّ
ُ ٕ.ٕ ِ.ٓ

 كبيرة ْ ُ

يضع  -
خطط 
عمؿ 
لحؿ 
كفضٌ 
النزاعا
ت 
بصكر 
ة 

ىادئة 
كمن
 صفة.

 
ِّ
َ 

 
ٕٓ.
ِ 

 
ُُ
ٖ 

 
ِٗ.
ْ 

 
ٓ
ْ 

 
ُّ.
ْ 

 
ِ.ْ
ْ 

 
 كبيرة ٖ

 
ِ 

 

 
جدارة 

قيادة   
 الفريؽ

ييشرؼ  -
عمى 
العام
ليف 
كيقيمي

 
ِْ
ٔ 

 
ُٔ.
ِ 

 
ُُ
ٖ 

 
ِٗ.
ْ 

 
ّ
ٖ 
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 كبيرة ّ
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الكصؼ  الجدارة ـ
مككي  السُّ

الكزف  قميمة متكسطة كثيرة
النس
 بي

الترتي
 ب

درجة 
المكا
 % ؾ % ؾ % ؾ فقة

ـ 
لتحس
يف 
المما

رسات 
المين
ية 
كالفاع
لية 
المؤ 
سسية
. 

يدعـ  -
فريقو 

يذ لتنف
أىدا
فيـ 
في 

أكقات 
التحد
 يات.

ِْ
ٓ 

َٔ.
ٗ 

ُُ
ْ 

ِٖ.
ْ 

ْ
ّ 

َُ.
ٕ 

ِ.ٓ
 كبيرة ٓ َ

يتعامؿ  -
بمنط
قية 
دكف 
التأثر 
بتحيزا
تو 
الشخ
 صية.

ِِ
ِ 

ٓٓ.
ِ 

ُِ
ِ 

َّ.
ّ 

ٓ
ٖ 

ُْ.
ْ 

ِ.ْ
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الكصؼ  الجدارة ـ
مككي  السُّ

الكزف  قميمة متكسطة كثيرة
النس
 بي

الترتي
 ب

درجة 
المكا
 % ؾ % ؾ % ؾ فقة

يكازف  -
بيف 
التفكي
ض 
كالسي
 طرة.

ِِ
ِ 
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ِ 

ُِ
ٕ 

ُّ.
ٔ 
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ّ 
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ِ 
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ّ 

 
جدارة 
قيادة 
التغيير 

دا  رتوكا 

يرصد  -
مخاك 
ؼ 
التغيي
ر 
كيتعام
ؿ 

معيا 
لمتغم
ب 
عمى 
مقاكم
ة 
التغيي
 ر.

ُٗ
ٗ 

ْٗ.
ٓ 

ُٔ
ِ 
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ْ
ُ 

َُ.
ِ 

ِ.ّ
 كبيرة ُِ ٗ

يتكقع  -
تأثير 
التغيي
ر، 

و  كيكجِّ
الآخر 
يف 
لمتعام
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الكصؼ  الجدارة ـ
مككي  السُّ

الكزف  قميمة متكسطة كثيرة
النس
 بي

الترتي
 ب

درجة 
المكا
 % ؾ % ؾ % ؾ فقة

ؿ 
بفاعم
ية 
 معو.

يسعى  -
إلى 
جعؿ 
المدر 
سة 
بيئة 
جاذبة 
لممتم
 يزيف.

ِٖ
ُ 

ٔٗ.
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ّ
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 كبيرة ُ ُ
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جدارة 
التأثير 
 كالإقناع
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ميارة 
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تماع 
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كالار 
 تجاؿ.
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الكصؼ  الجدارة ـ
مككي  السُّ

الكزف  قميمة متكسطة كثيرة
النس
 بي

الترتي
 ب

درجة 
المكا
 % ؾ % ؾ % ؾ فقة

مف 
مقاكم
 تيا.

يطبؽ  -
استرا
تيجيا
ت 

تفاك ال
ض 
بكفاءة 
كفاعم
 ية.

ِّ
ْ 

ٖٓ.
ِ 

ُُ
ُ 

ِٕ.
ٔ 

ٓ
ٕ 

ُْ.
ِ 

ِ.ْ
 كبيرة ٕ ْ
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جدارة 
حؿ 
المشكلب
 ت

- 
يمارس 
ميارات 
تصنيؼ 
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كربطيا 
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يحؿُّ  -
المش
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الكصؼ  الجدارة ـ
مككي  السُّ

الكزف  قميمة متكسطة كثيرة
النس
 بي

الترتي
 ب

درجة 
المكا
 % ؾ % ؾ % ؾ فقة

كلبت 
الصع

بة مف 
خلبؿ 
التفاك 
ض 
كالتعا

ف ك 
كالإقنا
 ع.

