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  
ترجع جذور حركة الجدارة إلى تغییر السیاق الاقتصادي والسیاسي في أواخر القرن 

 Mc Clellandالعشرین مع مفھوم الجدارة الإداریة الذي نشأ إلى حد كبیر من عمل ماك كلیلاند 
 الاستشاریة حیث كلفت من قبل جمعیة الإدارة الأمریكیة Mc Berم، ومجموعة ماك بیر ١٩٧٣عام 

بعمل دراسة في بدایات الثمانینیات من القرن الماضي لحل مشكلة صادفتھا وزارة الخارجیة 
 المتحدة الأمریكیة تتعلق باختبارات القبول لشغل إحدى الوظائف القیادیة، كما تبنتھا حكومة المملكة

البریطانیة، ثم أخذ أسلوب الجدارة یتحول بسرعة كواحد من أكثر النماذج السائدة لإدارة وتقییم 
القیادة والتطویر في المملكة المتحدة، وعلى الرغم من الجذور العامة والتشابھ في المصطلحات 

 القرن الماضي شھدت المستخدمة في المملكة المتحدة والولایات المتحدة الأمریكیة، إلا أن نھایات
 بین ثلاث Sparrowاختلافاً في الطریقة التي یجري بھا تطبیق مفاھیم الجدارات حیث میز سبارو 

  :)١(فئات رئیسة لھذا الأسلوب كما یلي 
  وقد تطور ھذا الأسلوب في المملكة المتحدة التي اعتمدت في :)الفنیة الوظیفیة(الجدارة الإداریة 

یل الوظیفي لأدوار الوظیفة لتحدید المعاییر المتوقعة للسلوك في مكان المقام الأول على التحل
  . العمل، وھذا الأسلوب ھو أكثر وضوحاً في الاستخدام لتحدید المؤھلات المھنیة

  الجدارات السلوكیات التي تؤدي إلى تحسین الأداء، وتستمد من عمل بویتزس وزملائھ في
 أمریكا والتي حددت الجدارات السلوكیة  للاستشارات فيMac Berمجموعة مالك بیر 

  .المدیرین الفاعلین
  الذي حول الاھتمام من الفرد إلى المنظمة) الجدارة المحوریة الإستراتیجیة(الجدارة التنظیمیة (

  .والعملیات الإداریة التي تؤدي إلى تعزیز الابتكار والأداء
 ,Nully Marzano ى وقد حدد علماء الإدارة أمثال مارزانو ووترز وماك نولت  

Waters, and Mc   
بناء على تحلیل العدید من الدراسات، وإجراء البحوث لتحلیلات جدارات قادة المدارس، 

 Northوالتقاریر الصادرة من شركة استشاریة للسیاسة التعلیمیة من ولایة شمال كارولینا 
Carolina دة الأمریكیة عن الجدارات یعملون لحساب صندوق التعلیم بشیكاغو في الولایات المتح

جدارة : الناجحة لقادة المدارس، ثم تحدید ثماني جدارات للقیادة المدرسیة الناجحة على النحو التالي
البصیرة النافذة فیھا یشترك القادة مع الآخرین في منظماتھم والمجتمع في تأسیس رؤیة مشتركة 

التحدیات المجابھة، وجدارة الإلھام من لمدارسھم وما یجب أن تكون علیھ في المستقبل مع توقع 
خلالھا یعزز نشاط العاملین والأسر والمجتمع القبول التغییرات، والجدارة الإستراتیجیة تمكنھ من 

                                                             

(1) Bolden, R., Gosling, J.,(2006). Leadership Competencies: Time to Change the Tune, 
University of Exeter, 2006, UK, 20(2).P-P: 148-149.  
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تحدید نقاط القوة والتحدیات في المنظمة وتحدید سبل الاستفادة من نقاط القوة ومعالجة التحدیات التي 
ین كل نشاط للمدرسة مع الرؤیة وجعل المدرسة أكثر فعالیة تواجھھ، وجدارة الانضباط للتوفیق ب

وأكثر نجاحا، وجدارة الثقة لكونھ وثیق الصلة مع الموظفین والأسر والمجتمع فان كسب الثقة یمكنھم 
من المشاركة، وجدارة التوجھ نحو الإجرائیة تظھر في كیفیة البدء في الإجراءات، وجدارة الحسم 

 اتخاذ القرارات من أجل دعم رؤیة المدرسة بناء على المعلومات والمدخلات یدرك القادة الحاجة إلى
الواضحة، والجدارة الأخلاقیة عبارة عن مبادئ اخلاقیة واضحة تمكن القائد من القیام بالشيء 

  .)١(الصحیح بدلاً من الخیار الأكثر جاذبیة 
قیادة أو قیاس الأداء وتتمثل أھمیة الجدارة في وضع إطار أو معاییر لتحدید فعالیة ال

الوظیفي لدي القیادات، وتحقیق التوافق بین الأفراد والتوجھات والأھداف الإستراتیجیة للمؤسسة، 
كما تفید في تحسین الأداء العام لھا وزیادة قدرتھا التنافسیة، وزیادة فعالیة برامج التدریب والتطویر 

عدل التدویر الوظیفي، بل تعد الجدارات معیار وتحسین عملیة اختیار القادة والموظفین، والحد من م
  . )٢(التمیز المؤسسة بناء على ما تمتلكھ من خبرات وكفاءات بشریة لدیھا 

وبناء على ما تقدم یتضح أن المدارس تواجھ ضغوطاً متزایدة للتغییر والتكیف للوفاء 
 الحاجة إلى التطویر بمتطلبات التقییمات القومیة والدولیة، والمدارس الحكومیة خاصة في أمس

بطریقة نشطة واعیة، وتعد عملیة التطویر من أھم التحدیات التي تواجھ مدراء المدارس، فضلا عن 
اتساع نطاق مسئولیاتھم، وتعقد منظومة عملھم مما یفرض ضرورة تمیز قادة المدارس بالجدارات 

 ونشاطات المدرسة داخلیا القیادیة التي تھدف إلى تعزیز قدرات تحسین الأداء في مختلف عملیات
ومسئولیة اختیار القیادات المدرسیة مسئولیة صعبة تقع على عاتق القیادات التعلیمیة في . وخارجیا

المستویات الإداریة العلیا، ولم تعد عملیة اختیار مدیر مدرسة قاصرة على مجموعة من الاختبارات 
لمدارس الحكومیة لیتماشى مع الاتجاھات والمقابلات فقط، بل لابد من تطویر نظام اختیار قادة ا

العالمیة والمحلیة؛ ومن ثم یسعى البحث الراھن محاولاً التعرف على طبیعة الجدارات القیادیة 
لمدیري المدارس بكلَّ من الكویت وانجلترا، كنتاج طبیعي للقوى والعوامل الثقافیة المؤثرة في كلَّ 

  .من الدولتین
  

ت التعلیمیة لمدارس التعلیم العام تواجھ بتحدیات عدیدة ومتنوعة، تجمع بین أصبحت القیادا
العولمة وتجلیاتھا والتقدم العلمي والتقني وثورة المعرفة والمعلومات والتوجھ الدیمقراطي والتدویل 

م والھیمنة الدولیة وتحدى التنمیة ومتطلبات التنمیة المستدامة وحتمیة وتعلیم والرقمیة وصحیة تعلی
مھارات وجدارات القرن الحادي والعشرین، وقد صَحِبَ ذلك تغییر المدرسة لفلسفتھا وأدوارھا 
وأھدافھا وبالتالي تغییر في أدوار مدیر المدرسة؛ فمن میسر للعمل إلى مطور وقائد للتغییر، ومن 

، رئیس یصدر الأوامر إلى داعم وموجھ، ومن إداري إلى قائد صاحب رؤیة یؤثر ویلھم ویحفز
ویغرس الثقة في نفوس العاملین ویشركھم في القیادة، ویزید من دافعیتھم ویشجعھم على الإبداع، 

  . )٣(ویمنح كل عضو اھتماماً فردیاً خاصاً، ویرتقي باھتماماتھم واحتیاجاتھم لیصنع منھم قادة آخرین 

                                                             

(1) Johnston, Howard.; Williamson, Ronald. (2014): Leading School in an Era of 
Declining Resources, Routledge Taylor & Francis Group, New York. P-P:24-25  

الجدارات القیادیة لدى رؤساء الأقسام الأكادیمیة بجامعة الملك خالد وعلاقتھا ): " م٢٠٢٠(عبیر محفوظ أل مداوى ) ٢ (
 .  ١٦٧ – ١٦٦:  ص- ص ،)٨٣(، ع مجلة الفتح، "بتحقیق العدالة التنظیمیة 

، مكتبة النھضة الأزمة وتطلعات المستقبل: م في زمن التحدیاتتطویر التعلی): م٢٠٠٤(أحمد إسماعیل حجي ) ٣ (
 .  ٥-المصریة، القاھرة، ص 
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 عائق مدیر وانطلاقا من واقع التنمیة الإداریة على وجھ العموم والمسئولیة الملقاة على
المدرسة خاصة، كونھ المسئول الأول عن تنفیذ متطلبات العمل، كما أنھ المسئول عن جمیع ما یتعلق 
بالنواحي الإداریة والفنیة وعن النواحي المالیة الخاصة بموارد المدرسة وعن الإشراف الإداري 

مدیر المدرسة في القیام والفني وتطویر الأعمال الفنیة والإداریة في المدرسة، إلا أن ضعف أداء 
بأدواره ومھامھ الموكلة إلیھ، وانعدام ثقة المجتمع بمدیر المدرسة وھیئة التدریس في إمكانیة قیامھم 
بأي تجدید تربوي أو التخطیط لھ بشكل سلیم ومتكامل وتنفیذه داخل المدرسة، مع نقص الإمكانات 

ي بعض التخصصات، وحاجة أفراد الإدارة المادیة والبشریة لدى العاملین داخل المدرسة وعجزھم ف
  .)١ (المدرسیة إلى اكتساب الأسس والمھارات العلمیة اللازمة لصنع القرارات

لقد أصبحت المدارس في أمس الحاجة للجدارات القیادیة التي تھدف إلى تحسین الأداء 
ام على رأس المال المدرسي وتعزیز القدرات التنافسیة للمنظمات التعلیمیة عن طریق تركیز الاھتم

البشري بشكل عام، والقیادات المدرسیة بوجھ خاص، وتكمن أھمیة القیادة المدرسیة في مواجھة 
التحدیات والتطورات الحدیثة، وكذلك من خلال التأثیر على اتجاھات المعلمین وتنمیة مھاراتھم 

لعملیة التعلیمیة وتغییر دوافعھم وتحویلھا للصالح العام للمؤسسة، وتحسین مستوى مخرجات ا
بصورة ترضي جمیع أطراف المجتمع، وھذا ما یدعو إلى ضرورة الوقوف على مدى توفر 

  .)٢(الجدارات القیادیة لقادة المدارس 
كما أوصت العدید من الدراسات السابقة بضرورة إعداد نماذج جدارة لأداء قادة المدارین 

 )٢٠١٨(، وخاطر )٥( )٢٠١٧(والغامدي ، )٤ ()٢٠١٦(، والقطان )٣ ()٢٠١٥(مثل دراسة یوسف 
 2001(، وسامبي )٩ ()٢٠٢١(، والأسمري )٨ ()٢٠٢٠(، والعنزي )٧ ()٢٠١٩(، وحسین )٦(

                                                             

مجلة كلیة تقویم الإدارة المدرسیة في ضوء المعاییر القومیة للتعلیم المصري، ): " م٢٠٠٧(سمیحة على مخلوف ) ١ (
 .  ٣٥٦ -، ص )٧(، ع التربیة، جامعة الفیوم

مجلة ، "ا لجدارات القیادیة وتحسین الأداء المدرسي في جمھوریة مصر العربیة): " م٢٠١٥(عزة أحمد الحسیني ) ٢ (
  .  ١٥ -، ص)٢(، ج )٥(، ع الإدارة التربویة

 دراسة میدانیة مقارنة بین -دور نماذج الجدارة في إدارة التعلیم قبل الجامعي ): " م٢٠١٥(أدھم محمد یوسف ) ٣ (
ص ، )١( جامعة بورسعید، ع مجلة البحوث المالیة والتجاریة،، "ظ بورسعید المؤسسات الحكومیة والخاصة في محاف

  .  ٣٨-١٦:  ص-
الكفایات اللازمة للقیادة التربویة لدى مدیري مدارس التعلیم العام بدولة الكویت ): " م٢٠١٦(عروب أحمد القطان ) ٤ (

، المجلة التربویة، كلیة التربیة، جامعة "سیةووسائل تنمیتھا من وجھة نظر الطالبات المعلمات بكلیة التربیة الأسا
  .  ٢١٨-١٨٦: ص-، ص)١(، ج )٤٤(سوھاج، ع 

المھارات القیادیة لقادة مدارس التعلیم العام للحد من تأثیرات المجتمع المحلى ): " م٢٠١٧(محمد على الغامدي ) ٥ (
، ج )٣٦(، جامعة الأزھر، ع  كلیة التربیةمجلة، " دراسة حالة بمحافظتي الخرج والدلم-بالمملكة العربیة السعودیة 

  .   م٢٠١ - ١٧٦: ص-، ص)٢(
آلیات مقترحة لتطویر أداء القیادات التعلیمیة بجمھوریة مصر العربیة في ضوء ): " م٢٠١٨(محمد ابراھیم خاطر ) ٦ (

، ج )٥(لإدارة التعلیمیة، ع ، الجمعیة المصریة للتربیة المقارنة وامجلة الادارة التربویة" مدخل بناء الجدارة المھنیة 
  .  ٢٣٩-٢١٨: ص-، ص)٢(

التجارب عالمیة للتنمیة الإداریة المبنیة على الجدارات لمدیري المدرسة ): " م٢٠١٩(سلامة عبد العظیم حسین ) ٧ (
  .  ١٤٨-١٢٦: ص-، ص)١(، ج )٧(، الجمعیة المعرفة لأصول التربیة، ع مجلة المعرفة التربویة، "الثانویة 

الاحتیاجات التدریبیة لقادة المدارس الثانویة بمدیة الریاض في ضوء مدرسة ): " م٢٠٢٠(ایف عماش العنزي ن) ٨ (
  .   ١٢٩ - ٩٢:  ص-، ص )١٢(، ع مجلة جامعة تبوك للعلوم الإنسانیة والاجتماعیة، "المستقبل 

ھنیة المستدامة لقادة المدارس الثانویة دور مشرفي القیادة المدرسیة في التنمیة الم): "م٢٠٢١(صالح سعد الأسمري ) ٩ (
  ).  ٢(، م )٧(، جامعة الأمیر سلطان بن عبد العزیز، ج مجلة العلوم التربویة، "بمدینة تبوك 
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Siambi() حیث أشارت إلى أن قادة المدارس ھم الركیزة الأساسیة الأولى لنمو وتقدم وتطور )١ ،
ددة تتناسب مع المتغیرات المدرسة، وأنھ یجب أن یمتلك قادة المدارس جدارات متطورة ومتج

المعاصرة بما یحقق أعلي مستوى ممكن من الأداء؛ لذا أمكن صیاغة مشكلة البحث الراھن في 
  : التساؤل الرئیس التالي 

مѧѧѧا الجѧѧѧدارات القیادیѧѧѧة الواجѧѧѧب توافرھѧѧѧا لѧѧѧدى مѧѧѧدیري مѧѧѧدارس التعلѧѧѧیم العѧѧѧام بѧѧѧدولتي،          
مѧѧѧѧؤثرة فѧѧѧѧي كѧѧѧѧلَّ؟ ویتفѧѧѧѧرع مѧѧѧѧن ھѧѧѧѧذا    الكویѧѧѧѧت وانجلتѧѧѧѧرا، فѧѧѧѧي ظѧѧѧѧل القѧѧѧѧوى والعوامѧѧѧѧل الثقافیѧѧѧѧة ال   

  :التساؤل التساؤلات الفرعیة التالیة
  ما الإطار المفاھیمي للجدارات القیادیة لمدیري المدارس؟  )١
  ما أھم أبعاد الجدارات القیادیة، وسمات القائد الجدید؟ )٢
مѧѧѧѧا واقѧѧѧѧع اختѧѧѧѧصاصات مѧѧѧѧدیري المѧѧѧѧدارس والجѧѧѧѧدارات القیادیѧѧѧѧة الواجѧѧѧѧب توافرھѧѧѧѧا لѧѧѧѧدیھم       )٣

  یت وانجلترا في ضوء القوى والعوامل الثقافیة المؤثرة؟بكل من الكو
  

محاولѧѧѧة تحدیѧѧѧد الجѧѧѧدارات القیادیѧѧѧة الواجѧѧѧب توافرھѧѧѧا لѧѧѧدى       " یѧѧѧستھدف البحѧѧѧث الѧѧѧراھن   
الكویѧѧѧѧت وانجلتѧѧѧѧرا فѧѧѧѧي ظѧѧѧѧل القѧѧѧѧوى والعوامѧѧѧѧل الثقافیѧѧѧѧة  : مѧѧѧѧدیري مѧѧѧѧدارس التعلѧѧѧѧیم العѧѧѧѧام بѧѧѧѧدولتي 

  : وذلك من خلال" المؤثرة 
  المفاھیم النشأة، الخصائص والأھمیة-المفاھیمي للجدارات القیادیة التعریف بالإطار .  
 أبعاد الجدارات القیادیة وسمات القائد الجدیر.  
  

