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الأسس   على  التعرف  إلى  الحالي  ال�حث  والفلسف�ة  هدف  لدى   الفكر�ة  الق�اد�ة  للجدارات 

وخصائصه الق�اد�ة  الجدارات  ه�ة  ما  حیث  من  الجامعي  قبل  التعل�م  مدارس  ا  مدیري 
دولة مالیز�ا في تنم�ة هم ملامح خبرة  لأهمیتها ،  أنواع الجدارات الق�اد�ة ، ثم التطرق  وأ 

لد الق�اد�ة  الجامعي    ىالجدارات  قبل  التعل�م  مدارس  والعوامل مدیري  القوى  ضوء  على 
التعل�م قبل الجامعي في مالیز�ا    المؤثرة الجدارات الق�اد�ة لمدیري مدارس  من حیث تنم�ة 

خلال   ثم  امبر من   ، معینة  وآل�ات  مالیز�اج  في  المؤثرة  الثقاف�ة  والعوامل  والتي   القوى 
ثم    ، بها  التعل�م�ة  النهضة  على  الجهود  رصد  انعكست  ملامح  مجال   أهم  في  المصر�ة 

لد الق�اد�ة  الجدارات  الجامعي     ى تنم�ة  قبل  التعل�م  مدارس  ملامح مدیري  أهم  حیث  من 
، مع ب�ان أوجه الش�ه    وامل الثقاف�ة المؤثرة علیهالعواخبرة مصر في هذا المجال والقوى  

مصر وخبرة مالیز�ا في تنم�ة الجدارات الق�اد�ة لدي مدیري مدارس والاختلاف بین خبرة  
 التعل�م قبل الجامعي   

عدة   بوضع   ال�حث  مدارس   آل�اتوانتهى  مدیري  لدي  الق�اد�ة  الجدارات  لتنم�ة  مقترحة  
 لى ضوء خبرة مالیز�ا . ع  صر التعل�م قبل الجامعي  �م
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المفتاح�ة ،  الكلمات  تنم�ة   ، مقترحة  آل�ات  الق�اد�ة  :  ،  ،    الجدارات  مدرسة  مدارس مدیر 
 التعل�م قبل الجامعي، خبرة مالیز�ا

Summary 
The aim of the current research is to identify the intellectual and 

philosophical foundations of leadership competencies among the 
principals of pre-university education schools in terms of what 
leadership competencies are, their characteristics and importance, 
types of leadership competencies, and then addressing the most 
important features of Malaysia’s experience in developing the 
leadership competencies of principals of pre-university schools on 
The light of the forces and influencing factors in terms of developing 
the leadership competencies of the principals of pre-university 
schools in Malaysia through certain programs and mechanisms, then 
the forces and cultural factors affecting in Malaysia, which were 
reflected on the educational renaissance in it, and then monitoring the 
most important features of the Egyptian efforts in the field of 
developing the leadership competencies of school principals Pre-
university education in terms of the most important features of 
Egypt's experience in this field and the forces and cultural factors 
affecting it, with a statement of the similarities and differences 
between Egypt's experience and Malaysia's experience in developing 
leadership competencies among principals of pre-university education 
schools 

The research ended with making several suggested Mechanisms 
for developing the leadership competencies of the principals of pre-
university schools in Egypt in the light of Malaysia's experience . 

Keywords ; Suggested Mechanisms , Development ,leadership 
competencies, School Manager , pre-university education schools, 
alaysian experience. 

 المقدمة  
تطو�رًا   یتطلب  والتنافس�ة  والإنترنت  العولمة  عصر  في  الیوم  الاتجاه  أص�ح 
لمؤسسات الدولة �ما یتماشي مع هذه المستجدات ولاس�ما المؤسسات التعل�م�ة التي تضطلع 
هذه   جوانب  لكل  عامًا  شاملاً  التطو�ر  هذا  �كون  أن  وأص�ح ضرورً�ا   ، الإنسان  �صناعة 

علمین ومناهج وم�ان ومرافق وق�ادات مدر�ة تستط�ع التعامل مع المؤسسات من طلاب وم
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ق�ادا  ، هذا  ق�ادكل  بها  تمتلك جدارات تستط�ع  ،    ة ت  �فاعل�ة ونجاح  التعل�م�ة  المؤسسات 
أن المهارات والمعارف والاتجاهات هي ( shavaran , et al 2012 , 175 ) و�ؤ�د  