ْ.ِ المحكر كمو
 كبيرة ّ ٔ

 يتَّضح مف قراءة الجدوؿ السابؽ ما يمي:
كافؽ أفراد العينة مف: )مديرم المدارس، الككلبء، المعممػيف الأكائػؿ( عمػى جميػع عبػارات ىػذا المحػكر: )الجػدارات  -ُ

 (؛ أم بيف درجة مكافقة كبيرة.ُٔ,ِ-ّٔ,ِالقيادية(، بكزف نسبى كمي يتراكح بيف: )
دارتػػػو"، كىػػػي: " -ِ يسػػػعى إلػػػى جعػػػؿ المدرسػػػة بيئػػػة جاذبػػػة جػػػاءت العبػػػارة التػػػي تتعمَّػػػؽ بجػػػدارة: " قيػػػادة التغييػػػر كا 

(؛ كيػػدؿ ذلػػؾ عمػػى تػػكافر جػػدارة قيػػادة ُٔ,ِفػػي المرتبػػة الأكلػػى، بدرجػػة مكافقػػة كبيػػرة، كبػػكزف نسػػبي كمػػي) لممتميػػزيف"،
دارتػػػو لػػػ دل مػػػديرم المػػػدارس، كقػػػد يرجػػػع ذلػػػؾ إلػػػى سػػػعي كزارة التربيػػػة كالتعمػػػيـ إلػػػى تطػػػكير البيئػػػة التعميميػػػة التغييػػػر كا 

الحاليػػة كتػػكفير الكثيػػر مػػف متطمبػػات المػػدارس فػػي سػػبيؿ تطػػكير العمميػػة التعميمػػة كالنقمػػة النكعيػػة لكثيػػر مػػف المػػدارس، 
 (.ََِّ-َُِْ)كىك ما أكَّدت عميو الخيطَّة الاستراتيجية لمتعميـ قبؿ الجامعي 

جػػاءت العبػػارة التػػي تتعمَّػػؽ بجػػدارة التػػأثير كالإقنػػاع: "يمتمػػؾ ميػػارة الاسػػتماع، كالقػػدرة عمػػى الإقنػػاع كالارتجػػاؿ"، فػػي  -ّ
(؛ كىػك مػا يؤكػد عمػى امػتلبؾ مػديرم المػدارس ليػذه الجػدارة، ّٓ,ِالمرتبة الثانية، كبدرجة مكافقة كبيرة كبػكزف نسػبي )

مػػػديرم المػػػدارس كمػػػركرىـ بكثيػػػر مػػػف التجػػػارب التػػػي سػػػاىمت فػػػي امػػػتلبكيـ ميػػػارة كيعػػػزل ذلػػػؾ إلػػػى ارتفػػػاع خبػػػرات 
 الاستماع كالقدرة عمى الإقناع كالارتجاؿ.

ػو الآخػريف لمتعامػؿ بفاعميػة  -ْ جاءت العبارة التي تتعمَّؽ بجدارة إدارة كقياس الأداء: كىي: "يتكقَّػع تػأثير التغييػر، كيكجِّ
(، كىػػك مػػا يؤكػػد عمػػى امػػتلبؾ مػػديرم المػػدارس ّٔ,ِفقػػة كبيػػرة، كبػػكزف نسػػبي )معػػو" فػػي المرتبػػة الأخيػػرة، بدرجػػة مكا

عمػػى لجػػدارة إدارة كقيػػاس الأداء، كربمػػا يرجػػع ذلػػؾ اىتمػػاـ مػػديرم المػػدارس بأىميػػة انعكػػاس الميػػارات التػػي اكتسػػبكىا 
بػات التطػكير كالتغييػر أدائيـ داخػؿ المػدارس، كاىتمػاميـ بتكييػؼ التعميمػات كالقكاعػد المطبقػة داخػؿ مدارسػيـ مػع متطم

 المنشكد. 
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كىي الجدارات التي تتعمؽ بالميارات كالخبرات العممية لمقائد  المحور الرابع: مجموعة الجدارات التقنية:
 في التعامؿ  مع أساليب تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات في أداء العمؿ الإدارم.

 ( مجموعة الجدارات التقنية19جدوؿ )
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متكسط ٗ
 ة

 كبيرة ٓ ّٓ.ِ المحور كمو

 يتَّضح مف قراءة الجدوؿ السابؽ ما يمي:
ء، المعممػػػيف الأكائػػػؿ( عمػػػى جميػػػع عبػػػارات ىػػػذا المحػػػكر: كافػػػؽ أفػػػراد العينػػػة مػػػف: )مػػػديرم المػػػدارس، الػػػككلب  -1

 (؛ أم بيف درجة مكافقة متكسِّطة إلى كبيرة.ّٓ,ِ-ُِ,ِ)الجدارات التقنيَّة(، بكزف نسبى كمي يتراكح بيف: )
يسػػػػتثمر جػػػاءت العبػػػػارة التػػػي تتعمَّػػػػؽ بجػػػدارة: "التعامػػػػؿ مػػػع البرمجيَّػػػػات كالأجيػػػزة الضػػػػركريَّة لمعمػػػؿ"، كىػػػػي: " -2

فػي المرتبػة الأكلػى بدرجػة مكافقػة كبيػرة، " جيا في تقكية سيبؿ التكاصؿ لدل العامميف داخػؿ المدرسػةالتكنكلك 
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(، كيػدؿُّ ذلػؾ عمػى امػتلبؾ مػديرم المػدارس لجػدارة التعامػؿ مػع البرمجيػات كالأجيػزة ّٓ,ِكبكزف نسبي كمػي)
ا فػي تقكيػة سيػبؿ التكاصػؿ الضركرية لمعمؿ ، كيعزل ذلؾ إلى حرص مػدير المدرسػة عمػى اسػتثمار التكنكلكجيػ