الجѧѧѧѧѧدارات القیادیѧѧѧѧѧة " تنبثѧѧѧѧѧق أھمیѧѧѧѧѧة البحѧѧѧѧѧث الѧѧѧѧѧراھن مѧѧѧѧѧن أھمیѧѧѧѧѧة التعریѧѧѧѧѧف بطبیعѧѧѧѧѧة    
لقیادیѧѧѧة وسѧѧѧمات القائѧѧѧد  بجانѧѧѧب تحدیѧѧѧد أبعѧѧѧاد الجѧѧѧدارات ا  " لمѧѧѧدیري مѧѧѧدارس التعلѧѧѧیم العѧѧѧام وقادتѧѧѧھ   

 والمعѧѧѧالم الرئیѧѧѧسة لواقѧѧѧع الجѧѧѧدارات القیادیѧѧѧة لمѧѧѧدیري مѧѧѧدارس التعلѧѧѧیم العѧѧѧام   - مѧѧѧن ناحیѧѧѧة -الجѧѧѧدیر
      لѧѧѧي كѧѧѧؤثرة فѧѧѧة المѧѧѧل الثقافیѧѧѧوى والعوامѧѧѧوء القѧѧѧي ضѧѧѧرا فѧѧѧت وانجلتѧѧѧن الكویѧѧѧلَّ مѧѧѧة  -بكѧѧѧن ناحیѧѧѧم 

:  قادتѧѧѧѧھ وقیاداتѧѧѧѧھ  ھѧѧѧѧذا بجانѧѧѧѧب الاھتمѧѧѧѧام العѧѧѧѧالمي والمتزایѧѧѧѧد بتطѧѧѧѧویر التعلѧѧѧѧیم بتطѧѧѧѧویر     -أخѧѧѧѧرى 
اختیѧѧѧѧѧارا وإعѧѧѧѧѧداداً وتحѧѧѧѧѧدیثاً لمواكبѧѧѧѧѧة متطلبѧѧѧѧѧات بنѧѧѧѧѧاء مجتمѧѧѧѧѧع كѧѧѧѧѧویتي قѧѧѧѧѧادر علѧѧѧѧѧى مواجھѧѧѧѧѧة           

ھѧѧѧѧذا بجانѧѧѧѧب الأسѧѧѧѧباب  . المѧѧѧѧستحدثات المتلاحقѧѧѧѧة والتقنیѧѧѧѧة التطبیقیѧѧѧѧة ومѧѧѧѧا تفرضѧѧѧѧھ مѧѧѧѧن تحѧѧѧѧدیات   
  :التالیة
            تفادةѧѧѧѧѧى الاسѧѧѧѧل علѧѧѧѧة وتعمѧѧѧѧدارات القیادیѧѧѧѧة الجѧѧѧѧدر أھمیѧѧѧѧة تقѧѧѧѧشریة واعیѧѧѧѧوادر بѧѧѧѧوین كѧѧѧѧتك

  .صوى منھا في عملیات الإدارة المتنوعةالق
     ،ةѧѧѧѧت خاصѧѧѧѧة الكویѧѧѧѧي، ودولѧѧѧѧع العربѧѧѧѧا المجتمѧѧѧѧر بھѧѧѧѧي یمѧѧѧѧصادیة التѧѧѧѧروف الاقتѧѧѧѧة الظѧѧѧѧطبیع

الأمѧѧѧر الѧѧѧذي یتطلѧѧѧب مواكبѧѧѧة المѧѧѧستجدات العالمیѧѧѧة، وھѧѧѧو مѧѧѧا یحѧѧѧُتم الأخѧѧѧذ بالجѧѧѧدارات القیادیѧѧѧة   
  .عند اختیار مدیري المدارس الحكومیة

  
لبحث الراھن من التعریف بالإطار المفاھیمي للجدارات القیادیة لمدیري المدارس  اینطلق

 بواقع الجدارات القیادیة لمدیري المدارس بدولتي الكویت مروراًوأھم أبعادھا وسمات الجدیر ، 
                                                             

(3) Siambi, James. (2021)." The effect of self-leadership competencies on the perceived 
ability of school leaders to cope with COVID-19 pandemic crisis challenges in Jeddah 
schools," Saudi Arabia. Journal of Educational Studies, 7(1). P-P:52-86.  



 

   ١٥٦٣

 محاولة تحدید المعالم الرئیسة بھدفوانجلترا في ضوء القوى والعوامل الثقافیة المؤثرة في كلَّ، 
الكویت وانجلیزا في : دارات القیادیة الواجب توافرھا لدى مدیري مدارس التعلیم العام بدولتي للج

ظل القوى والعوامل الثقافیة المؤثرة فى كلَّ ، ولعل ذلك یناسبھ انتھاج المنھج الوصفي التحلیلي 
  :  التالیة في المحاور) إجراءات البحث الراھن( تحدید یمكنمنھجاً للبحث الراھن، وبناءً علیھ 

  .الإطار المفاھیمي للجدارات القیادیة لمدیري المدارس وأبعادھا وسمات القائد الجدیر) أولاً(
  . المفاھیم والنشأة، الخصائص والأھمیة: الإطار المفاھیمي للجدارات القیادیة  ) أ(
  . أبعاد الجدارات القیادیة وسمات القائد الجدیر ) ب(

 المدارس بكل من الكویت وانجلترا في ضوء القوى واقع الجدارات القیادیة لمدیري) ثانیا(
  .والعوامل الثقافیة المؤثرة

واقع الجدارات القیادیة لمدیري المدارس بالكویت في ضوء القوى والعوامل الثقافیة ) أ(
  . المؤثرة

واقع الجدارات القیادیة لمدیري المدارس بإنجلترا فى ضوء القوى والعوامل الثقافیة ) ب(
  .المؤثرة

یمكن تناول محوري البحث الراھن بالوصف والتحلیل ) المنھج الوصفي التحلیلي(توظیف وی
  :على النحو الفصلي التالي

  .الإطار المفاھیمي للجدارات القیادیة لمدیري المدارس وأبعادھا وسمات القائد الجدیر) أولاً(
  ائص والأھمیةالنشأة والمفاھیم، الخص: الإطار المفاھیمي للجدارات القیادیة) أ(    

  النشأة والمفاھیم:  الجدارات القیادیة لمدیري المدارس )١(
مصطلح الجدارة من المصطلحات الحدیثة نسبیا في علم إدارة الموارد البشریة، حیث 

م نتیجة وجود مشكلة واجھت وزارة الخارجیة الأمریكیة تتعلق ١٩٧١ترجع بدایات ظھوره إلى عام 
حدى الوظائف، وھي أن الاختبارات اللازمة لشغل ھذه الوظائف بالمواصفات اللازمة للاختبار الإ

لم تكن كافیة في ھذا الوقت، ومن ثم لجأت إلى الخبیر الإداري ماك كلیلاند ولحل ھذه المشكلة طلب 
قائمتین بأسماء شاغلي ھذه الوظیفة، حیث تقتصر القائمة الأولى على أسماء الموظفین المشھود لھم 

غض النظر عن نتائجھم في اختبارات القبول، بینما تشمل الثانیة العاملین ذوى بالكفاءة والتفوق ب
الأداء المتدني فقط ثم قام بعمل دراسة میدانیة بھدف التعرف على الخصائص المشتركة بین 
الموظفین ذوي الأداء المتمیز في العمل ولا یتمتع بھا الآخرون، وبذلك استنبط قائمة الخصائص 

 تمیز المتفوقین عن الباقین وأطلق على ھذه الخصائص لاحقا اسم نموذج الجدارة التي) الجدارات(
اللازم لشغل ھذه الوظیفة، وتوالت الدراسات في أسالیب تبین الجدارات وتطبیق نماذج الجدارة في 

  .)١(م ١٩٨٠إدارة الموارد البشریة بدایة من جھود فولي 
      ѧѧѧات المكتѧѧѧارت أدبیѧѧѧسعینیات أشѧѧѧة التѧѧѧي نھایѧѧѧا فѧѧѧى أن   أمѧѧѧراد إلѧѧѧي الإدارة الأفѧѧѧب الأمریك

الجѧѧѧѧدارات تѧѧѧѧساعد منظمѧѧѧѧات الأعمѧѧѧѧال فѧѧѧѧي التركیѧѧѧѧز علѧѧѧѧى الѧѧѧѧسمات الخاصѧѧѧѧة بѧѧѧѧالأفراد العѧѧѧѧاملین      
والواجѧѧѧب توافرھѧѧѧا لѧѧѧدیھم الغѧѧѧرض إنجѧѧѧاز الأعمѧѧѧال والمھѧѧѧام الموكلѧѧѧة إلѧѧѧیھم بنجѧѧѧاح، كمѧѧѧا تѧѧѧسھم            

       ѧѧѧاملین وبالتѧѧѧاس أداء العѧѧѧھ لقیѧѧѧن إتباعѧѧѧلوب الممكѧѧѧة الأسѧѧѧي معرفѧѧѧدارات فѧѧѧع  الجѧѧѧط الأداء مѧѧѧالي رب
  .)٢(توجھات استراتیجیات الأعمال في المنظمة 

                                                             

دور الجدارات الوظیفیة في تحسین الأداء التربوي لدى موظفي مدیریات الشباب ): " م٢٠١٧(خلدون عبد االله مطلق ) ١ (
  .  ١١- جامعة أم درمان الإسلامیة، ص-یر منشورة  غ-، دكتوراة "ومرافقھا في الأردن 

، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع،  مدخل شمولي- إدارة الجدارات والمواھب ): م٢٠١٨(حمید الطائي وزمیلاه ) ٢ (
  .  ٧٥ -الأردن، ص 



 

   ١٥٦٤

وارتبطѧѧѧѧت نѧѧѧѧشأت مفھѧѧѧѧوم الجѧѧѧѧدارة بوجѧѧѧѧود مѧѧѧѧشكلة تتعلѧѧѧѧق بإخفѧѧѧѧاق اختبѧѧѧѧارات القبѧѧѧѧول      
علѧѧѧѧى دقتھѧѧѧѧا وتعقیѧѧѧѧده الѧѧѧѧشغل إحѧѧѧѧدى الوظѧѧѧѧائف الحѧѧѧѧساسة فѧѧѧѧي عمѧѧѧѧل اختیѧѧѧѧارات صѧѧѧѧحیحة بѧѧѧѧین         

       ѧѧѧین نتѧѧة بѧѧد علاقѧѧѧھ لا توجѧѧت أنѧѧث ثبѧѧѧة، حیѧѧشغل الوظیفѧѧدمین لѧѧستوى   المتقѧѧѧین مѧѧارات وبѧѧائج الاختب
الأداء الفعلѧѧѧѧي للنѧѧѧѧاجحین مѧѧѧѧنھم فѧѧѧѧي میѧѧѧѧدان العمѧѧѧѧل بعѧѧѧѧد التعیѧѧѧѧین، والتعѧѧѧѧرف علѧѧѧѧى الخѧѧѧѧصائص          
المѧѧѧѧشتركة بѧѧѧѧین المѧѧѧѧوظفین ذوي الأداء المتمیѧѧѧѧز فѧѧѧѧي العمѧѧѧѧل ولا یتمتѧѧѧѧع بھѧѧѧѧا الآخѧѧѧѧرون، ومѧѧѧѧن ثѧѧѧѧم   
صѧѧѧدرت نمѧѧѧاذج للجѧѧѧدارات توضѧѧѧح الخѧѧѧصائص التѧѧѧي تمیѧѧѧز بعѧѧѧض مѧѧѧن المѧѧѧوظفین عѧѧѧن الآخѧѧѧرین،    

 التوسѧѧѧع فѧѧѧي تطبیѧѧѧق نمѧѧاذج الجѧѧѧدارة الملائمѧѧѧة لكѧѧѧل وظیفѧѧة مѧѧѧن خѧѧѧلال إدارة المѧѧѧوارد البѧѧѧشریة    وتѧѧم 
)١(.  

وظھѧѧѧѧѧѧѧѧر أسѧѧѧѧѧѧѧѧلوب الجѧѧѧѧѧѧѧѧدارة كمѧѧѧѧѧѧѧѧدخل حѧѧѧѧѧѧѧѧدیث الإدارة المѧѧѧѧѧѧѧѧوارد البѧѧѧѧѧѧѧѧشریة علѧѧѧѧѧѧѧѧى      
أسѧѧѧѧѧѧѧس المѧѧѧѧѧѧѧصطلحات الѧѧѧѧѧѧѧسلوكیة والأداء مѧѧѧѧѧѧѧع جѧѧѧѧѧѧѧدارة العمѧѧѧѧѧѧѧل، وتطѧѧѧѧѧѧѧور مفھѧѧѧѧѧѧѧوم الجѧѧѧѧѧѧѧدارة     

قیѧѧѧѧѧѧѧادة وتطویرھѧѧѧѧѧѧѧا، حیѧѧѧѧѧѧѧث تعبѧѧѧѧѧѧѧر  وأصѧѧѧѧѧѧѧبح مѧѧѧѧѧѧѧن أكثѧѧѧѧѧѧѧر النمѧѧѧѧѧѧѧاذج الѧѧѧѧѧѧѧسائدة لإدارة وتقیѧѧѧѧѧѧѧیم ال  
الجѧѧѧѧѧѧدارة عѧѧѧѧѧѧن مجموعѧѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧѧن الخѧѧѧѧѧѧصائص الفردیѧѧѧѧѧѧة والمھѧѧѧѧѧѧارات والمعѧѧѧѧѧѧارف التѧѧѧѧѧѧي تѧѧѧѧѧѧؤدي      
إلѧѧѧѧѧى الأداء الفعѧѧѧѧѧال والمتمیѧѧѧѧѧز فѧѧѧѧѧي المنظمѧѧѧѧѧة ومѧѧѧѧѧن ثѧѧѧѧѧم تѧѧѧѧѧؤدي إلѧѧѧѧѧى نجѧѧѧѧѧاح المنظمѧѧѧѧѧة، وتѧѧѧѧѧѧم            
دمѧѧѧѧѧѧج المѧѧѧѧѧѧدارات فѧѧѧѧѧѧي إعѧѧѧѧѧѧداد توصѧѧѧѧѧѧیف الوظѧѧѧѧѧѧائف وتنمیѧѧѧѧѧѧة قѧѧѧѧѧѧدرات العѧѧѧѧѧѧاملین فѧѧѧѧѧѧي مختلѧѧѧѧѧѧف    