( التػي أكػدت Banoglu, Koksal-2011لػدل العػامميف داخػؿ المدرسػة، كىػك مػا تتَّفػؽ نتائجػو مػع دراسػة) 
عمى نفػس النتػائج عمػى الػرغـ مػف اخػتلبؼ بيئػة الدراسػة فقػد أكػدت عمػى تكافػؽ مػديرم المػدارس بالنسػبة لبعػد 

 القيادة التكنكلكجية. 
زمػة لمكقايػة مػف المخػاطر التػي جاءت العبارة التي تتعمَّ   -3 ؽ بجدارة: "السػلبمة كالأمػاف الرقمػي"؛ يأخػذ التػدابير اللبَّ

تعتػػرض السػػلبمة الجسػػديَّة كالنفسػػيَّة كالأمنيَّػػة لػػو كلتابعيػػو، أثنػػاء اسػػتخداـ التقنيػػات الرقميَّػػة" فػػي المرتبػػة الثانيػػة، 
جػػػدارة السػػػلبمة كالأمػػػاف الرقمػػػي لػػػدل  (، كيػػػدؿُّ ذلػػػؾ عمػػػى تػػػكفرْٖ,ِكبدرجػػػة مكافقػػػة كبيػػػرة، كبػػػكزف نسػػػبي )

زمػة لمكقايػة مػفى المخػاطر  مديرم المػدارس، كقػد يعػزل ذلػؾ إلػى حػرص مػدير المدرسػة عمػى أخػذ التػدابير اللبَّ
التي تعترض السلبمة الجسديَّة كالنفسيَّة كالأمنيَّػة لػو كلتابعيػو، أثنػاء اسػتخداـ التقنيػات الرقميَّػة، كقػد يعػزل ذلػؾ 

ػػا إلػػى التكج ييػػات كالقػػرارات التػػي تػػأتي لمػػديرم المػػدارس مػػف الإدارات التعميميػػة بضػػركرة الأخػػذ بالتػػدابير أيضن
 اللبزمة أثناء استخداـ التقنيات الرقمية داخؿ المدرسة.

جػػاءت العبػػارة التػػػي تتعمَّػػؽ بجػػػدارة إنشػػاء المحتػػػكل الرقمػػي، كىػػػي: "ييسػػاىـ فػػػي إعػػداد مػػػادة عمميَّػػة أك محتػػػكل  -4
 "كسػػائؿ التكنكلكجيػػا الرقميَّػػة مػػع التطبيػػؽ الإجرائػػي لحقػػكؽ الممكيَّػػة الفكريَّػػة ، كنشػػره عبػػرمناسػػب لذاتػػو كأىدافػػو

(، ممػػا يػػدؿُّ عمػػى افتقػػار مػػدير المدرسػػة ُِ,ِفػػي المرتبػػة الأخيػػرة، بدرجػػة مكافقػػة متكسِّػػطة، كبػػكزف نسػػبي )
لتكنكلكجيػػا الرقميَّػػة، كىػػك مػػا لجػػدارة إعػػداد مػػادة عمميَّػػة أك محتػػكل مناسػػب لذاتػػو كأىدافػػو، كنشػػره عبػػر كسػػائؿ ا

ػػػا عمػػػى انخفػػػاض الجػػػدارات التقنيَّػػػة لػػػدل مػػػديرات َُِٕ -يتفػػػؽ مػػػع دراسػػػة )منػػػاؿ سػػػفر ػػػدت أيضن (، التػػػي أكَّ
المدارس، بالرغـ مف اختلبؼ بيئة الدراسة، كقد يعػزل ذلػؾ إلػى عػدـ تمقػى مػديرم المػدارس لمتػدريبات اللبزمػة 

 ؿ احترافي.لاستخداـ كسائؿ التكنكلكجيا الرقمية بشك
: كىي الجدارات الذىنية لدل القائد كالتي تيعنى بقدرة  المحور الخامس: مجموعة جدارات التفكير الاستراتيجيَّ

 القائد عمى تحديد نقاط القكة كالتحديات في مؤسستو، كتحديد رؤية كرسالة كأىداؼ مشتركة لممؤسسة. 
 ( مجموعة جدارات التفكير الاستراتيجيَّ 11جدوؿ )
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 يرةكب ْ ْْ.ِ المحكر كمو
 يتَّضح مف قراءة الجدوؿ السابؽ ما يمي:

كافؽ أفراد العينة مف )مديرم المدارس، الككلبء، المعمميف الأكائؿ( عمى جميع عبارات ىذا المحكر:  -ُ
 (؛ أم بيف درجة مكافقة كبيرة.ْٖ,ِ-ّٖ,ِ)الجدارات التفكير الاستراتيجي( بكزف نسبى كمي يتراكح بيف: )

تعمَّؽ بجدارة: "التخطيط كالتنظيـ"، كىي: "ييمارس ميارات بناء الأىداؼ الخاصة جاءت العبارة التي ت -ِ
(، كيدؿُّ ذلؾ عمى امتلبؾ ْٖ,ِبالمؤسَّسة" في المرتبة الأكلى بدرجة مكافقة كبيرة، كبكزف نسبي كمي)

لمدرسة مديرم المدارس لجدارة بناء الأىداؼ الخاصة بالمدرسة، كقد يعزل ذلؾ إلى ما يحصؿ عميو مدير ا
مف تدريبات داخؿ مركز التدريب بالمديرية أك الأكاديمية المينية لممعمميف، كتتفؽ نتائج ىذه العبارة مع 