  .)٢(المؤسسات والمنظمات 
ѧѧѧالق  (شیر ویѧѧѧد الخѧѧѧسن وعبѧѧѧرا       ) حѧѧѧا كبیѧѧѧة واھتمامѧѧѧدم أولویѧѧѧن قѧѧѧلام أول مѧѧѧى أن الإسѧѧѧإل

بالجѧѧѧدارة وخѧѧѧص مѧѧѧن یقѧѧѧوم بѧѧѧإدارة بیѧѧѧت المѧѧѧال بѧѧѧشروط موضѧѧѧوعیة حیѧѧѧث قѧѧѧال تعѧѧѧال فѧѧѧي كتابѧѧѧھ        
ولا تؤتѧѧѧѧѧوا الѧѧѧѧѧسفھاء أمѧѧѧѧѧوالكم التѧѧѧѧѧي جَعѧѧѧѧѧَلَ االله لَكѧѧѧѧѧُمْ قِیَامѧѧѧѧѧًا  " العزیѧѧѧѧѧز بѧѧѧѧѧسم االله الѧѧѧѧѧرحمن الѧѧѧѧѧرحیم 

، یتѧѧѧضح مѧѧѧن خѧѧѧلال   )٥سѧѧѧورة النѧѧѧساء  " ( وَأَكѧѧѧْسُوھُمْ وقولѧѧѧوا لھѧѧѧم قѧѧѧولا معروفѧѧѧا    وَارْزُقѧѧѧُوھُمْ فِیھѧѧѧَا 
الآیѧѧѧة الكریمѧѧѧة أن الإسѧѧѧلام أولѧѧѧى اھتمامѧѧѧا كبیѧѧѧراً بالجѧѧѧدارة بѧѧѧل جعلھѧѧѧا رخѧѧѧصة لمѧѧѧن یقѧѧѧوم بѧѧѧادراه        
أمѧѧѧوال الغیѧѧѧر، وأن یѧѧѧتم اختیѧѧѧاره بنѧѧѧاءاً علѧѧѧى شѧѧѧروط جѧѧѧسدیة ومعنویѧѧѧة تمنحѧѧѧھ القѧѧѧوه فѧѧѧي وظیفتѧѧѧھ،     

ص الѧѧѧذي یجیѧѧѧد عملѧѧѧھ بإتقѧѧѧان فѧѧѧي مكانѧѧѧھ سѧѧѧامیة فѧѧѧي المجتمѧѧѧع، حیѧѧѧث        لѧѧѧذا وضѧѧѧع الإسѧѧѧلام الѧѧѧشخ   
تتمثѧѧѧل الѧѧѧشروط الجѧѧѧسدیة فѧѧѧي قدرتѧѧѧھ علѧѧѧى انجѧѧѧاز الأعمѧѧѧال بأفѧѧѧضل وأحѧѧѧسن وجѧѧѧھ، بینمѧѧѧا تتمثѧѧѧل         
الѧѧѧشروط المعنویѧѧѧة فѧѧѧي القѧѧѧوة العلمیѧѧѧة والتѧѧѧي تѧѧѧشمل الѧѧѧتمكن فѧѧѧي التخѧѧѧصص واسѧѧѧتغلال الإمكانѧѧѧات     

  .)٣(ومتابعة التطور والتجدید 
الم في عصر المعرفة والثورة المعلوماتیة والانفجار المعرفي، وفي ظل والیوم یعیش الع

التطورات المعرفیة والتكنولوجیة المتطورة والمتسارعة، أصبحت بحاجة إلى أنظمة قیادیة أكثر 
فعالیة لمواجھة التطورات الھائلة، لذلك أصبح من الضروري البحث عن أنظمة جدیدة وحدیثة 

لسریعة التي تطرأ على العالم، فلا بد من أن تكون القیادات ذا كفاءة عالیة المسایرة ھذه التطورات ا
وتكون جدیرة في إدارة المؤسسة سواء على حد المجتمع المحلي أو العالمي، والجدارة مھمة للمدیر 

                                                             

ریب أثناء الخدمة لدى معلمي برنامج تدریبي لتنمیة الجدارات التدریسیة والاتجاه نحو التد): "م٢٠١٨(حمدي محمود ) ١ (
مجلة بحوث عربیة في مجالات " الدراسات الاجتماعیة مرحلة التعلیم الأساسي في ضوء احتیاجاتھم التدریبیة المھنیة 

  .  ٥٦-، ص)١(، ج )١١(، رابطة التربویین العرب، ع التربیة التوعیة
  ارات المنتدى العربي لإدارة الموارد البشریة، ، إصددلیل الجدارات الوظیفیة):  م٢٠١٣(محمد أحمد إسماعیل  )٢ (

  .  ٥-ص
الجدارات الإداریة وعلاقتھا بإدارة الوقت لدى مدیري ): " م٢٠٢٢(أحمد نعیم حسن، وفاء یوسف عبد الخالق ) ٣ (

  .  ١٠٠١- ١٠٠٠: ص-، جامعة واسط، العراق، صمجلة لارك، "المدارس الإعدادیة من وجھة نظر المدرسین 
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على أنھا المطلب الأساسي للوفاء بالجودة في المؤسسات جنبا إلى جنب مع التعلیم والتدریب 
   .)١(ات المدیرین والتعرض وخبر

وحیѧѧل ذلѧѧك تѧѧرى الباحثѧѧة أن المѧѧدارس أصѧѧبحت فѧѧي أمѧѧس الحاجѧѧة للجѧѧدارات القیادیѧѧة التѧѧي     
تھدف إلى تحسین الأداء المدرسي وتعزیز القدرات التنافسیة للمنظمѧات التعلیمیѧة عѧن طریѧق تركیѧز             

سѧاس تطѧویر   الاھتمام على المال البشري بشكل عام، والقیادات المدرسیة بشكل خѧاص، حیѧث أنھѧم أ      
أي نظام مدرسي، وبѧرزت ضѧرورة تѧوافر الجѧدارات القیادیѧة لѧدى قѧادة المѧدارس الحكومیѧة لتحقیѧق                  

  .الیات وممارسات الأنشطة لتطویر وتحسین مستوى الأداء
أي صѧѧѧѧار جѧѧѧدیرا، وتعѧѧѧѧرف  " جѧѧѧدر " وتѧѧѧشتق المѧѧѧدارات فѧѧѧѧي اللغѧѧѧة العربیѧѧѧѧة مѧѧѧن كلمѧѧѧѧة     

ارات والمعѧѧѧѧارف والقѧѧѧѧدرات الشخѧѧѧѧѧصیة   إثبѧѧѧѧات القѧѧѧѧدرة علѧѧѧѧѧى اسѧѧѧѧتخدام المھѧѧѧѧ    : اصѧѧѧѧطلاحا بأنھѧѧѧѧا  
  .)٢(والاجتماعیة والمنھجیة في مواقف العمل والدراسة والتطور الشخصي 

وقѧѧѧѧد أتѧѧѧѧѧت كلمѧѧѧѧة الجѧѧѧѧѧدارات فѧѧѧѧي قѧѧѧѧѧوامیس ومعѧѧѧѧاجم اللغѧѧѧѧѧة العربیѧѧѧѧة مرادقѧѧѧѧѧة لمعѧѧѧѧѧاني       
: الاسѧѧѧتحقاق والأھلیѧѧѧة والتفѧѧѧوق، كمѧѧѧا عربѧѧѧت الجѧѧѧدارة إلѧѧѧى اللغѧѧѧة العربیѧѧѧة بمعѧѧѧاني عدیѧѧѧدة، وھѧѧѧي       

  . )٣(لمھارة والاقتدار، والخبرة وامتلاك المعارف الكفاءة وا
 مجموعѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧن التعریفѧѧѧѧѧѧات   - علѧѧѧѧѧى تنѧѧѧѧѧѧوع تخصѧѧѧѧѧصاتھم  -وقѧѧѧѧѧدم البѧѧѧѧѧاحثون والعلمѧѧѧѧѧاء   

وصѧѧѧف مكتѧѧѧوب لعѧѧѧادات العمѧѧѧل التѧѧѧي  " أنھѧѧѧا عبѧѧѧارة عѧѧѧن  : الاصѧѧѧطلاحیة للجѧѧѧدارة القیادیѧѧѧة، ومنھѧѧѧا 
جѧѧѧѧدارة القیادیѧѧѧѧة ال) حѧѧѧѧسین(وعѧѧѧѧرف  " )٤(یمكѧѧѧѧن قیاسѧѧѧѧھا واللازمѧѧѧѧة لتحقیѧѧѧѧق الأھѧѧѧѧداف المنѧѧѧѧشودة   

امѧѧѧѧتلاك المعѧѧѧѧارف والخبѧѧѧѧرات والقѧѧѧѧدرات التѧѧѧѧي تتѧѧѧѧیح للكѧѧѧѧوادر البѧѧѧѧشریة إعѧѧѧѧداداً جیѧѧѧѧداء       " بأنھѧѧѧѧا 
والإلمѧѧѧѧѧام بالمھѧѧѧѧѧارات التѧѧѧѧѧي تѧѧѧѧѧسھم فѧѧѧѧѧي رفѧѧѧѧѧع وتطѧѧѧѧѧویر مجѧѧѧѧѧال اختѧѧѧѧѧصاصھ معرفیѧѧѧѧѧا النظریѧѧѧѧѧة       
وتطبیقیѧѧѧا، إضѧѧѧѧافة إلѧѧѧѧى القѧѧѧѧیم الأخلاقیѧѧѧѧة التѧѧѧѧي تتѧѧѧѧواءم وتنѧѧѧѧسجم مѧѧѧѧع أھѧѧѧѧداف المؤسѧѧѧѧسة التعلیمیѧѧѧѧة   

   ".)٥(ا المجتمعیة ورسالتھ
مجموعة من القیم "  أن الجدارات القیادیة تعتبر عن ترى الباحثةوبناء على ما تقدم 

والمھارات والسلوكیات التي یجب توفرھا لدى القادة والمدیرین، والتي تؤثر على سلوكیاتھم 
 المنشودة بما ھو الإداریة بطریقة إیجابیة وحرفیة وتمیز في المواقف المختلفة، بحیث تحقق الأھداف

  ".متاح من إمكانیات وبطریقة تفوق الأداء العادي 
  .الخصائص والأھمیة: الجدارات القیادیة لمدیري المدارس) ٢ (

  :وتتمثل خصائص الجدارات القیادیة في الفكر التربوي

                                                             

(2) Thapa, K., B., (2016). Present and Importance levels leadership competencies of 
principals in Nepalese Schools. Journal of Advanced Academic Research (JAAR),3 
(1). P-112. 

  .١٠٧٦ –، دار الحدیث للنشر، القاھرة، ص القاموس المحیط): م٢٠٠٨(مجد الدین محمد یعقوب ) ٢ (
الجدارات المھنیة اللازمة لرؤساء الأقسام الأكادیمیة بجامعة أسیوط من وجھة نظر أعضاء ): " م٢٠١٨(أمل أحمد  )٣ (

  .٥٦-، ص)١(، ج )٥٦(، ع المجلة التربویة، كلیة سوھاج، " دراسة میدانیة -ھیئة التدریس 
ت السلوكیة للعاملین في المصارف التجاریة استراتیجیة التدریب وأثرھا على القیادا): " م٢٠١٢(عبد االله الزھراني ) ٤ (

  .  ٧١٤- ، ص)٤(، ج )٨(، ع المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، "السعودیة 
مقیاس تقدیر الاحتیاجات التدریبیة لأعضاء ھیئة التدریس في مؤسسات إعداد المعلمین ): " م٢٠٠٦(أسامة حسین ) ٥ (

  .  ٤١ –، ص)٣٣(، ع مجلة دراسات في التعلیم الجامعي، "ارة بالملكة العربیة السعودیة في ضوء مفھوم الجد
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 وتعنى أن الجدارة متأصلة ومتضمنة بشخصیة الفرد بصورة كافیة تمكنھ :الخاصیة الضمنیة 
نبؤ بالسلوك المناسب بالموقف الوظیفي، وتتمیز ھذه الخاصیة بالثبات، وتتضمن من الت

  :)١(المكونات التالیة 
 ھي الأشیاء التي تدفع الفرد لاختیار سلوك معین وتوجیھھ نحو أفعال وأھداف :الدوافع 

معینة، والمحركات التي تدفع الفرد نحو تصرف معین دون غیره، مثل دوافع الرغبة في 
  .ز أو حب السلطةالإنجا

 ھي الخصائص المادیة والاستجابة للظروف، مثل التحكم الذاتي والمبادرة: الصفات. 
 ھي توجھات الفرد ورؤیتھ الذاتیة عن نفسھ وقیمھ، وھي تنبئ بردود فعل : المفھوم الذاتي

 .الشخص للمدى القریب حین تكون فیھا المسئولیة بید غیره
 المھارة ھي القدرة . كھا الفرد في مجال معرفي معینھي المعلومات التي یمتل: المعرفة

 .على أداء مھمة ذھنیة أو مادیة، وھي تشیر القدرة الفرد على التفكیر التحلیلي
 وھي مدى استعداد الفرد للعمل وتقبل وتعلم كل ما ھو جدیدالاتجاھات  . 

 سلوك السلبي إلى  ومعناھا أن الجدارة تؤثر في السلوك الفرد وقد تحول ال:الخاصیة السببیة
سلوك إیجابي، فمثلا قد تؤثر الخصائص الذاتیة للفرد والمتعلقة بجدارة معینة السمات الشخصیة 
والاتجاھات والقیم في السلوك الوظیفي للفرد وتحركھ في اتجاه إیجابي ویترتب على تلك 

ا، أي أن الجدارة الخاصیة السببیة إمكانیة قیاس وتقییم تأثیر الجدارات بل أیضا التنبؤ بتأثیرھ
یمكن أن تتنبأ بالأداء الذي یقوم بھ الفرد، حیث إن الجدارات الكامنة تمثل الصفات التي یمكن 

 .)٢(أن تنبأ بالعمل ونتائجھ 
 وتعني أن بإمكان الجدارة أن تتنبأ بالشخص الذي یجید أو لا یجید على : الخاصیة المرجعیة

الخاصیة المرجعیة أمرا ھاما لأن إذ تعتمد على قیاس القیام بعمل ما وفقا لمعیار معین، وتعتبر 
 :)٣(على معیار أو مواصفات معینة، والمعیاران الأكثر استخداما في الخاصة المرجعیة، ھما 

 یعرف إحصائیا بانحراف قیاسي واحد فوق الأداء المتوسط وھو مساوي :الأداء المتفوق 
شرة أشخاص في مجال عمل تقریبا للمستوى الذي یحققھ صاحب أعلى أداء ضمن ع

 . معین
 المعنى الحقیقي لھ عادة ھو أدنى مستوى مقبول من العمل أو الحد الأدنى :الأداء العادي 

  .الدین الذي لو انخفض عنھ أداء الفرد لم یعتبر ذا جدارة لإنجاز ھذا العمل
دة یتمتعون  توجیھ جھود تطویر القائد في عملیة إنتاج قاوتكمن أھمیة الجدارات القیادیة في

  .)٤(بقدرات القائد الاستراتیجي، وتسھیل التقییم الذاتي من خلال تقدیم قدرات قائدھم 
  :)٥(بأن أھمیة الجدارة القیادیة تكمن فیما یلي ) Stephens, et.aL(ویرى 
 تتضمن الرؤیة الفوقیة للجدارة القدرة على التفكیر عالمیا.  