 ( التي أكدت عمى نفس النتائج بالرغـ مف اختلبؼ بيئة الدراسة.َُِٕدراسة: )خمدكف عبد الله مطمؽ، 
ي: "يضع رؤية المدرسة كرسالتيا بالمشاركة جاءت العبارة التي تتعمَّؽ بجدارة: "استشراؼ المستقبؿ"، كى -ّ

مع الأطراؼ المعنية مف خلبؿ استشراؼ المستقبؿ"، في المرتبة الثانية، كبدرجة مكافقة كبيرة، كبكزف نسبي 
(، كيدؿ ذلؾ عمى امتلبؾ مديرم المدارس لجدارة استشراؼ المستقبؿ، كقد يرجع ذلؾ عمى حرص ْٕ,ِ)

 لة مدرستو بالمشاركة مع الأطراؼ المعنية. مدير المدرسة عمى كضع رؤية كرسا
جاءت العبارة التي تتعمَّؽ بجدارة استشراؼ المستقبؿ، كىي: "يمتمؾ خبرة عمميَّة بمنيجيات كأدكات  -ْ

(؛ كيرجع ذلؾ اطلبع ّٖ,ِاستشراؼ المستقبؿ" في المرتبة الأخيرة بدرجة مكافقة كبيرة، كبكزف نسبي )
التربكيَّة؛ كخاصة المتعمقة بالتخطيط المستقبمي كأساليب الدراسات بعض المدراء عمى أحدث البحكث 

المستقبميَّة كغيرىا، كربما يعزل ذلؾ إلى أف البرامج التدريبية التي يحصؿ عمييا مديرم المدارس تحتكل 
عمى برامج خاصة بتقنيات كأدكات استشراؼ المستقبؿ، كتختمؼ نتائج ىذه الدراسة مع دراسة: )محمد 

 ( فقد أكدت عمى عدـ امتلبؾ مديرم المدارس خبرة بمنيجيات استشراؼ المستقبؿ. َُِّمعايطة، فتحي ال
كىي الجدارات التي تتعمَّؽ بالتصرُّؼ كالقياـ بالأفعاؿ  البعد السادس: مجموعة التوجو نحو الإنجاز:

جية كالحصكؿ المكجٌية إلى إنجاز المياـ أكثر مف التأثير عمى الآخريف؛ كمف ثىّـَ تحسيف الإنتا
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عمى نتائج أفضؿ، أك السمات الخاصة بأسمكب القائد في تجاكز الحدكد المعتادة للئنجاز كالارتقاء 
 بالنتائج. 

 ( مجموعة جدارات التوجو نحو الإنجاز14جدوؿ )

الكصؼ  الجدارة ـ
مككي  السُّ

الكزف  قميمة متكسطة كثيرة
النسب
 م

الترتي
 ب

درجة 
المكاف
 قة

 % ؾ % ؾ % ؾ

 
ُ 
 

 
جدارة 
الاستخدا
ـ الأمثؿ 
 لممكارد

يحافظ  -ٓٔ
عمى 

ممتمكات 
المدرسة 

كرأس الماؿ 
المعرفي 
 كالبشرم.

ُّ
َ 

ٕٕ.
ُ ْٔ ُٓ.

ٗ 
ِ
 كبيرة ُ َٕ.ِ َ.ٕ ٖ

يدير  -ٔٔ
الميزانيات 
كالمكارد 

بفاعمية بما 
يعظِّـ تحقيؽ 

الأىداؼ 
الاستراتيجية 

 لممدرسة.

ِٕ
ٗ 

ٔٗ.
ْ ٖٕ ُِ.

ٔ 
ّ
 كبيرة ِ َٔ.ِ َ.ٗ ٔ

ِ 
 درةالمبا 

يبادر  -ٕٔ
بتقديـ بدائؿ 
كحمكؿ عند 

تنفيذه 
لميامو 

بدكف تكجيو 
 مف رئيسو.

ِٔ
َ 

ْٔ.
ٕ 

َُ
َ 

ِْ.
ٗ 

ْ
ِ 

َُ.
 كبيرة ْ ْٓ.ِ ْ

يبحث  -ٖٔ
عف طرؽ 

جديدة 
لممساىمة 
في تطكير 

ِٕ
ِ 

ٕٔ.
ٕ ِٖ َِ.

ْ 
ْ
ٖ 

ُُ.
 كبيرة ّ ٔٓ.ِ ٗ
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الكصؼ  الجدارة ـ
مككي  السُّ

الكزف  قميمة متكسطة كثيرة
النسب
 م

الترتي
 ب

درجة 
المكاف
 قة

 % ؾ % ؾ % ؾ

 المدرسة.

 
ّ 

 
الاىتماـ 
بالنظاـ 
كالجكدة 
 كالدقَّة
 

يتقصَّ  -ٗٔ
ل كضكح 
الأدكار 

لمعمكمات، كا
كيحتفظ 
بسجلبت 

عف عممو ك 
أعماؿ 

 الآخريف.

ِٓ
ٔ 

ّٔ.
ٕ 

َُ
ّ 

ِٓ.
ٔ 

ْ
ّ 

َُ.
 كبيرة ٓ ّٓ.ِ ٕ

يراقب  -َٕ
تقدـ 

الأعماؿ 
عمى أساس 

طَّة  خي
المراحؿ 
اليامة 

للئنجاز أك 
مكاعيد 
 الإنياء.

ِْ
ْ 

َٔ.
ٕ 

ُُ
ِ 

ِٕ.
ٗ 

ْ
ٔ 

ُُ.
 كبيرة ٕ َٓ.ِ ْ

ر  -ُٕ ييطكِّ
أساليب 
لتنظيـ 

المعمكمات 
كالمحافظة 

 ا.عميي

ِِ
ِ 

ٓٓ.
ِ 

ُُ
ٗ 

ِٗ.
ٔ 

ٔ
ُ 

ُٓ.
 كبيرة ٗ َْ.ِ ِ

 
ْ 

التكجو 
لخدمة 
 العيملبء

يستمع  -ِٕ
بفاعمية 

لأكلياء أمكر 
الطلبب 

ِٕ
ْ 

ٖٔ.
ِ ٕٗ ِْ.

ُ 
ّ
 كبيرة ِ َٔ.ِ ٕ.ٕ ُ
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الكصؼ  الجدارة ـ
مككي  السُّ

الكزف  قميمة متكسطة كثيرة
النسب
 م

الترتي
 ب

درجة 
المكاف
 قة

 % ؾ % ؾ % ؾ

كلمطلبب 
كلممجتمع 
المدرسي 
 كالإعلبـ.

يمتزـ  -ّٕ
بتمبية 

تكقعات 
كمتطمبات 
الطلبب 
كأكلياء 
 الأمكر.

ِٓ
ّ 

ِٔ.
ٗ 

َُ
ٕ 

ِٔ.
ٔ 

ْ
ِ 

َُ.
 كبيرة ٓ ّٓ.ِ ْ

 
ٓ 

 
و  التكجُّ
نحك 
 النتائج

يينفِّذ  -ْٕ
ميامو في 

كقتيا 
بمستكل 
عاؿو مف 
 الجكدة.

ِْ
ٗ 

ُٔ.
ٗ 

ُُ
ّ 

ِٖ.
ُ 

ْ
َ 

َُ.
 كبيرة ٔ ِٓ.ِ َ

يضع  -ٕٓ
أىدافنا 

كاضحة 
كسامية 
لنفسو 

كلممنظمة، 
كيسعى 
لتحقيقيا 
 بحماس.

ِْ
ٔ 

ُٔ.
ِ 

َُ
ٖ 

ِٔ.
ٗ 

ْ
ٖ 

ُُ.
 كبيرة ٖ ْٗ.ِ ٗ

 كبيرة ُ ْٓ.ِ المحكر كمو
 ضح مف قراءة الجدكؿ السابؽ ما يمي:يتَّ 
كافؽ أفراد العينة مف: )مديرم المدارس، الككلبء، المعمميف الأكائؿ( عمى جميع عبارات ىذا المحكر:  -ُ

و نحك الإنجاز(، بكزف نسبى كمي يتراكح بيف: )  (؛ أم بدرجة مكافقة كبيرة.َٕ,ِ-َْ,ِ)جدارات التكجُّ
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: "الاستخداـ الأمثؿ لممكارد"، كىي: "يحافظ عمى ممتمكات المدرسة جاءت العبارة التي تتعمَّؽ بجدارة-ِ
(، كيدؿُّ َٕ,ِكرأس الماؿ المعرفي كالبشرم" في المرتبة الأكلى بدرجة مكافقة كبيرة، كبكزف نسبي كمي )

ذلؾ عمى تكفر جدارة الاستخداـ الأمثؿ لممكارد عند مديرم مدارس التعميـ الأساسي، كيعزل ذلؾ إلى 
رم المدارس عمى المحافظة عمى مكارد المدرسة كرأس ماليا البشرم كالمعرفي، كىك ما أكدت حرص مدي

عميو عبارة "يتحمؿ مدير المدرسة مسئكلية أعمالو كقراراتو، كلا ييمقي بالمكـ عمى الآخريف" ضمف جدارة 
رة، كبكزف نسبي الشجاعة الإدارية في المحكر الثاني، حيث جاءت في المرتبة الأكلى بدرجة مكافقة كبي

 (. ٕٓ,ِكمي)
جاءتً العبارة التي تتعمَّؽ بجدارة: "الاستخداـ الأمثؿ لممكارد"، كىي: "يدير الميزانيات كالمكارد بفاعميَّة، -ّ

بما يعظِّـ تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجيَّة لممدرسة"، في المرتبة الثانية، كبدرجة مكافقة كبيرة، كبكزف نسبي 
تكفر جدارة إدارة الميزانيات كالمكارد بفاعميَّة لدل المديريف؛ لتحقيؽ الأىداؼ  (؛ كيدؿ ذلؾ عمىَٔ,ِ)

الاستراتيجيَّة لممدرسة، كيرجع ذلؾ إلى حرص مدير المدرسة عمى مكارد مؤسستو كتكجيييا في تعظيـ 
 -كسؼالأىداؼ الاستراتيجية لممدرسة، كقد جاءت ىذه النتائج مخالفة لنتائج دراسة )أدىـ محمد محمكد ي

( التي أثبتت أف القادة بالمؤسسات التعميمية محدكدم القدرة عمى استخداـ المكارد كتحسيف أنظمة َُِٓ
 التعميـ.