                                                             

  .٣٥ -مرجع سابق، ص): م٢٠١٣(عاطف جابر االله ) ١ (
، الوراق للنشر الجدارات الجوھرة الطاقة نحو التفوق، الدلیل التنموي للفرد والمنظمة): م٢٠١٧(ابراھیم الملكاوي ) ٢ (

  .١٣ -والتوزیع، عمان، الأردن، ص 
الجدارات الوظیفیة اللازمة للقیادات ة الأكادیمیة بالجامعات المصریة ): م٢٠٢٠(لناصر رشاد ھشام سید عباس عبد ا) ٣ (

  . ١٢٤-، ص)٢٥(، ع مجلة الإدارة التربویة، " تصور مقترح -
(2) Wong, L., ALET. (2003). Strategic Studies Institute, US Army War College, 7-17. p-6  
(3) Stephens, S., et.aL. (2009), Developing Core Leadership Competencies for the Library 

Profession, Faculty Publications, UNL Libraries. p-8  
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 تعمل على زیادة فاعلیة القائد في المؤسسة.  
 تزید من العمل التعاوني والجماعي في المؤسسة.  
 تعزز التخطیط الاستراتیجي للقائد في المؤسسة.  
 تطور المؤسسة على ید القائد الذي یمتلك ھذه الجدارات القیادیة.  

  :)٢(، )١(وتتضح أھمیة الجدارة القیادیة لدي قادة المؤسسات التعلیمیة، فیما یلي 
 ئف بتحدید المھارات والسلوكیات لأداء الموظف للوظائف التوجھ المعاصر والحدیث للوظا

  . الإنجاز الأعمال بالأداء المتفوق العالي
 ربط نقاط القوى الإستراتیجیة بمؤسسات التعلیم العام بجدارات الوظائف.  
 التعرف على متفوقي الأداء والفئات العادیة من الموظفین .  
 ة الضروریة لنجاح مؤسسات التعلیم العام التوضیح الدقیق للجدارات الحالیة والمستقبلی

  .والإدارات والوظائف والمھن المختلفة
 توضیح مجموعات المعرفة والمھارات والسمات الشخصیة التي تقود إلى الأداء المتفوق.  
  توفر الأساس للإدارة عن طریق إنشاء بیئة العمل التي تشجع على الأداء المتمیز بین كل

  .العاملین
 ضحة للعمل بالنسبة للحاضر والمستقبلوضع توقعات وا.  
 وضع تقییمات مصممة خصیصا لمتطلبات معینة وفقا لثقافة مؤسسات التعلیم العام.  
 تصمیم قاموس جدارة یصف كیف یجب تطویر الأفراد لأنفسھم مستقبلا.  
  صیاغة خطط التنمیة الفردیة لمساعدة الأفراد على تقلیل فجوة التطویر بین الجدارات التي

اجونھا لیكونوا متفوقي الأداء كما في قاموس الجدارة وبین الجدارات الحالیة لدیھم التي تم یحت
  .تقییمھا

  التنمیة المستقبلیة لمؤسسات التعلیم العام وامتلاكھا ثقافة تنظیمیة تساعدھم على مواجھة
وبة التحدیات والصعوبات والقدرة على تصور للتوقعات المستقبلیة لتحدید الكفاءات المطل

  . للاحتیاجات المستقبلیة لمؤسسات التعلیم العام
مما سبق یتضح أن الجدارات الوظیفیة تساعد على التفریق بین الأداء المتمیز والأداء 
المتوسط للموظفین داخل المؤسسة مما یسھم في دعم الموظفین ذوي الأداء المتوسط لرفع قدراتھم 

تنافسیة للمؤسسة مما یساعد على الارتقاء بالمؤسسة نفسھا وأدائھم كما أنھا تسھم في تحقیق المیزة ال
وتساعد على التنمیة المستقبلیة للمؤسسة لذا یتضح أن للجدارات الوظیفیة أھمیة تنعكس على 

  .المؤسسة وعلى الفرد داخل المؤسسة بما یساعد في ارتقاء وتنمیة قدرات كل من الفرد والمؤسسة
  .سمات القائد الجدیرأبعاد الجدارات القیادیة و) ب(

تختلف الجدارات باختلاف نوعیة الوظائف، فھناك وظائف إشرافیة ووظائف تنفیذیة 
ووظائف قیادیة، فالوظائف القیادیة والإشرافیة یقوم شاغل الوظیفة بالأدوار والوظائف الإداریة، أما 

  .التنفیذیة وھي الوظائف التي یشغلھا الفنیون الحرفیون

                                                             

المجلة ، "أثر الاختیار المبنى على الجدارة لقادة المستقبل في تعزیز المیزة التنافسیة ): " م٢٠١٧(أسامة حامد على ) ١ (
 -  ١٦٢:  ص-، ص )٣٨(، كلیة التجارة بالإسماعلیة، جامعة قناة السویس، ع راسات التجاریة والبیئیةالعلمیة للد

١٦٣  .  
جدارات مقترحة لدعم المسئولیة المجتمعیة لقادة الكلیات ): "م٢٠٢٠(نھلھ عبد القادر ھاشم، لیلي سالم السلامیة ) ٢ (

  .١٢٠- ، ص)١(، ج )٣٣(، ع بیة المقارنة والدولیةمجلة التر، " دراسة تحلیلیة -التقنیة بسلطنة عُمان 



 

   ١٥٦٨

تصنیفا للجدارات وذلك وفقا لمعاییر أداء الوظیفة التي تنبئ تلك ) ینسرسبنسر وس(فقد حدد 
  . )١(الجدارات عنھا فیما یلي 

 ھي الخصائص الأساسیة التي لا یستغنى عنھا أي فرد في الوظیفة : الجدارات الاستھلالیة
  .لیحقق أقل قدر مقبول من الفعالیة دون أن تكون علامة تمیز المتفوقین عن المتوسطین

 فھي تلك العوامل التي تمیز ذوي الأداء المتفوق عن ذوي الأداء :لجدارات التمییزیةا 
  .المتوسط

  :)٢(أن أبعاد الجدارات القیادیة خمسة، وھي ) Boyatzis & Sala(بینما یری 
 ھو الاھتمام بمعرفة الحالة الداخلیة، والتفضیلات، والحدس ویتضمن :الوعي بالذات -١

 . الذات والثقة بالنفسجدارتین ھما الوعي بسلوك
 ھي تشیر إلى إدارة الفرد لحالتھ الداخلیة، ودوافعھ، وتتضمن أربعة جدارات :إدارة الذات -٢

 .ھي التوجھ بالإنجاز والتفاؤل والسیطرة على العواطف والمرونة
 یشیر إلى كیفیة معالجة الناس لعلاقاتھم ووعیھم بمشاعر الآخرین :الوعي الاجتماعي -٣

تماماتھم، ویتضمن ثلاثة جدارات ھي العاطفة والوعي التنظیمي وزیادة واحتیاجاتھم واھ
 .التنوع

 تشیر إلى الاھتمام بمھارات التعامل مع الآخرین وإدارة العلاقات المھارات الاجتماعیة -٤
وتتضمن سنة جدارات ھي التأثیر وبناء السند والقیادة الملھمة وفریق العمل والتعاون 

 .وتطویر الآخرین والاتصال
 یقصد بھا الجدارات الذھنیة، والتي تتمثل في مبادرة الشخص للوصول :المكونات الإدراكیة -٥

  .إلى فھم المھمة أو المشكلة، وتتضمن جدارتین ھما أنظمة التفكیر والإدراك النمطي
تعددت أبعاد وتصنیفات الجدارات بتعدد المنظور إلیھا، وفقا أنھ قد ) إسماعیل(ویري 

طبیعة المھن واختلاف التخصصات وحاجات المجتمع ویمكن إبراز تصنیف لفلسفات المنظمات و
  :)٣(كالآتي : أبعاد الجدارات

 ھي التي تعتمد على أھداف وقیم وثقافة المنظمة، ویمكننا وصفھا بأنھا :الجدارات الأساسیة 
كل الصفات والسلوكیات والمھارات والقدرات اللازمة للنجاح في كل الوظائف داخل 

 وترتبط بقیم المنظمة وأھدافھا وخطتھا الإستراتیجیة، وتوجد في كل الوظائف ولكن المنظمة،
القدرة على تحفیز الآخرین، القدرة : بدرجات متفاوتة، ومن أمثلة الجدارات الأساسیة ما یلي

على قیادة التغییر، مھارة التفكیر التحلیلي، القدرة على التفكیر الاستراتیجي، القدرة على بناء 
 . قات القدرة على تطویر أداء الآخرین، مھارة التركیز على النتائجالعلا

 وتشیر إلى المھارات والقدرات الشخصیة الضروریة لممارسة وظیفة :الجدارات الوظیفیة 
محددة داخل المنظمة فھناك جدارات الوظیفة رئیس وأخرى لوظیفة إداري وأخرى لوظیفة 

. یة التواصل مع الآخرین، مھارات تحلیل البیاناتعامل وھكذا، ومن أمثلة الجدارات الوظیف
  .المسئولیة والاستقلالیة المرونة، التمیز الوظیفي، البحث عن الفرص

                                                             

، ترجمة أشرف جمعة، مركز  نماذج الأداء المتفوق- الجدارة في العمل ): م١٩٩٩(الأصفر سبنسر، سیجمان سبنسر ) ١ (
  .  ٣٠-البحوث والدراسات الإداریة، الریاض، ص

(2) Boyatzis, R.E. &Sala, F. (2004). Assessing emotional intelligence competencies. in 
Geher, G.(Ed.), The measurement of emotional intelligence. Nova science publishers. 
Hauppauge. New York. P-P: 20-21  

  .٧-٦: ص-، مرجع سابق، صدلیل الجدارات الوظیفیة): م٢٠١٣(محمد أحمد اسماعیل ) ٣ (
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  :)١(أبعاد الجدارات القیادیة إلى ثلاثة أنواع أساسیة، ھي ) ملاحفجي(ویُصنف 
 وھي جدارات تتعلق بعمل المؤسسة أو دورھا وھي مھمة لجمیع : الجدارات المحوریة

أفرادھا بغض النظر عن تخصصاتھم أو مستواھم الوظیفي، وھي تركز على القدرات 
التنظیمیة للمؤسسة، والتي تحقق میزتھا التنافسیة، فالجدارات المحوریة ترتبط بعمل أو دور 
المنظمة، وتشیر إلى شيء جوھري خلافا للجدارات الوظیفیة التي یحتاجھا الفرد لأداء عمل 

جدارات المحوریة إلى التعلم المجمع شاملا المعرفة الواضحة خاص محدد، وتشیر ال
والضمنیة، بالإضافة إلى المھارات والتكنولوجیا التي تمتلكھا المنظمة والتي تمنحھا المیزة 
التنافسیة، ومن أمثلة ھذه الجدارات جدارة الاتصال، وجدارة الاھتمام بالعمیل، جدارة 

 .الإبداع
 دارات التي تفرق بین المدیرین الناجحین والأقل نجاحاً ویركز ھنا في الج: الجدارات الإداریة

النوع من الجدارات على كتابة تصرف المدیرین بدلا من التركیز على المعرفة التي 
یمتلكونھا، وھي أیضا الجدارات الضروریة لكل فرید لدیھ مسؤولیة إداریة أو الإشرافیة في 

 الإداري حتى المراكز الدنیا في المنظمة، وبعد من أي مجال خدمي أو إنتاجي، من قمة الھرم
أھم الجدارات القیادیة التي تستخدم لتقدیم قدرة ومھارة الفرد لیكون مدیرا أو قائما، والتطبیق 
على أفراد بمستوى إداري محدد في المنظمة، وتعكس ھذه الجدارات النظام الإداري المدیر 

 .اد الذین ینبغي أن یقودوا المنظمةالذي تتبعھ المنظمة فیما یخص نوع الأفر
 في الجدارات التي تركز على الأفراد بدلا من المنظمة الذین ھم وحدة : الجدارات الوظیفیة

القیاس، في حین أن الجدارات المحوریة تظھر في كل نموذج جدارة المراكز الوظیفیة، فأي 
یة والوظیفیة لكي یتم وظیفة في المنظمة تتطلب مجموعة من الجدارات المحوریة والإدار

  .تنفیذھا بفاعلیة
وھكذا تعد مبادئ الجدارة ھي السمة العالیة في القرن الواحد والعشرین، والممیزة في المیة 

لذا فإن من أھم الجدارات التي الموارد البشریة، لما لھا من أھمیة كبرى في مختلف الوظائف عامة، 
  :یجب توافرھا في القائد الجدیر، ما یلي

 حیث أصبح التوجھ نحو الإنجاز من المؤشرات الحدیثة :ارة التوجھ نحو الإنجازجد -١
للمستقبل، حیث أن الأفراد یرغبون بإنجاز الأعمال برغبة ذاتیة حقیقیة، حیث تتفق طبیعة 
توجھات الإنجاز نحو طبیعة الھدف ووظیفتھ، وتعتبر توجھات نحو الإنجاز ومھارات ما 

رات التربویة والنفسیة المھمة التي تسھم في تحسین عملیة التعلیم وراء المعرفة وھي من التغی
والتعلم بشكل إیجابي تسھم في مثابرة المتعلمین لتحقیق النجاح، وتعتبر نظریات توجھات 
أھداف الإنجاز من النظریات التي فسرت الدافع للإنجاز تفسیرا كینیا یعتمد على نوع الدافع 

 .)٢(ه الحربي ولیس نوع كمیة أو درجة أو وجو
 الأفراد بصفة عامة یتمیزون بالتفكیر الواقعي الذي یتعامل مع :جدارة التفكیر التحلیلي -٢

الآخرین بطریقة مباشرة محسوسة وملموسة لدیھم، وھذا یعتبر من طرق التأثیر على 
الآخرین وھو من الأكثر فعالیة، إلا أن بعض الأفراد یستخدمون المنطق في التأثیر على 

                                                             

 المجلة العلمیة، ،" الجدارات الوظیفیة لتطبیق نظم الحكومة الالكترونیة ): "م٢٠١٤(بكري عبد الرحمن ملاحفجي ) ١ (
  .  ٢٦-٢٥:  ص-، ص )٢( جامعة عین شمس، كلیة التجارة، ع للإقتصاد والتجارة،

نمذجة التأثیرات السببیة لتوجھات أھداف الإنجاز ومھارات ما وراء المعرفة ): " م٢٠١٧(مروان الحربي ) ٢ (
، ع المجلة التربویة، جامعة الكویت، "لم على التحصیل الدراسي لدى طلاب المرحلة الجامعیة واستراتیجیات التع

  .  ٣٤٧ - ٣٤٦:  ص–ص ) ٢٧(السنة ) ١٠٨(
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ن حیث أنھم یمتلكون معلومات كثیرة، وھي تحتاج إلى التحلیل المنطقي بواسطة الآخری
الإقناع والعقلانیة، أي أن الإنسان العقلاني لھ توقعات یؤثر ویتأثر بالأفراد، والقدرة على 
تحلیل الموقف إلى أجزاء منفصلة، وجمع معلومات كافیة عن كل جزء بحیث یسھل التعامل 

 ).١(بشكل مستقل، للوصول إلى الحلول المناسبة وفق معاییر معینة معھا، والتفكیر فیھا 
 المبادرة في المشروع الذاتي لإنجاز الأھداف المطلوبة، حیث أن المبادرة :جدارة المبادرة -٣

الشخصیة لنتج عن انتھاج الفرد لمنھج فعال یبدأ ذاتیا وصولا لأقصى ما یمكن لأداء وظیفة 
مشكلات بطریقة مبتكرة وغیر تقلیدیة، وعادة ما یكون المبادر معینة، وقدرة الفرد على حل ال

 .)٢(نشیطا مخططا وھادفا 
وھي أن یكون الإنسان واثقا من نفسھ معتمدا على نفسھ دون الاتكال : جدارة الثقة بالنفس -٤

على الآخرین مع تحمل المسؤولیة، مع احترام القدرات العقلیة والمواھب للأفراد الآخرین مع 
نصح والإرشاد للأفراد والمساعدة في حلول مشكلاتھم، وھي أن یكون ھناك إحكام تقدیم ال

الأمرھا واعتماد علیھا استنادا إلى ذلك الإحكام، أي أن الثقة بالنفس تعني وجودھا وانعدام 
 .)٣(الثقة بالنفس تعنى زوالھا 