ر أساليب لتنظيـ -ْ جاءت العبارة التي تتعمَّؽ بجدارة الاىتماـ بالنظاـ كالجكدة كالدقَّة، كىي: "ييطكِّ
(؛ كيدؿ ذلؾ َْ,ِة مكافقة كبيرة، كبكزف نسبي )المعمكمات كالمحافظة عمييا" في المرتبة الأخيرة بدرج

عمى تكفر جدارة الاىتماـ بالنظاـ كالجكدة كالدقة لدل مديرم المدارس، كقد يرجع ذلؾ إلى الدكرات التدريبيَّة 
التي يحصؿ عمييا مديرك المدارس التي تتعمَّؽ بالجكدة في الأكاديميَّة المينيَّة لممعمميف كمركز التدريب 

 التربكم. 
 الجزء الخامس

 نتائج البحث   
 يتناكؿ ىذا الجزء مف البحث نتائج الإطار النظرم كالإطار الميداني، كتكصيات البحث:

 أولًا: نتائج البحث: 
ؿ البحث الحالي في ضكء الإطار النظرم كالدِّراسات السابقة إلى ما يمي: نتائج الإطار النظري:   ( أ  تكصَّ
 نب الخمؿ في أساليب اختيار مديرم مدارس التعميـ الأساسي كجكد العديد مف أكجو القصكر كجكا

عدادىـ كتدريبيـ.   كا 
  .  غياب الاعتماد عمى مفيكـ الجدارات كإطار عاـ لاختيار مديرم المدارس كتدريبيـ كتقييميـ في مصرى
 فى يشير استقراء كاقع اختيار مديرم مدارس التعميـ الأساسي بمصرى إلى أنو يتّـُ مف خلبؿ مجمكعة م

زمة.   المعايير تتسـ بالعمكميَّة كغير ميصاغة في صكرة إجرائيَّة تقيس مدل تكافر الجدارات اللبَّ
  ؛ مما كاف لو بالجي لا يكجد تحديد دقيؽ للبحتياجات التدريبيَّة لمديرم مدارس التعميـ الأساسي في مصرى

زمة لت  نمية مديرم مدارس التعميـ الأساسي.الأثر عمى تحديد نكعية الميارات، كالقدرات، كالجدارات اللبَّ
 استبانة لمتعرُّؼ عمى كاقع ىذه الجداراتاستخدـ الباحث في الدِّراسة الميدانيَّة نتائج الإطار الميداني:  ( ب

 لدل مديرم مدارس التعميـ الأساسي، كقد جاءت نتائج الدِّراسة الميدانيَّة كالتالي:
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  َّة الشخصيَّة : أثبتتِ الدِّراسة الميدانيَّة أف ىناؾ: نتائج المحور الأوؿ: مجموعة جدارات الفاعمي 
 .دارة العلبقات الإنسانيَّة  امتلبؾ مف مديرم مدارس التعميـ الأساسي لجدارة بناء كا 
  .محاكلة مديرم المدارس تبسيط إجراءات العمؿ داخؿ المدرسة 
 .محاكلة مدير المدرسة الارتقاء بالميارات القياديَّة كالإداريَّة لديو 
 :نتائج المحور الثاني: مجموعة الجدارات الإداريَّة: أثبتتِ الدِّراسة الميدانيَّة التالي 
  .يمتمؾ مدير المدرسة القدرة عمى تحفيز العامميف كفرؽ العمؿ؛ لتبنِّي ثقافة كفكر التغيير 
 المدرسة. عدـ قدرة مديرم المدارس عمى تدعيـ خطط التطكير الفرديَّة، كربطيا بعمميات التدريب داخؿ 

 نتائج المحور الثالث: مجموعة الجدارات القياديَّة أثبتتِ الدِّراسة الميدانيَّة أنو:
 .محاكلة مديرك المدارس جعؿ بيئة المدرسة جاذبة لممتميِّزيف 
 امتلبؾ مديرم مدارس التعميـ الأساسي لميارة الاستماع، كالقدرة عمى الإقناع كالارتجاؿ 
  عؼ امتلبؾ مدير المدرسة  لميارة تكقُّع تأثير التغيير، كتكجيو الآخريف لمتعامؿ معو بفاعميَّة.ضى
 :نتائج المحور الرابع: مجموعة الجدارات التقنية أثبتتِ الدِّراسة الميدانيَّة التالي 

  عدـ قدرة مديرم المدارس عمى تكظيؼ شبكة المعمكمات الدكليَّة في التعميـ كالتعمُّـ، كالتطكير
 دارم داخؿ المدرسة.الذاتي، كالعمؿ الإ

  عدـ قدرتو عمى إعداد مادة عمميَّة أك محتكل مناسب لذاتو كأىدافو، كنشره عبر كسائؿ التكنكلكجيا
 الرقميَّة مع التطبيؽ الإجرائي لحقكؽ الممكيَّة الفكريَّة.

 رسة تدنِّي القدرة عمى تحديد الفجكة الرقميَّة في التنمية كالتطكير الميني لمكادر البشرم في المد
 لمكاكبةن لمتطكُّر الرقمي.