لمدرسة بما یحقق وھنا المقصود أن یتم الالتزام بقواعد ورؤیة ا: بجدارة الاھتمام بالنظام -٥
أھدافھا التربویة، ومن أھم فوائد النظام أنھ ویسرع من عملیة الإنجاز، كما یزید في كمیة 
الإنتاج ویحسن نوعیتھا، ویشعر الأفراد عند الاھتمام بالنظام بالراحة والتحفیز وإنجاز العمل 

اءة وفاعلیة، حیث أشار بأن النظام یحرص على استخدام القوى العاملة بكف. على أفضل وجھ
وعلى الاحتفاظ بالموظفین ذوي الأداء الجید، وحث الموظفین على الأداء المتدني على 

 .)٤(تحسین أدائھم 
أھمیة امتلاك مھارات العمل الجماعي والقیادة بروح الفریق، تعتبر : جدارة قیادة الفریق -٦

جتماعي الفعال المفتاح الأساسي في نجاح المؤسسة لما لھا أھمیة كبرى في التواصل الا
 .)٥(لتحقیق الھدف المشترك 

أنھ یمكن تقسیم الجدارة القیادیة من وجھة نظر الجانب التربوي، ) أبو بكر وآخرون(ورأي 
  :)٦(إلى ما یلي 

                                                             

برنامج تدریبي لتنمیة مھارات التفكیر التحلیلي وأثره في تحسین مستوى الممارسة ): " م٢٠١٧(سماح محمود ) ١ (
 - ، ص)٨(، دار سمات للدراسات والابحاث، ع المجلة التربویة الدولیة المتخصصة ،"التأملیة لدى المرشدة الطلابیة 

١٤٦  .  
 باتجاه الشباب نحو العمل التطوعي - المبادرة المثابرة-بعض سمات الشخصیة المنبئة ): " م٢٠٢١(إیمان محمود ) ٢ (

  .  ١٢٩ -ص ، )١١١(، ع یةالمجلة المصریة للدراسات النفس،  "١٩لمواجھة فیروس كورونا المستجد كوفید 
، مكتبة المجتمع العربي، المملكة مفاھیم تربویة معاصرة في الألفیة الثالثة): م٢٠١٠(خالد أبو شعیرة، ثائر غنباري ) ٣ (

  .  ١٩٦ -العربیة السعودیة، ص 
  .١٢٩ - دار العبیكان، الأردن، صإدارة الموارد البشریة،): م٢٠١٨(مازن رشید ) ٤ (
، دار )تعریب سُرور على سُرور(،  دلیل النجاح لنظم إدارة الفریق- قیادة الفریق ): م٢٠٠٢(رجیریسوف شارلز ما) ٥ (

  .  ٢٥ -المریخ، المملكة العربیة السعودیة، ص 
برنامج تدریبي لتنمیة الجدارات التدریسیة لدى طالبات كلیات التربیة ): " م٢٠١٨(عبد اللطیف أبو بكر وآخرون ) ٦ (

المجلة الدولیة للعلوم التربویة ، "ربیة السعودیة فى ضوء نظریة التعلیم المستند لنتائج أبحاث الدماغبالمملكة الع
  .  ١٩١٨-، ص)١٦(، ع والنفسیة
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 ھو محتوى المھارة الذي یشمل مواصفات الجدارة، كیفیة أدائھا، وأسسھا :المكون المعرفي 
وأھم المشكلات التي تواجھ المنظمة وأسالیب التغلب النفسیة والتربویة ومناسبتھا للأھداف، 

 .علیھا
 ھو أسلوب القائد في أداء الجدارة الإداریة، وتنفیذ الأسالیب المناسبة :المكون المھاري 

للموقف الإداري، والتي تتناسب مع أھداف المنظمة بما یسھم في تحقیق الأھداف ومساعدة 
 .العاملین

 القائد في تعلم الجدارة الإداریة المطلوبة، وإحساسھ بأھمیتھا  یتمثل في رغبة:المكون النفسي 
  .واقتناعھ بدورھا في سلوكھ، وفي أدائھ كفائت

الكویت، : مسئولیات مدیري المدارس والجدارات القیادیة الواجب توافرھا لدیھم بكلَّ من) ثانیاً(
  .وإنجلترا، في ضوء القوى والعوامل الثقافیة المؤثرة

  . مدیري المدارس بالكویت والجدارات القیادیة الواجب توافرھا لدیھممسئولیات ) أ(
لقد مرت آلیات تحقیق الجدارات القیادیة لدي المدیرین في نظام التعلیم العام في دولة 

حیث تمیزت بالحریة شبھ المطلقة، فكان ؛ )م١٩٣۶( قبل العام أولھاالكویت بمراحل متعددة، 
درسین، وفي قبول الطلاب، وفي إدارتھم، وثوابھم وعقابھم، وطرائق المدیرون أحرارا في تعیین الم

حیث تمیزت بتكریس ) م١٩٣٦( جاءت بعد العام وثانیھاتدریسھم، وخطط الدراسة ومناھجھا، 
البیروقراطیة كنظام إداري حیث صار المدیر تحت الرقابة فھناك من یشرف على أعمالھ، وبھذا 

اتھم، وتحددت بالدور التنفیذي فقط المتمثل بتسییر أعمال تحددت سلطة مدیري المدارس وصلاحی
) م١٩٨٧(ا بعد العام وثالثھالمدرسة، دون أن تكون لھم سلطة كافیة تتمثل في اتخاذ قرارات حقیقیة 

حیث شھدت التحول نحو اللامركزیة تلبیة الطبیعة تطویر الإدارة التربویة، فصارت المناطق 
متابعة : المدیرین، وصار المدیر تابعا الثلاثة مستویات إداریة، ھيالتعلیمیة ھي المراقبة لأداء 

مراقب الشئون التعلیمیة في المنطقة، ومتابعة مدیر الشئون التعلیمیة، ومتابعة مدیر عام المنطقة، 
فضلا عن مسؤولیة القیادة العلیا في الوزارة عن أعمال المدارس ما جعل صلاحیات مدیر المدرسة 

  . )١(فة في حدودھا الضی
قائمة بأعمال ومھام مدیر المدرسة فѧي المجѧال    ) دلیل العمل المدرسي بدولة الكویت    (ویقدم  

الفنѧѧي، بѧѧدءًا مѧѧن الجѧѧدول المدرسѧѧي الѧѧذي یѧѧنظم العمѧѧل علѧѧى مѧѧدار العѧѧام، ثѧѧم زیѧѧارة الفѧѧصول والھیئѧѧة     
           ѧوف علѧواد والوقѧل المѧي كѧم فѧة لھѧط علاجیѧع خطѧى التدریسیة، للوقوف على مستوى الطلاب ووض

أداء المعلمین، ثم التعرف على مستوى كفѧاءة المعلمѧین وتحدیѧد أوجѧھ التنمیѧة اللازمѧة لرفѧع مѧستوى            
أدائھم، ثم التعرف على مستوى التحصیل الدراسي للطلبة، وتحدید حالات الѧضعف وأسѧلوب علاجѧھ      

كلاتھ وأسѧѧلوب رعایѧѧة الفѧѧائقین، ثѧѧم تعѧѧرف الѧѧسلوك الطلابѧѧي، لتحدیѧѧد الوسѧѧائل المناسѧѧبة لمعالجѧѧة مѧѧش   
  .)٢(المختلفة، ثم تقویم مستوى كفاءة أداء أعضاء الجھازین الفني والإداري في المدرسة 

 ضمن قائمة أعمال مھام مدیر –وتبدو المھام الوظیفیة الفنیة الممنوحة لمدیر المدرسة 
دًا إعداد الجدول المدرسي إعدا:  والموضوعة من قبل الوزارة والمنطقة التعلیمیة ممثلة في-المدرسة

كاملاً وفق خطوات كثیرة، تبدأ بتوزیع المواد على المدیرین، وینتھى باعتماد خطط توزیع المنھج 
التي وضعھا رؤساء أقسام المواد العلمیة، ثم زیارات الفصول والھیئة التدریسیة، ثم متابعة 

                                                             

 دراسة تتبعیة تحلیلیة وصفیة عن البنیة الأساسیة للتعلیم -تطویر بنیة التعلیم بدولة الكویت ): م٢٠٠٦(وزارة التربیة ) ١ (
  .  ٧٢ -اع التخطیط والمعلومات، الكویت، ص ، قطبدولة الكویت

:  ص-، مركز البحوث التربویة والمناھج، الكویت، ص دلیل عمل المدارس المطورة): م٢٠١٠(وزارة التربیة ) ٢ (
٥٢–٢٦  .  



 

   ١٥٧٢

ك الطلابي التحصیل العلمي للطلبة، ووضع أسالیب العلاج الضعف ورعایة التمیز، ثم متابعة السلو
داخل المدرسة والتعامل ومعھ ضمن لوائح وزارة التربیة ، ثم تقویم مستوى كفاءة أداء الجھازین 

  .)١ (الفني والإداري في المدرسة
ومن القوانین التي تخص عمل المدیر، ما أصدره وزیر التربیة كما جاء في جریدة الأنباء 

) ١٠(المدیرین في ذات المدرسة الواحدة من أن الحد الأقصى لبقاء ) م١٤/٣/٢٠٢٢(الكویتیة 
سنوات متصلة فقط من تاریخ تسلمھم العمل، وینتقل بعدھا إلى مدرسة أخرى، وفقا لمصلحة العمل 
والصالح العام، وذلك اعتباراً من الأول من سبتمبر بكل عام دراسي، وھذا من شأنھ أن یقلل من 

مدارس الأخرى، ولا سیما فیما یخص الأعمال حماس المدیر نحو تطویر المدرسة، والمنافسة مع ال
  .)٢(التي تسجل في تاریخ المدرسة 

یتضح أن المعوقات التي تواجھ مدیري المدارس بالكویت تؤثر على الجدارات القیادیة 
لدیھم، حیث ترى الباحثة أن ھناك مركزیة شدیدة في اتخاذ القرارات، ویوجد ضعف في برامج 

نظام المكافآت والحوافز، وإن كان ھناك : ، وھناك قصور العدالة في التدریب والتطویر و الثاني
الحالات طارئة، مثل الإھمال في توفیر الأمان للطلبة، أو الاختلاسات / حالات فردیة قلیلة جدا 

المالیة، وفي السنوات الأخیرة انشغلت إدارات المداریس بالتقاریر الورقیة أكثر من المعلم والمتعلم 
ق برنامج الجودة التي تتطلب الاھتمام بالمدخلات والمخرجات، فقد أخذت من وقت وذلك لتطبی

مدیري المدارس ومدیراتھا كثیرا، فعلى الجھات المعنیة أن تزیل تلك المعوقات، وتوفر المتطلبات 
الجوھریة في البیئة التنظیمیة؛ مما یؤدي إلى تحقیق النتائج المرجوة، ودعم الجدارات القیادیة لدي 

  .دیري المدارسم
وتعد وظیفة مدیر المدرسة أعلى سلطة إداریة موجودة في المدرسة، ویحكم موقعھ فھو 
المسئول المباشر عن كل ما یحدث بداخلھا، ووظیفتھ وظیفة فنیة إشرافیة یختص شاغلھا بمتابعة 

ة وتنفیذ المنھج ودراسة الخطط السنویة المتعلقة بالمدرسة وتوفیر متطلبات العملیة التعلیمیة والتربوی
المدرسي، ویشرف على نظم سیر الامتحانات واعتماد نتائجھا، واعتماد خطط التطویر المناسبة 
لرفع مستوى أداء المعلمین ونموھم المھني ویشرف على عملھ مراقب الشئون التعلیمیة للمرحلة 

  .)٣(بالمنطقة التعلیمیة 
   :)٤( النحو التالي وقد حددت اللوائح شروط شغل وظیفتھ مدیر مدرسة على

 سنة ١٦أن یكون حاصلا على مؤھل جامعي تربوي وخبرة في مجال العمل مدة لا تقل عن  -١
أو أن یكون حاصلا على مؤھل جامعي غیر تربوي وخبرة في مجال العمل مدة لا تقل عن 

 سنة أو أن یكون حاصلا على دبلوم تربوي وخبرة في مجال العمل مدة لا تقل عن تسعة ١٧
  .نةعشر س

  . أن یكون لدیھ سنتان في وظیفة مدیر مدرسة مساعد -٢
  .أن یكون حاصلا على تقریر كفاءة بدرجة ممتاز عن السنتین الأخیرتین -٣

                                                             

م، ٢٠٠٦لسنة ) ١٠(شروط شغل وظیفة مدیر حسب قرار مجلس الخدمة المدنیة رقم ): م٢٠٠٦(وزارة التربیة ) ١ (
  .  ١٦-صالكویت، 

  .  ٢٧-الھیكل التنظیمي لوزارة التربیة، الكویت، ص): م٢٠٢٣(وزارة التربیة الكویتیة ) ٢ (
، مؤسسة البستان للطباعة والنشر، )٣(، ط الإدارة المدرسیة المعاصرة وتطبیقاتھا المیدانیة): م١٩٩٥( أحمد البستان )٣ (

  .   ١٢ -الكویت ص 
، م٢٠٠٦لسنة ) ١٠(شغل وظیفة مدیر حسب قرار مجلس الخدمة المدنیة رقم شروط ): م٢٠٠٦(وزارة التربیة ) ٤ (

  .  ٣ –الكویت، ص 



 

   ١٥٧٣

 .إجادة الحاسب الآلي -٤
 . من أن یكون لدیھ دورات تدریبیة تخصصیة تخدم المجال الوظیفي -٥
الاختبار العدد المطلوب أن یجتاز المرشح الدورة التدریبیة التي تعقدھا الوزارة للمرشحین  -٦

  .واجتیاز المقابلة الشخصیة التي تعقدھا الوزارة لھذا الغرض
ووظیفѧѧѧѧة مѧѧѧѧدیر المدرسѧѧѧѧة وظیفѧѧѧѧة فنیѧѧѧѧة وإداریѧѧѧѧة ضѧѧѧѧمن الوظѧѧѧѧائف التربویѧѧѧѧة، ویخѧѧѧѧتص   
شѧѧѧاغل الوظیفѧѧѧة بѧѧѧإدارة وتنظѧѧѧیم شѧѧѧئون المدرسѧѧѧة ككѧѧѧل مѧѧѧن خѧѧѧلال الѧѧѧنظم والتعلیمѧѧѧات والنѧѧѧشرات        

     ѧѧѧѧار الأھѧѧѧѧي إطѧѧѧѧرض وفѧѧѧѧذا الغѧѧѧѧة لھѧѧѧѧة     الخاصѧѧѧѧة للمرحلѧѧѧѧداف التربویѧѧѧѧة والأھѧѧѧѧة للتربیѧѧѧѧداف العام
التعلیمیѧѧѧѧة، ویѧѧѧѧشرف علѧѧѧѧى جمیѧѧѧѧع العѧѧѧѧاملین بالمدرسѧѧѧѧة ویتѧѧѧѧابع أعمѧѧѧѧالھم ویقѧѧѧѧوم بتوجیѧѧѧѧھ طاقѧѧѧѧاتھم    
لرفѧѧѧѧع كفایѧѧѧѧة أداء العمѧѧѧѧل فѧѧѧѧي مجالاتѧѧѧѧھ المختلفѧѧѧѧة بالمدرسѧѧѧѧة ویعمѧѧѧѧل تحѧѧѧѧت الإشѧѧѧѧراف المباشѧѧѧѧر          

تѧѧѧѧصاصات ومѧѧѧѧسئولیات مѧѧѧѧدیر  وقѧѧѧѧد تحѧѧѧѧددت اخلمراقѧѧѧѧب الѧѧѧѧشؤون التعلیمیѧѧѧѧة للمرحلѧѧѧѧة بالمنطقѧѧѧѧة،  
  .)١(المدرسة في دولة الكویت، فیما یلي 

  .الإشراف على وضع الخطط السنویة للأقسام بالمدرسة والإدارة التابعة لھ -١
متابعة توفیر متطلبات العملیة التعلیمیة والتربویة وتنفیذ المنھج المدرسي على مدار العام  -٢

الكشف عن الظواھر السلبیة وإبلاغ المنطقة الدراسي للتأكد من سیره حسب الخطة المقررة و
  .التعلیمیة

  .الإشراف على تنفیذ الأنشطة المدرسیة وتقویمھا ویتولى تقییم نتائجھا -٣
الإشراف على تنفیذ نظم سیر الامتحانات واعتماد نتائجھا وتحلیلھا للتعرف على حالات  -٤

  .الضعف التي تكشف عنا
مسئولیات العمل وذلك من خلال التدریب المیداني الإشراف على تأھیل المدیر المساعد لتولى  -٥

  .لترقیتھ لوظیفة مدیر مدرسة
متابعة وتوجیھ العاملین في المدرسة وتنفیذ خطة الإشراف الفني على الفصول بالتنسیق مع  -٦

  .الرؤساء المباشرین للعاملین
نموذجیة اعتماد خطط وأسالیب التطویر المناسبة لرفع مستوى أداء المعلمین مثل الدروس ال -٧

  .وتنظیم جلسات للمناقشة وتبادل الخبرات
الإشراف على تنمیة العلاقات الإنسانیة وروح التعاون في المدرسة ومناقشة مشكلات العاملین  -٨

 .ومساعدتھم على حلھا
متابعة تعمیم النشرات الصادرة من الوزارة أو المنطقة التعلیمیة على العاملین في المدرسة  -٩

 . للمعلمین والمشاركة في تقویم مستوى كفاءتھم في المدرسةمتابعة النمو المھني 
الإشراف على مساعدة الطلبة في حل مشكلاتھم التحصیلیة والنفسیة والاجتماعیة والصحیة  - ١٠

 .من خلال المتخصصین بالمدرسة
الإشراف على إقامة الأنشطة المختلفة للطلاب وحثھم علیھا مثل الصحافة والمكتبة والإذاعة  - ١١

 .لتنمیة مواھبھم واستغلال طاقاتھم في أعمال مفیدةالمدرسیة 
متابعة القیادة الجماعیة للعمل المدرسي وذلك من خلال تشكیل اللجان المدرسیة المقررة  - ١٢

 .والعمل على زیادة فعالیتھا
 .المشاركة في اللقاءات الدوریة الأولیاء الأمور، وذلك لبحث أوجھ الرعایة المناسبة لأبنائھم - ١٣
 .ریر التي ترفع عن المدرسة واعتماد الجدول المدرسياعتماد التقا - ١٤

                                                             

  .  ٧- ٦:  ص- ، الكویت، ص بطاقة الوصف الوظیفي للعاملین بالمدارس): م٢٠١٩(وزارة التربیة ) ١ (



 

   ١٥٧٤

الإشراف على الاتصال مع الجھات المعنیة في المنطقة التعلیمیة والوزارة لإنجاز أعمال  - ١٥
 .المدرسة

 تفقد أحوال العمل ومرافق المدرسة للتعرف على حسن سیر العمل والمشكلات التي تواجھھ  - ١٦
 .وعلاجھا داخلیا بمشاركة الجھات المعنیة

المشاركة في اتخاذ القرارات الإداریة والتربویة المتعلقة بالنظم واللوائح التي تتعلق بالعمل  - ١٧
 .المدرسي

الإشراف على مجالس الآباء والمعلمین والأنشطة العامة التي تجعل المدرسة مركزا  - ١٨
 .إشعاعیا وتربویا واجتماعیا للبیئة

 . من قبل الرئیس المباشر یقوم بما یسند إلیھ من أعمال أخرى في مجال عملھ  - ١٩
وتشیر بطاقة الوصѧف الѧوظیفي لѧوزارة التربیѧة إلѧى أن مѧدیر المدرسѧة أكثѧر الأفѧراد نفѧوذا                
وسѧѧلطة بالمدرسѧѧة، فھѧѧو یѧѧؤثر علѧѧى أداء المعلمѧѧین والعѧѧاملین بالمدرسѧѧة، والاسѧѧتثمار ھѧѧذا التѧѧأثیر فѧѧي   

مھѧارات التѧي تمكنѧھ مѧѧن أداء    النمѧو المھنѧي للمعلمѧین، فѧإن علѧѧى المѧدیر أن یكѧون ملمѧا بالمعѧѧارف وال       
أدوار متعѧѧددة تتعѧѧدى دوره الرسѧѧѧمي والمѧѧألوف المحѧѧѧدد لѧѧھ فѧѧي اللѧѧѧوائح المدرسѧѧیة، وإن أداء مѧѧѧدیر       

توافر مجموعة من السمات والمھارات لدیھ تمثل المدرسة للواجبات والمسئولیات المنوط بھا، یلزمھ   
  :)١(مدیر، والتي تتمثل في في مجموعھا الجدارات القیادیة التي ینبغي أن یتحلى بھا ال

 الصفات الشخصیة لمدیر المدرسة وأبرزھا:  
  .الذكاء وسرعة البدیھة -١
  . الالتزام بأخلاقیات المھنة مع متابعة المظھر العام -٢
القدرة على توفیر بیئة تخلق ثقة متبادلة بینھ وبین موظفیھ مع منحھم الصلاحیات الكافیة  -٣

  .ات في العملوتحفیزھم على تحمل المزید من المسئولی
  .التمتع بشخصیة قویة -٤
 .حسن الإنصات والاستماع الجید للآخرین -٥
 .الانضباط العاطفي عند اتخاذ القرارات -٦
 .الفھم الاجتماعي الجید والقدرة على توطید العلاقات الاجتماعیة الرسمیة وغیر الرسمیة -٧
 .حسن التصرف في المواقف الطارئة والسرعة في اختیار البدائل المناسبة -٨
  .لحرص على تطویر الذات ومواكبة المستجدات العلمیةا -٩

 السمات الإداریة لمدیر المدرسة وأھمھا:  
تتمثل السمات الإداریة لمدیر المدرسة في قدرتھ على التخطیط والتنظیم والرقابة الجیدة 

  في مدرستھ
 السمات الفنیة لمدیر المدرسة وأبرزھا:  

  .أن یكون إلمامھ غزیرا في اختصاصھ -١
  .ملما بالمنھج الوطني والكفایات العامة والخاصة وآلیة التقییمأن یكون  -٢
  .أن یكون ملما بطبیعة عمل الأقسام العلمیة وبطبیعة عمل المعلمین فنیا -٣
  .أن یواكب التقدم التربوي والعلمي والتكنولوجي -٤

                                                             

 الوظیفي لأعضاء م، والخاص ببطاقات الوصف٢٠١٦لسنة ) ١٦١(القرار الوزاري رقم ): م٢٠١٦(وزارة التربیة ) ١ (
  .  ٨-٧: ص-  الكویت، ص،)وظیفة مدیر(ھیئة التدریس 



 

   ١٥٧٥

 أن الصفات والسمات التي ینبغي أن یتحلى بھا مدیر وبناء على ما سبق ترى الباحثة
تعد مؤشرا دالا على امتلاكھ للجدارات القیادیة، مما یجعلھ یتمتع بأسلوب دیمقراطي في المدرسة 

إدارتھ وقوة شخصیتھ، واحترامھ للآخرین وشعوره الدائم بالمسئولیة ورغبتھ في إحداث التغییر 
ط المستمر، ویتمتع یحبھ للعمل وإخلاصھ للعاملین بالمدرسة، وتطویره وتقدیم المقترحات الفعالة وس

مناخ منظم ومنسق یؤدي إلى نجاح أھداف المدرسة وصولا بالتلامیذ لإشباع جمیع رغباتھم العلمیة 
والثقافیة والاجتماعیة والفنیة، مما یحول المدرسة إلى فریق عمل موحد یعمل على تحقیق أھدافھا 

  .على الوجھ المنشود
  . القیادیة الواجب توافرھا لدیھممسؤولیات مدیري المدارس بإنجلترا والجدارات) ب(

یُعѧѧزى الاھتمѧѧام المتزایѧѧد بѧѧإدارة المدرسѧѧة فѧѧي انجلتѧѧرا إلѧѧى إدخѧѧال المѧѧدارس الѧѧشاملة فѧѧي           
الѧستینات والѧسبعینات، وكانѧت ھѧѧذه أكبѧر وأكثѧر تعقیѧѧدا مѧن المѧدارس الثانویѧѧة الѧسابقة، ممѧا أدى إلѧѧى          

خѧلال الѧسبعینات والثمانینѧات مѧن القѧرن      توسیع الأدوار القیادیѧة والنظѧر فѧي كیفیѧة إدارة المѧدارس، و      
 Ofsledالعشرین، تم تقدیم الѧدورات مѧن قبѧل سѧلطات التعلѧیم المحلیѧة والجامعѧات ومكاتѧب التفتѧیش                 

م، أنѧشات وزارة التعلѧیم والعلѧوم أنѧذاك مركѧز التطѧویر الѧوطني للتѧدریب علѧى إدارة             ١٩٨٣ففي عام   
 ثѧم أصѧبحت الѧدورات الجامعیѧة فѧي      the University of Bristolالمѧدارس فѧي جامعѧة بریѧستول     

إدارة المدارس والكلیات شائعة بشكل متزاید وتم إنشاء فرص تدریب لمدة واحѧدة لمѧدیرین المѧدارس        
م، الѧذي وصѧف اللحظѧة التѧشریعیة     ١٩٨٨م، ثم تم إصدار قانون إصلاح التعلیم العام     ١٩٨٤منذ عام   

لمدرسѧѧة ووسѧѧع بѧѧشكل كبیѧѧر الѧѧدور   الحاسѧѧمة، حیѧѧث أضѧѧاف عدیѧѧد مѧѧن المѧѧسؤولیات علѧѧى مѧѧستوى ا    
الإداري المѧدیرین المѧѧدارس وكبѧѧار زملائھѧѧم، وعینѧѧت الحكومѧѧة فریѧѧق عمѧѧل إدارة المدرسѧѧة فѧѧي عѧѧام   

م الѧذي وضѧѧع أجنѧѧدة تطѧѧویر إدارة المدرسѧѧة للѧѧسنوات القلیلѧة القادمѧѧة، وأسѧѧھم بѧѧشكل كبیѧѧر فѧѧي    ١٩٨٩
  .)١(توجیھ الاھتمام ببناء خطط إرشاد للمدیرین الجدد 

بالعدید من الأنظمة الخارجیة، لم یكن ھنالك شرط للحصول على مؤھل أساسي ومقارنة 
أو شھادة وطنیة بعد التأھیل كمعلم، ویتقدم المعلمون لشغل وظائف المسؤولیة إما في مدرستھم أو 

 التعلیمي، بعد عدد من سنوات الخبرة، Timesفي مدارس أخرى التي تم الإعلان عنھا في ملحق 
ون في مواصلة السلم الوظیفي بعد أن أصبحوا أعضاء في فریق الإدارة العلیا في وإذا كانوا یرغب

المدرسة، وبمتوسط خبرة خمس سنوات تقریبا كتائب للمدیر، فیمكنھم التقدم لشغل منصب المدیر، 
  .)٢(ویتم تعیین مدیرین المدارس المحلیة بمشورة من ھیئة التعلیم 

ي اھتمت بتطویر القیادة بالإضافة إلى تعلیم المعلمین وتم إنشاء وكالة تدریب المعلمین والت
م بتنظیم برنامج القیادة والإدارة لمدیرین المدارس، ثم أنشأت ١٩٩٤قبل الخدمة، وقامت في عام 

وكالة التأھیل المھني الوطني للمدیرین، وھو أول مؤھل وطني للمدیرین الطموحین في عام 
ادة المدرسیة في إنجلترا من قبل حكومة حزب العمل في عام م، وتم إطلاق الكلیة الوطنیة للقی١٩٩٧
م، التوحید تطویر القیادة المدرسیة على المستوى الوطني في جھة واحدة وبمجرد إنشاءه ٢٠٠٠

                                                             

(1) Bush, T. (2003), New visions or empty vessels: The National College for School 
Leadership induction model for new school managers" [Paper presented). The Education 
Management Association of South Africa Conference, Nelspruit. P-454.  

(2) Weindling. D., & Dimmock, C. (2006). "Sitting in the "hot seat': New headteachers in 
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تولت البرامج المدیرین المدارس، كما طور برنامج للمدیرین الجدد، وبرنامج القیادة المدیرین للقادة 
)١(.  

  : )٢(لكلیة الوطنیة للقیادة المدرسیة منذ نشأتھا لثلاثة أسباب رئیسھ وأصبح الاھتمام با  
  .أنھا تتلاءم مع خطط حكومة حزب العمال الجدیدة لرفع المعاییر في التعلیم -١
أدت التطورات في تكنولوجیا المعلومات والاتصالات إلى أن البعد الجغرافي أصبح أقل  -٢

  .أھمیة
 كبیر في كلیة وطنیة وبنیتھا التحتیة لتكنولوجیا كانت الحكومة مستعدة للاستثمار بشكل -٣

  .المعلومات والاتصالات
مستویات من القیادة ) ٥(ولا تركز الكلیة فقط على مدیرین المدارس الجدد فقط بل تتناول 

المدرسیة، والتركیز على فریق متداخل من القادة، لكل منھم أدوار ومسؤولیات فردیة، ولكن 
 نحو تحسین مستدام للمدرسة، حیث توفر لھم الإعداد وتقدم لھم ما جمیعھم یعملون في تناسق

یساعدھم على مواجھة تحدیات المھنة، وتقدم فرص التطویر المھني للمدیرین من خلال البرامج 
ویتكون إطار التدریبیة التي توفرھا، وتدعم التعلم الذاتي وبناء الخبرات وتشاركھا بین المدیرین، 

  :)٣(لمدرسیة داخل الكلیة من خمس مستویات على النحو الآتي عمل تطویر القیادة ا
  .عندما یتولى المدیر مسؤولیات الإدارة والقیادة لأول مرة: القیادة الناشئة -١
ترسیخ القیادة عند المعلمین أصحاب الخبرات، والذین لا ینوون متابعة : تأسیس القیادة -٢

  .الإدارة
  . ھ لمنصب قیادي رفیع المستوى في المدرسة إعدام المعلم وتأھیل:الدخول إلى القیادة -٣
سنوات ) ٤-  ٣(یتطلعون إلى تحدیث أنفسھم وتحدیث مھاراتھم، وذلك بعد : القیادة المتقدمة -٤

 المعلمون ذوو الخبرة الذین یمكنھم تقدیم التدریب والتوجیھ :القیادة الاستشاریة. في الدور
  .التقدم لشغل وظیفة مدیر مدرسة ولا ینتون

ن ذلك، أن الكلیة لم تكن فقط مزودا لبرامج تنمیة المھارات القیادیة واسعة النطاق والأھم م
والمؤھلات للأفراد، بل لعبت أیضا دورا أوسع في تحسین المدرسة والنظام، وقدمت الكلیة عدید من 

ج المبادرات إلى جانب التأھیل الوطني للمدیرین الجدد مثل برنامج مجتمعات التعلم الشبكي، وبرنام
تخطیط والعمل على تعیین قادة النظام عالي الأداء ونشرھم كقادة وطنیین للتعلیم، ومدارس تعلیمیة 

. الدعم النظام الأوسع، بالإضافة إلى ذلك، قدمت الكلیة موارد ومنتدیات مناقشة عبر الإنترنت
لا عن وشبكات إقلیمیة ومجلة منتظمة للمدارس، وكان للكلیة أیضا فریق بحث مخصص كان مسئو

تكلیف وتولیف البحوث في جوانب تنمیة القیادة ودعم البحث الممارس، وبذلك یتضح حجم ومستوى 
الكلیة الوطنیة لقادة المدارس عبر مختلف جوانب النظام المدرسي في إنجلترا، وبحلول عام 