 :نتائج المحور الخامس: مجموعة جدارات التفكير الاستراتيجي، أثبتتِ الدِّراسة الميدانيَّة التالي 
 .حرص مديرك المدارس عمى بناء الأىداؼ الخاصة بالمدرسة 
 .حرص مديرك المدارس عمى تقييـ الأفكار كالاقتراحات الإبداعية القابمة لمتطبيؽ 
 زمة لكضع الخطط حيِّز التنفيذ. امتلبؾ  مديرك المدارس ميارات التنظيـ اللبَّ

 :و نحو الإنجاز؛ أثبتت الدِّراسة الميدانية أنو  نتائج المحور السادس: مجموعة جدارات التوجُّ
 .يحافظ مدير المدرسة عمى ممتمكات المدرسة كرأس الماؿ المعرفي كالبشرم 
 اعمية، بما يعظـ تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية لممدرسةيدير الميزانيَّات كمكارد المدرسة بف 

  ثانيًا: توصيات البحث: يُوصي البحث الحالي بمجموعة مف  التوصيات فيما يمي:
  كسر الجمكد في القكانيف كالمَّكائح التنفيذيَّة المحددة بمؤسسات التعميـ لكيفية اختيار مديرم المدارس، كيمكف

 ؿ الإطار التشريعي لاختيار كتعييف مديرم المدارس.التغمُّب عمييا مف خلبؿ تعدي
  إيجاد معايير كاضحة في اختيار مديرم مدارس التعميـ الأساسي، مثؿ: إنشاء كحدات تضّـُ عددنا مفى خبراء

زمة حكؿ جدارات شغؿ كظيفة مدير مدرسة.   إدارة المكارد البشرية، تتكلَّى عمؿ البحكث كالدراسات اللبَّ
 خؿ الجدارات في الاختيار، كالتعييف، كالتخطيط لممسارات الكظيفيىة كبرامج الإحلبؿ الاعتماد عمى مد

 بالمؤسسات التعميميَّة، كبناء برامج التنمية المينيَّة لمقيادات التعميميَّة.
  ضركرة تركيز محتكل برامج التنمية المينيَّة عمى تحسيف الجدارات السمككيَّة لمديرم المدارس في مجاؿ
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و نحك الإنجاز.القيادة   كالجدارات الإداريَّة كالتقنية كالتفكير الاستراتيجي كالجدارات الشخصيَّة، كجدارات التكجُّ
  كنظـ  -ضركرة قياـ المؤسسات التعميميَّة بإعداد نماذج جدارة لأداء كظيفة مدير مدرسة، مثؿ: )نظـ التعييف

لمؤسسات التعميميَّة عمى تحديد الفجكة بيف الجدارات كنظـ تقييـ الأداء(؛ لأف ىذه النماذج ستساعد ا -الترقية 
.  الحالية المتكافرة كالجدارات المرغكب الكصكؿ فييا مستقبلبن

  تكجيو المراكز البحثيَّة المصريَّة إلى مراجعة أدبيات تغذية الجدارات، كاقتراح نماذج تيلبئـ مدير المدرسة في
.  مصرى

 يرم المدارس، كتيحدِّد ملبمح الأداء المتميِّز، كتيفرِّؽ بينو كبيف الأداء تطبيؽ بحكث إجرائيَّة تتناكؿ جدارات مد
 العادم.

  إجراء العمميات التدريبيَّة بشكؿ مستمر؛ لرفع كفاءة جدارات مديرم المدارس، كمكاكبة التغيرات الإداريَّة
 كالتكنكلكجيَّة الحديثة.

 :معيد إعداد مديرم المدارس(؛ بحيث يتبع  إنشاء معيد متخصِّص لإعداد مديرم المدارس تحت ميسمَّى(
عداد مديرم المدارس.                           نشاء فركع لو في المحافظات، كيختصُّ بتأىيؿ كا    كزارة   التربية كالتعميـ، كا 

 أولًا: المراجع العربية:
المدرسية في  (: تصكر مقترح لتطكير نظاـ اختيار القياداتَُِٕ( أحمد إبراىيـ سممى أرناؤكط ) (3

 مصر في ضكء خبرتي سنغافكرة كفنمندا، مجمة كمية التربية، جامعة بني سكيؼ، ديسمبر.
(: الجدارات الجكىرية "الطاقة نحك التفكؽ"، الدليؿ التنمكم لمفرد َُِٕإبراىيـ الخمكؼ الممكاكم ) (9

 كالمؤسسة، الكراؽ لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف.
 ، دار صادر، بيركت.ُٓف العرب، الطبعة الثالثة، المجمد (: معجـ لساََُِابف منظكر ) (1
 (: معجـ المغة العربية المعاصرة، عالـ الكتب، القاىرة.ََِٖأحمد مختار عمر كآخركف ) (4
(: العكامؿ المؤثرة في صنع القرار الإدارم المدرسي، رسالة ماجستير، َُِِأسعد دركيش مفتي )  (9

 غير منشكرة، جامعة أـ القرل.
 (، القاىرة.ََِٕ( لسنة )ُٓٓ(: قانكف رقـ )ََِٕمصر العربيَّة )جميكرية  (6
(، بإصدار    ََِٕ( لسنة )َِْٖ(: قرار رئيس مجمس الكزراء رقـ )ََِٕجميكرية مصر العربيَّة ) (2

 ـ.ََِٕلسنة  ُٓٓاللبئحة التنفيذيَّة لمقانكف رقـ 
ي تحسيف الأداء التنظيمي لممكارد (: دكر الجدارات الإداريَّة فَُِٕسامح عبد المطمب إبراىيـ عامر) (4

البشرية "رؤية تنمكية لممؤسسة التعميميَّة"، المؤتمر الدكلي لمعيد التخطيط القكمي" نحك تعميـ داعـ 
 ،"  مايك. ٖ-ٔلمتنمية المستدامة في مصرى