من المدیرین، ونواب المدیرین والمعلمین ) ٢٣٠٠٠٠(كانت قدمت التأھیل لعدد . م٢٠١٦
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من جمیع ) ٧٩٪(من جمیع المدارس الثانویة و %) ٩٦(حین، وتم الاعتماد علیھا بنسبة الطمو
  .)١(المدارس الابتدائیة في إنجلترا 

وتقع مسؤولیة إدارة سیاسات وأنشطة المدرسة على عاتق مدیر المدرسة، بالاشتراك مع 
ة، وكذلك واجبات محددة مجلس الإدارة، وتقع غالبیة المسؤولیات القانونیة على عاتق مجلس الإدار

 یتعلق بالمیزانیة، والتوظیف والاستثناءات، والقبول والمباني ووضع السیاسات ومراجعة - فیما 
التقدم المحرز، أما مسؤولیات مدیرین المدارس تتمثل في صباغة أھداف المدرسة، وإدارة 

ظیمھا وإدارتھا، وتقییم والاتصال مع اتحادات الموظفین والجمعیات وتحدید المناھج وتن. الموظفین
وتدریب وتعیین الموظفین، والمسؤولیة عن المعاییر في التدریس والتعلم، وتطویر علاقات فعالة مع 
مجلس الإدارة والسلطات المحلیة، وحددت المعاییر الوطنیة للمدراء ممارسات القیادة المھنیة 

  .)٢( مراحل وأنواع المدارس الأساسیة والإدارة في سنة مجالات رئیسیة تنطبق ھذه على جمیع
ومن برامج تدریب مدیري المدارس القائمة على الجدارات القیادیة المعتمدة من وزارة 

  التربیة في إنجلترا،
  :، وبرنامج الكلیة الوطنیة للقیادة المدرسیة، وذلك كما یليHEADLAMPبرنامج 

  HEADLAMPبرنامج القیادة والإدارة لمدیرین المدارس  -١
مج القیادة والإدارة لمدیرین المدارس مخططاً وطنیا یسعى إلى تحسین قیادة یعتبر برنا

الإدارة المدرسة، تم تصمیم ھذا المخطط لدعم المدیرین المعینین حدیثا في أول رئاسة دائمة لھم، 
جنیھا إسترلیني لكل مدیر مدرسة جدید بدأ تعیینھ لأول مرة الإنفاقھ على ) ٢٥٠٠(ویوفر مبلغ 
ى مدار عامین، ویدرج البرنامج المھام والقدرات القیادیة المعتمدة من وزارة التربیة، التدریب عل

ومراعاة الاحتیاجات العامة لمدیرین المدارس على النحو المحدد في قائمة المھام والقدرات 
  .)٣(المدیرین المدارس 

بوا العدید فبعض مدیرین المدارس الذین شاركوا في البرنامج طوروا مھارات جدیدة واكتس
من الجدارات القیادیة، من خلال التدریب على كیفیة أداء وظائفھم الإداریة، اعتمادا على المناقشات 
والملاحظات والتفكیر، وتطویر المھارات القیادیة للمدیرین التي تمكنھم من تحقیق رؤیة المدرسة 

ع الآخرین، واكتساب القدرة والتحفیز وإدارة الأداء واتخاذ القرار والتفاوض ومھارات التعامل م
على التأمل الذاتي في شخصیاتھم ومھاراتھم، وتحدید السلوكیات الإیجابیة التي تخلصھم من الشعور 
بالعزلة المھنیة داخل المدرسة وتساعدھم على التنشئة الاجتماعیة التنظیمیة، وفي النظر في جمیع 

  .)٤(صل مدة برنامج لمدة عامین جوانب المدرسة ومساعدتھم على تحدید الأولویات، فقد ت
ویظھر أثر البرنامج التدریبي في تطویر الجدارات القیادیة لمدیرین المدارس الجدد خلال 
السنوات الثلاث الأولى من بدایة تولیھم إدارة المدرسة، حیث یحتوي البرنامج على مزیج غیر 
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ادیة لمدیري المدارس، على النحو عادي من الجدارات القیادیة، مما یسفر على تنمیة الجدارات القی
  :)١(الثاني 
 قادر على تحدید أھداف وغابات المدرسة.  
  تطویر وتنفیذ ومراقبة ومراجعة السیاسات لجمیع جوانب المدرسة، بما في ذلك المناھج

  .الدراسیة، التقییم، وتنظیم الصفوف وإدارتھا، وأسالیب التدریس، ودعم الطلاب
 دتخطیط وإدارة توفیر الموار.  
 تقییم ومراجعة معاییر تحصیل الطلاب وجودة التعلیم والتعلم.  
 اختیار المعلمین وجمیع الموظفین وإدارتھم وتقییم أدائھم.  
 التواصل مع أولیاء الأمور والمجتمع المحلي والمنظمات والمؤسسات الأخرى .  
  :NCSLبرنامج الكلیة الوطنیة للقیادة المدرسیة  -٢

م كھیئة عامة رائدة، تقع في ٢٠٠٠دة المدرسیة في عام تأسست الكلیة الوطنیة للقیا
نوتنغھام، وقد أطلقت إطار عمل تطویر القیادة من خلال البرامج التدریبیة للمدیرین من مستویات 
متعددة من القیادة، وتھدف الكلیة الوطنیة للقیادة المدرسیة إلى تطویر إنجازات الطلاب من خلال 

اعتمادا على تطویر القیادة داخل وخارج المدرسة، ولتنسیق الوطني القیادة المدرسیة الممتازة، 
للدورات والإرشاد لمدیرین المدارس التي یتم تقدیمھا من خلال مجموعة من مقدمي الخدمات 

  :)٢(المحلین المسجلین، وأھدافھا المعلنة ھي 
  .توفیر تركیز وطني واحد لتطویر القیادة المدرسیة والبحث والابتكار -١
  . وة دافعة لقیادة عالمیة المستوى في مدارس انجلترا والمجتمع الأوسعتكون ق -٢
  .تقدیم الدعم والإرشاد القادة المدارس كجھة رئیسیة داعمة للقیادة المدرسیة -٣
  .تحفیز النقاش الوطني والدولي حول قضایا القیادة المدرسیة -٤

 أكثر من سنتین، ویتم كما تقدم البرامج لمدیري المدارس الجدد؛ الذي لم یمر على تعیینھم
تنفیذ إرشاد المدیرین الجدد بواسطة مدیرین أكثر خبرة، بینما یتم تنفیذ البعض الآخر بواسطة 
مفتشین ومستشارین واستشاریین، یمكن أن یحدث الدمج بین المرشدین والمدیرین بطرق مختلفة، 

المدرسیة والاجتماعات بما في ذلك الاجتماعات وجھا لوجھ، والمحادثات الھاتفیة، والزیارات 
الجماعیة تضم عددا من المرشدین والمدیرین، ویتم إرشاد مدیرین المدارس الجدد من قبل مدیرین 

من مدیرین المدارس الابتدائیة الجدد أن %) ٦٦(المدارس الثانویة أو المدیرین المتقاعدین، وأفاد 
اھم الإداري، كما یحدد إطار عمل برامج التوجیھ التي قدمت لھم كانت لھا فائدة كبیرة على مستو

تطویر القیادة المدرسیة في خمس مراحل لتطویر الجدارات القیادیة، كما تقدم الدعم للمدیرین 
الحالیین من خلال شبكة القیادة الخاصة بھا، وكذلك عبر تطبیقات الإنترنت، حیث تتاح الفرصة 

 وإجراء اتصالات مع الزملاء، بالإضافة للمعلمین الجند وذوي الخبرة لمناقشة القضایا التي تھمھم
  .)٣(إلى توفیر سلسلة من المنشورات المتعلقة بالقیادة المدرسیة عبر الإنترنت وفي نسخ ورقیة 
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 - التاریخیة، والسیاسیة والاقتصادیة، والاجتماعیة -وباستقراء القوى والعوامل الثقافیة 
جب توافرھا لدى مدیري مدارس التعلیم العام المؤثرة في سیرة التعلیم والجدارات القیادیة الوا

  : خاصة في كل من دولة الكویت وانجلیزا یتضح ما یلي- والثانوي
  تأثر نظام التعلیم في دولتي المقارنة بالعوامل التاریخیة لكل بلد، وذلك باختلاف الظروف

  .التي مرت بھ
 یكفلھ الدستور، وھو واحد من تتشابھ العوامل السیاسیة في دولتي المقارنة في أن التعلیم حق 

  .أھم الحریات الأساسیة التي یضمنھا الدستور
 اعتبار التعلیم من أولویات الحكومة في جمیع الأنظمة في دولتي المقارنة.  
  حیث أن تأثیرھا )الكویت، وانجلترا(تتشابھ أثر العوامل الاقتصادیة في دولتي المقارنة ،

كبیر في إصلاح السیاسات التعلیمیة، أما دولة الكویت واضحا في إنجلترا من خلال التقدم ال
فھي دولة ما زالت نامیة، ولكنھا نتیجة تحقیق نمو كبیر في التنمیة الاقتصادیة في مختلف 

  .القطاعات اتجھت الحكومة إلى النھوض بسیاساتھا التعلیمیة
 د وظروفھا المحیطة تتشابھ دولتي المقارنة في تشریعاتھا المنبثقة من الوضع الاجتماعي السائ

  .بھ
  تختلف دولتي المقارنة في طبیعة العوامل الاجتماعیة التي أثرت على السیاسة التعلیمیة

فالتركیبة الاجتماعیة السكانیة في دولتي المقارنة تختلف عن مثیلاتھا، فبینما نجد أن المجتمع 
یة، والدین الكویتي لھ خصوصیة حضاریة بفعل عدة عوامل من أھمھا الطبیعة الجغراف

الإسلامي، وانتماء الدولة للأمة العربیة لغة، وموقعا جغرافیا، وروابطھا بدول الخلیج 
  .العربي

  تحول الاقتصاد الانجلیزي من اقتصاد زراعي إلى اقتصاد مبني على التكنولوجیا والبحث
 السیاسة العلمي، بینما ما زالت اقتصادیات الكویت نامیة، وبالتالي فإن لھ تأثیرا على تطور

  .التعلیمیة وصنعھا
  م على ٢٠١١التأثیر المترتب على ما تم في حرب الخلیج، ثم حركات الربیع العربي عام

الكثیر من القطاعات المختلفة في الكویت، ویعد أحد أوجھ الاختلاف بین دولتي المقارنة وما 
  .طرأ على المجتمع الكویتي من تغیرات انعكست على نظام التعلیم بھ

تقراء بعضاً من الأدب التربوي المرتبط بمسیرة التعلیم ومعالم تطویر إدارات مدارس وباس
 على صعید دولتي المقارنة أمكن إدراك أوجھ التشابھ - باختلاف مستویاتھا ومراحلھا - التعلیم العام

  :والاختلاف التالیة
  :تتشابھ نظم التعلیم العام في الدولتین في توظیف الآلیات التالیة -١

 تقاریر والبحوث والدراسات، وھي من الآلیات التي تستخدم على نطاق واسع في جمیع ال
الدول، وذلك عن طریق فرق مختصة في ھذا المجال، سواء في الجامعات أو المعاھد، أو 
البرلمانات أو اللجان التي تعد لھذا الغرض، حیث تتلقى الحكومة عددا من التقاریر من 

  .جھات مختلفة
 ات العلمیة والندوات التربویة، والتي یستفاد منھا في طرح مجموعة من الأفكار عقد المؤتمر

  .من قبل مختصین من معاھد أو كلیات تربویة، والأخذ بتوصیاتھا
 مدى مساھمة الاجتماعات ورش العمل في تحدید الجدارات القیادیة.  
 رات القیادیةاستخدامھا لآلیة تشكیل اللجان في طرح رؤى وأفكار تساعد في دعم الجدا.  



 

   ١٥٨٠

  توجیھ الخطابات الحدید السیاسات العامة والسیاسیة التعلیمیة بخاصة في افتتاح دورات
 .الانعقاد المجالس البرلمانیة

  اعتبار البرلمان من المؤسسات الرسمیة المھمة التي تسھم بصورة مباشرة وفعالة في
 صلاحیات مجلس الشورى الإشراف التربوي كجزء من السیاسة العامة الدولة، مع محدودیة

 ).دور استشاري(في الكویت، حیث یقتصر دوره على مراجعة القوانین 
: بینما تختلف مسیرة تطویر التعلیم العام وآلیات تنوع الجدارات القیادیة بین دولتي المقارنة -٢

  :دولة الكویت، وانجلترا فیما یلي
 وھي نوع من الآلیات لمیةوتختلف الكویت في استخدامھا آلیة تكلیف بیوت الخبرة العا ،

تستخدمھا الدول النامیة، حیث یتم تكلیف إحدى المؤسسات أو الھیئات بإجراء دراسات 
شاملة، وفي مدى الاستفادة من المؤتمرات العلمیة والندوات التربویة، وفي آلیة المجالس 

ون شكلیا الاستشاریة، رغم أن تشكیلھا متواصل ومستمر في الكویت، إلا أن دورھا یكاد یك
 .ولا یؤخذ بھ

  الجدارات القیادیة في انجلترا تختلف عن المطبق الكویت، حیث تعتمد علي تقاریر المدیرین
عن مواطن الخلل والحلول التي تقضي علیھا، وعلى الرغم من أن انجلترا رائدة في بدایة 

رسة، وإعطاء التطبیق، إلا أن من الأشیاء المتمیزة ھي التسارع الذاتي المكتسب داخل المد
المدیرین المتمیزین مساحة عالیة من الحریة مع التقلیل من زیارات الأشراف التربوي 
الخارجي، وكذلك مدیر المدرسة یحصل على راتب أعلى من المعلم ولدیھ صلاحیات تفوق 
صلاحیات المسئولین بالتعلیم، مع الاستمرار بالتطویر والتدریب الإدارة المدرسة، ومع ھذا 

یر المدرسة یتعرض لضغوط من أولیاء الأمور ویحسب لھا أكثر من ضغوط كلھ مد
الأشراف، من حیث تدني مستوى الطلاب وانخفاض درجاتھم، وتختلف إنجلترا في خطوات 
الآلیة وطبیعة تنفیذھا، حیث یتم اختیار قادة المدارس عبر وثیقة تعبر عن إجابات من أسفل 

 .القاعدة العریضة من التربویین
 ا تختلف الكویت حیث تبدأ الخطوات من أعلى القمة إلى أسفل القاعدة العریضة، في حین بینم

أن الكویت لا تطبق التقییم الذاتي الداخلي بشكل صحیح ثم تحدید طریقة اختیار المدیرین ھل 
ھي من الأعلى للأسفل أو من الأسفل للأعلى، ففي انجلترا یعطي نظام التعلیم الإدارة 

بیر وصلاحیات عالیة لرفع مكانتھم، وھذا لم یأتي إلا بتطویر وتدریب المدرسة دعم ك
 .للإدارة والھیئة الإداریة بالمدرسة

  ویختلف دور رئیس الدولة بین دولتي المقارنة، فبینما نجد أن الأمیر في الكویت یسھم
بصورة واضحة في السلطتین التنفیذیة والتشریعیة، نجد أن ھذه المشاركة تنخفض في 

لترا، ولا یوجد في إنجلترا فإن حزبین رئیسیین أساسیین یتبادلان الحكم، مما یؤدي إلى انج
وجود نوع من التوازن بینھما، ویشتركان معا في صنع السیاسة التعلیمیة، بینما لا توجد 

 .أحزاب سیاسیة في الكویت
 دور مؤثر في اختلاف تأثیر المدارس ولجانھا وإداراتھا، ففي إنجلترا نجد أن المدارس لھا 

العملیة التربویة من خلال اقترح البرامج والاستراتیجیات وتصمیم الخطط، بینما نجد أن ھذه 
المدارس ولجانھا وإداراتھا في الكویت منفذه السیاسات التي ترسم في وزارة التربیة والتعلیم 