 (:التمييز بيف الكفاءة كالفعالية كالفاعمية كالأداء، جامعة فرحات عباس، سطيؼَُُِشكقي بك رقبة ) (9
 الجزائر. –
(: دبمكماسية القيادة بالذكاء العاطفي، مركز الخبرات المينية ََِٗعبد الرحمف تكفيؽ ) (31

 للئدارة)بميؾ(، القاىرة.
(: الجدارات الكظيفية اللبزمة لمقيادات الأكاديمية ََِِعبد الناصر محمد رشاد، ىشاـ سيد عباس ) (33

ة لمتربية المقارنة كالإدارة التعميميَّة، مجمة الإدارة بالجامعات المصريَّة "تصكر مقترح"، الجمعية المصريَّ 
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 التربكيَّة، العدد الخامس كالعشركف، يناير.
(: استراتيجية مقترحة لمتنمية الإداريَّة المبنية عمى الجدارة َُِٗعبير جلبؿ أبك العينيف حسانيف ) (39

"، في ضكء الاتجاىات العالمية المعاصرة "دراسة ميدانية لمديرم المدارس  الثانكية العامة في مصرى
 رسالة دكتكراه منشكرة، كمية التربية، جامعة بنيا.

(: الجدارات القيادية كتحسيف الأداء المدرسي في جميكرية مصر َُِٓعزة أحمد محمد الحسيني ) (31
الإدارة (، الجمعية المصريَّة لمتربية المقارنة ك ٓالعربيَّة، مجمة الإدارة التربكيَّة، السنة الثانية، العدد)

 التعميميَّة، يكنيك.
(: تطكير الأداء الإدارم لمديرم مدارس التعميـ الأساسي بجميكرية َُِٖعمر عبد الكريـ متكلي ) (34

مصر العربية في ضكء معايير القيادة كالحككمة، رسالة ماجستير، غير منشكرة، كمية التربية، جامعة 
.  الفيكـ

، مجمة جسر التنمية، المعيد العربي لمتخطيط، (: الجدارة في العمؿَُِٖفيد يكسؼ الفضالة ) (39
 .ُْالككيت، العدد 

(: الكفاءة: مفيكميا، أنكاعيا كخصائصيا، مجمة الباحث، المدرسة العميا َُُِكماؿ فرحاكم ) (36
 .ْللؤساتذة بكزريعة، الجزائر، العدد

تاب الجامعي، (: إدارة المعرفة، الأكاديمية الحديثة لمكََِِمحمد الفاتح محمكد بشير المغربي ) (32
 القاىرة.

(: درجة ممارسة مديرم المدارس لمميارات الناعمة في كلاية َُِٖمحمد سميماف مفضي الجرايدة ) (34
صكر بسمطنة عماف، مجمة بحكث عربية في مجالات التربية النكعية، رابطة التربكييف العرب، العدد 

ُِ. 
ية في مصر، الإصدار الثالث، (: السياسات التعميمَُِٖمركز ىردك لدعـ التعبير الرقمي )  (39

 القاىرة.
(: معجـ المصطمحات الإداريَّة، المنظمة العربية لمتنمية ََِٕالمنظمة العربية لمتنمية الإداريَّة ) (91

 الإداريَّة، القاىرة.
(: الفعالية التنظيمية، مجمة البحث العممي في الآداب، كمية البنات َُِْنادية محمد صالح جمعة ) (93

 .ِ، ج ُٓكالتربية، جامعة عيف شمس، العددللآداب كالعمكـ 
(: دكر تطبيقات نظـ الجدارة في تطكير أداء مؤسسات التعميـ َُِِنكرة زايد عبد الرحمف الشيرم) (99

العاـ في المممكة العربيَّة السعكدية "رؤية استشرافية"، المجمة العممية، كمية التربية، جامعة أسيكط، 
 لسادس، يكنيو.المجمد السابع كالثلبثكف، العدد ا

(: جدارات مدير المدرسة "دليمؾ نحك التفكؽ في الأداء"، َُِٓنكرة عبد الله الخراشي كأخريات ) (91
 الجزء الأكؿ، مكتبة جرير، الرياض، المممكة العربيَّة السعكدية.

(: التنمية المينية المبنية عمى الجدارات لمعممي بعض مدارس َُِّىالة عبد المنعـ أحمد سميماف ) (94
غات التجريبية المتكاممة في مصرى "دراسة تحميمية"، مجمة دراسات تربكية كاجتماعية، كمية التربية، الم
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 ، يكليك.ّ، العدد ُٗجامعة حمكاف، المجمد 
(: دكر القيادة التحكيمية في تحسيف الأداء الإدارم لمديرم َُِْىبة الله أحمد أليـ عبد الحميـ ) (99

صر العربية، رسالة ماجستير، غير منشكرة، كمية التربية، جامعة مدارس التعميـ الأساسي بجميكرية م
.  الفيكـ

( ُْٔ(: قرار اعتماد بطاقات كصؼ أعضاء ىيئة التعميـ، قرار رقـ ) َُِٔكزارة التربية كالتعميـ ) (96
 ـ.َُِٔ/ٓ/ُّبتاريخ 

يمة (:المعجـ الأساسي في المصطمحات الإداريَّة العربيَّة القدَُِْياسر عبد الله سرحاف ) (92
 كالمعاصرة، المجمد الأكؿ، معيد الإدارة العامة، الرياض.
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