 المحلي وفي الكویت توجد المناطق التعلیمیة الست الكبرى بكل محافظة الضمان التنفیذ
  .للبرامج والسیاسات المركزیة

وھكذا تستخدم إنجلترا مجموعة من الآلیات المتنوعة في دعم الجدارات القیادیة 
كالمؤتمرات الحزبیة، والتي تؤثر تأثیرا بالغا على صنع السیاسة العامة والسیاسة التعلیمیة الخاصة، 
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ر عن سیاسة الحزب التعلیمیة، بالإضافة إلى كما تستخدم انجلترا أیضا آلیة إعلان الوثیقة، والتي تعب
آلیة الاستفتاء وذلك عن طریق تلقي الحكومة عددا من المقترحات والتقاریر، والاستفتاء، كما أنھا 
تستخدم آلیة إعداد القوانین المقدمة من الحكومة البرلمان، بالإضافة إلى تشكیل اللجان المختلفة على 

جان تقاریر تقدم للحكومة والشعب، وتقوم المجالس الاستشاریة المستوى القومي، وتصدر تلك الل
بدور واضح في التخطیط السیاسة التعلیمیة على المستوى القومي كما أن للدراسات والبحوث التي 
تقوم بھا المراكز التربویة والجامعات دورا مھما في صنع السیاسة التعلیمیة في إنجلترا، وأخیرا تعد 

  .على مستوى المحلیات من الآلیات المھمة في صنع السیاسة التعلیمیة في إنجلترااللجان الاستشاریة 
بینما تنوعت آلیات الجدارات القیادیة في الكویت من الدراسات الاستشاریة وھي تبدأ 
بدراسة استثماریة بشكل أساسي في مراجعة الأھداف العامة للتعلیم في الدولة، أو أھداف خاصة 

 وتتم المناقشات حول الموضوع، وتحلیل الوثائق، وإجراء المقابلات، وذلك تعنى ببرنامج معین،
عن طریق ممثلین لجھات مختلفة، كما أن الدولة استعانت ببیوت خبرة عالمیة، وھي ھیئات أو 
مراكز متخصصة ذات كفاءة عالیة، وقد استعانت الأجھزة الحكومیة في الكویت بخبرات استشاریة 

خبرة الأجنبیة والوطنیة، والمستشارین الداخلیین بالوحدات الحكومیة، متنوعة، شملت بیوت ال
وكذلك أجھزة التنمیة الإداریة المختلفة، كما تلعب الاجتماعات التربویة والمؤتمرات العلمیة 
والندوات، وتشكیل اللجان وتنوعھا من مؤسسة الأخرى، ومجموعة التقاریر التي تصدرھا الجھات 

  .ة دورا بالغ الأھمیة في صنع السیاسة التعلیمیة وتطویرھاالحكومیة أو التربوی
 

  أولاً المراجع العربیة
الجدارات القیادیة لدى رؤساء الأقسام الأكادیمیة بجامعة ): " م٢٠٢٠(عبیر محفوظ أل مداوى  )١(

 – ١٦٦:  ص- ص ،)٨٣(، ع مجلة الفتح، "الملك خالد وعلاقتھا بتحقیق العدالة التنظیمیة 
١٦٧  . 

، الأزمة وتطلعات المستقبل: تطویر التعلیم في زمن التحدیات): م٢٠٠٤(أحمد إسماعیل حجي  )٢(
 .  ٥-مكتبة النھضة المصریة، القاھرة، ص 

تقویم الإدارة المدرسیة في ضوء المعاییر القومیة للتعلیم ): " م٢٠٠٧(سمیحة على مخلوف  )٣(
 .  ٣٥٦ -، ص )٧(، ع مجلة كلیة التربیة، جامعة الفیومالمصري، 

ا لجدارات القیادیة وتحسین الأداء المدرسي في جمھوریة ): " م٢٠١٥(عزة أحمد الحسیني  )٤(
  .  ١٥ -، ص)٢(، ج )٥(، ع مجلة الإدارة التربویة، "مصر العربیة

 دراسة -دور نماذج الجدارة في إدارة التعلیم قبل الجامعي ): " م٢٠١٥(أدھم محمد یوسف  )٥(
مجلة البحوث ، "مؤسسات الحكومیة والخاصة في محافظ بورسعید میدانیة مقارنة بین ال

  .  ٣٨- ١٦:  ص- ص ، )١( جامعة بورسعید، ع المالیة والتجاریة،
الكفایات اللازمة للقیادة التربویة لدى مدیري مدارس التعلیم ): " م٢٠١٦(عروب أحمد القطان  )٦(

معلمات بكلیة التربیة العام بدولة الكویت ووسائل تنمیتھا من وجھة نظر الطالبات ال
-١٨٦: ص- ، ص)١(، ج )٤٤(، المجلة التربویة، كلیة التربیة، جامعة سوھاج، ع "الأساسیة

٢١٨  .  
المھارات القیادیة لقادة مدارس التعلیم العام للحد من تأثیرات ): " م٢٠١٧(محمد على الغامدي  )٧(

مجلة ، "ي الخرج والدلم دراسة حالة بمحافظت-المجتمع المحلى بالمملكة العربیة السعودیة 
  .   م٢٠١ - ١٧٦: ص-، ص)٢(، ج )٣٦(، جامعة الأزھر، ع كلیة التربیة
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آلیات مقترحة لتطویر أداء القیادات التعلیمیة بجمھوریة ): " م٢٠١٨(محمد ابراھیم خاطر  )٨(
، الجمعیة مجلة الادارة التربویة" مصر العربیة في ضوء مدخل بناء الجدارة المھنیة 

  .  ٢٣٩-٢١٨: ص-، ص)٢(، ج )٥(ربیة المقارنة والإدارة التعلیمیة، ع المصریة للت
التجارب عالمیة للتنمیة الإداریة المبنیة على الجدارات ): " م٢٠١٩(سلامة عبد العظیم حسین  )٩(

، الجمعیة المعرفة لأصول التربیة، ع مجلة المعرفة التربویة، "لمدیري المدرسة الثانویة 
  .  ١٤٨-١٢٦: ص- ، ص)١(، ج )٧(

الاحتیاجات التدریبیة لقادة المدارس الثانویة بمدیة ): " م٢٠٢٠(نایف عماش العنزي  )١٠(
، ع مجلة جامعة تبوك للعلوم الإنسانیة والاجتماعیة، "الریاض في ضوء مدرسة المستقبل 

  .   ١٢٩ - ٩٢:  ص- ، ص )١٢(
مھنیة المستدامة دور مشرفي القیادة المدرسیة في التنمیة ال): "م٢٠٢١(صالح سعد الأسمري  )١١(

، جامعة الأمیر سلطان بن عبد مجلة العلوم التربویة، "لقادة المدارس الثانویة بمدینة تبوك 
  ).  ٢(، م )٧(العزیز، ج 

دور الجدارات الوظیفیة في تحسین الأداء التربوي لدى ): " م٢٠١٧(خلدون عبد االله مطلق  )١٢(
 جامعة أم درمان -  غیر منشورة - ة ، دكتورا"موظفي مدیریات الشباب ومرافقھا في الأردن 

  .  ١١-الإسلامیة، ص
، دار الیازوري  مدخل شمولي- إدارة الجدارات والمواھب ): م٢٠١٨(حمید الطائي وزمیلاه  )١٣(

  .  ٧٥ -العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، ص 
برنامج تدریبي لتنمیة الجدارات التدریسیة والاتجاه نحو التدریب ): "م٢٠١٨(حمدي محمود  )١٤(

ثناء الخدمة لدى معلمي الدراسات الاجتماعیة مرحلة التعلیم الأساسي في ضوء احتیاجاتھم أ
، رابطة التربویین العرب، مجلة بحوث عربیة في مجالات التربیة التوعیة" التدریبیة المھنیة 

  .  ٥٦- ، ص)١(، ج )١١(ع 
دى العربي لإدارة ، إصدارات المنتدلیل الجدارات الوظیفیة):  م٢٠١٣(محمد أحمد إسماعیل  )١٥(

  .  ٥-الموارد البشریة، ص
الجدارات الإداریة وعلاقتھا بإدارة ): " م٢٠٢٢(أحمد نعیم حسن، وفاء یوسف عبد الخالق  )١٦(

، جامعة مجلة لارك، "الوقت لدى مدیري المدارس الإعدادیة من وجھة نظر المدرسین 
  .  ١٠٠١- ١٠٠٠: ص- واسط، العراق، ص

 –، دار الحدیث للنشر، القاھرة، ص القاموس المحیط): م٢٠٠٨(مجد الدین محمد یعقوب  )١٧(
١٠٧٦.  

الجدارات المھنیة اللازمة لرؤساء الأقسام الأكادیمیة بجامعة أسیوط ): " م٢٠١٨(أمل أحمد  )١٨(
، ع المجلة التربویة، كلیة سوھاج، " دراسة میدانیة -من وجھة نظر أعضاء ھیئة التدریس 

  .٥٦-، ص)١(، ج )٥٦(
استراتیجیة التدریب وأثرھا على القیادات السلوكیة للعاملین ): " م٢٠١٢(ي عبد االله الزھران )١٩(

، )٤(، ج )٨(، ع المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، "في المصارف التجاریة السعودیة 
  .  ٧١٤-ص

مقیاس تقدیر الاحتیاجات التدریبیة لأعضاء ھیئة التدریس في ): " م٢٠٠٦(أسامة حسین  )٢٠(
مجلة دراسات ، "ین بالملكة العربیة السعودیة في ضوء مفھوم الجدارة مؤسسات إعداد المعلم

  .  ٤١ –، ص)٣٣(، ع في التعلیم الجامعي
الجدارات الجوھرة الطاقة نحو التفوق، الدلیل التنموي للفرد ): م٢٠١٧(إبراھیم الملكاوي  )٢١(

  .١٣ -، الوراق للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ص والمنظمة
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الجدارات الوظیفیة اللازمة للقیادات ة ): م٢٠٢٠(شام سید عباس عبد الناصر رشاد ھ )٢٢(
-، ص)٢٥(، ع مجلة الإدارة التربویة، " تصور مقترح -الأكادیمیة بالجامعات المصریة 

١٢٤ .  
أثر الاختیار المبنى على الجدارة لقادة المستقبل في تعزیز ): " م٢٠١٧(أسامة حامد على  )٢٣(

، كلیة التجارة بالإسماعلیة، میة للدراسات التجاریة والبیئیةالمجلة العل، "المیزة التنافسیة 
  .  ١٦٣ - ١٦٢:  ص-، ص )٣٨(جامعة قناة السویس، ع 

جدارات مقترحة لدعم المسئولیة ): "م٢٠٢٠(نھلھ عبد القادر ھاشم، لیلي سالم السلامیة  )٢٤(
تربیة المقارنة مجلة ال، " دراسة تحلیلیة - المجتمعیة لقادة الكلیات التقنیة بسلطنة عُمان 

  .١٢٠-، ص)١(، ج )٣٣(، ع والدولیة
،  نماذج الأداء المتفوق-الجدارة في العمل ): م١٩٩٩(الأصفر سبنسر، سیجمان سبنسر  )٢٥(

  .  ٣٠-ترجمة أشرف جمعة، مركز البحوث والدراسات الإداریة، الریاض، ص
كومة الجدارات الوظیفیة لتطبیق نظم الح): " م٢٠١٤(بكري عبد الرحمن ملاحفجي  )٢٦(

، )٢( جامعة عین شمس، كلیة التجارة، ع  المجلة العلمیة، للإقتصاد والتجارة،،"الالكترونیة 
  .  ٢٦-٢٥:  ص-ص 

نمذجة التأثیرات السببیة لتوجھات أھداف الإنجاز ومھارات ما ): " م٢٠١٧(مروان الحربي  )٢٧(
، "ة الجامعیة وراء المعرفة واستراتیجیات التعلم على التحصیل الدراسي لدى طلاب المرحل

  .  ٣٤٧ -  ٣٤٦:  ص–ص ) ٢٧(السنة ) ١٠٨(، ع المجلة التربویة، جامعة الكویت
برنامج تدریبي لتنمیة مھارات التفكیر التحلیلي وأثره في تحسین ): " م٢٠١٧(سماح محمود  )٢٨(

، دار المجلة التربویة الدولیة المتخصصة، "مستوى الممارسة التأملیة لدى المرشدة الطلابیة 
  .  ١٤٦ -، ص)٨( للدراسات والابحاث، ع سمات

 باتجاه الشباب - المبادرة المثابرة- بعض سمات الشخصیة المنبئة ): " م٢٠٢١(إیمان محمود  )٢٩(
المجلة المصریة ،  "١٩نحو العمل التطوعي لمواجھة فیروس كورونا المستجد كوفید 

  .  ١٢٩ -ص ، )١١١(، ع للدراسات النفسیة
، مكتبة مفاھیم تربویة معاصرة في الألفیة الثالثة): م٢٠١٠(اري خالد أبو شعیرة، ثائر غنب )٣٠(

  .  ١٩٦ - المجتمع العربي، المملكة العربیة السعودیة، ص 
  .١٢٩ -  دار العبیكان، الأردن، صإدارة الموارد البشریة،): م٢٠١٨(مازن رشید  )٣١(
تعریب  (، دلیل النجاح لنظم إدارة الفریق-قیادة الفریق ): م٢٠٠٢(شارلز مارجیریسوف  )٣٢(

  .  ٢٥ -، دار المریخ، المملكة العربیة السعودیة، ص )سُرور على سُرور
برنامج تدریبي لتنمیة الجدارات التدریسیة لدى ): " م٢٠١٨(عبد اللطیف أبو بكر وآخرون  )٣٣(

طالبات كلیات التربیة بالمملكة العربیة السعودیة فى ضوء نظریة التعلیم المستند لنتائج أبحاث 
  .  ١٩١٨-، ص)١٦(، ع جلة الدولیة للعلوم التربویة والنفسیةالم، "الدماغ

 دراسة تتبعیة تحلیلیة وصفیة -تطویر بنیة التعلیم بدولة الكویت ): م٢٠٠٦(وزارة التربیة  )٣٤(
  .  ٧٢ - ، قطاع التخطیط والمعلومات، الكویت، ص عن البنیة الأساسیة للتعلیم بدولة الكویت

، مركز البحوث التربویة والمناھج، المدارس المطورةدلیل عمل ): م٢٠١٠(وزارة التربیة  )٣٥(
  .  ٥٢–٢٦:  ص- الكویت، ص 

شروط شغل وظیفة مدیر حسب قرار مجلس الخدمة المدنیة رقم ): م٢٠٠٦(وزارة التربیة  )٣٦(
  .  ١٦-م، الكویت، ص٢٠٠٦لسنة ) ١٠(

  .  ٢٧- الھیكل التنظیمي لوزارة التربیة، الكویت، ص): م٢٠٢٣(وزارة التربیة الكویتیة  )٣٧(
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، مؤسسة )٣(، ط الإدارة المدرسیة المعاصرة وتطبیقاتھا المیدانیة): م١٩٩٥(أحمد البستان  )٣٨(
  .   ١٢ - البستان للطباعة والنشر، الكویت ص 

شروط شغل وظیفة مدیر حسب قرار مجلس الخدمة المدنیة رقم ): م٢٠٠٦(وزارة التربیة  )٣٩(
  .  ٣ –، الكویت، ص م٢٠٠٦لسنة ) ١٠(

:  ص-، الكویت، ص بطاقة الوصف الوظیفي للعاملین بالمدارس): م٢٠١٩(وزارة التربیة  )٤٠(
٧-٦  .  

م، والخاص ببطاقات ٢٠١٦لسنة ) ١٦١(القرار الوزاري رقم ): م٢٠١٦(وزارة التربیة  )٤١(
  .  ٨-٧: ص- الكویت، ص،)وظیفة مدیر(الوصف الوظیفي لأعضاء ھیئة التدریس 
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