إ  تقود  �قوة  �فاعل�ة  الأهداف  تحقیق  في  �سهم  للمستجدات  ما  المواكب  والتغییر  النمو  لى 
المؤسسات   لقادة  الق�اد�ة  الجدارات  بتنم�ة  الاهتمام  لزامًا  صار  ذلك  ولأجل   ، المعاصرة  
مناس�ة  جدارات  من  مدیرها  �ه  یتمتع  �ما  مرهونًا  فشلها   أو  نجاحها  أص�ح  التي  التعل�م�ة 

 )  ٢٠٢١لطب�عة دوره ( مها عبدالعظ�م أحمد فودة ، 
لتق للتنم�ة الإدار�ة �سو�سرا  ت�عًا  الدولي  المعهد  الصادر من  العالم�ة  التنافس�ة  ر�ر 

) مؤشرًا  فإن مصر تقع ١٠٣) محورًا �ضم (١٢) دولة من خلال (١٤١والذي �ق�س أداء (
) (٩٣برقم  رقم  في  تقع  مالیز�ا  بینما  التقر�ر  ٢٢)  بهذا   ((The Global 

Compertitiveness Report , 2019)    ، أهم�ة   ومالیز�ا� آمنت  التي  الدول   من 
تعل�مي  لنظام  امتلاكها  على ضرورة  أكدت  حیث  ؛  التعل�م�ة   للق�ادات  الق�اد�ة  الجدارات 

 Patel, T (  اكسابها الجدارات اللازمة للق�ام �عمله�ز على تدر�ب الق�ادات المدرس�ة و یرتك
2014,7  ( 

ا تنم�ة  تقدم  أن  المتوقع  من  فإنه  النتائج  هذه  على  لدى  و�ناء  الق�اد�ة  لجدارات 
المدرسي ولنتائجه �مدارس التعل�م   التعل�م قبل الجامعي تحسیناً �بیراً للأداء  مدیري مدارس 

 العام ، ومن هنا تتمثل مشكلة ال�حث ف�ما یلي :  
 مشكلة ال�حث 

تب مما  الرغم  التعل�م�ة  ذ على  المؤسسات  تطو�ر  سبیل  في  جهود  من  مصر  له 
ظ قلة نتائج هذه الجهود ق�اسًا �ما �حدث �الدول المواز�ة لها فت�عًا و�دارتها إلا أنه من الملاح

�الخطة الاسترت�ج�ة للتعل�م قبل الجامعي بتحلیل الوضع الراهن للتعل�م و�دارته فإن   جاء    لما
أسلوب   وأن   ، وسلطاتهم  ومسئول�اتهم  �مهامهم  والتعل�م  �التر��ة  العاملین  �إلمام  قلة  هناك 

ال  الكفاءة مما یؤدي لغ�اب مفهاخت�ار الق�ادات  الق�ادة  تعل�م�ة قائم على الأقدم�ة ول�س  وم 
لا   وأنه   ، الق�اد�ة ت التعل�م�ة  المستو�ات  بین  والمعلومات  الخبرات  لت�ادل  واضحة  أل�ة  وجد 

المستو�ات   جم�ع  على  والسلطات  والاختصاصات  المسئول�ات  لتضارب  إضافة  المختلفة 
المر�ز  المستو�ین  وعلى  لتدر�ب  الإدار�ة  الأمثل  الاستغلال  ضعف  و�ذلك  واللامر�زي  ي 
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العاملین بوزارة التر��ة والتعل�م وغ�اب التنسیق في المتا�عة والتقو�م �سبب عدم وجود ه�كل 
تنظ�مي �حدد الواج�ات والمسئول�ات عبر المستو�ات الإدار�ة المختلفة (الخطة الاسترت�ج�ة 

الجامعي قبل  أداء    ) ٤٧،    ٢٠٣٠   -  ٢٠١٤  للتعل�م  فى  قصور  وجود  لذلك  أضف   ،
وقلة  التدر�ب  مراكز  دور  تضاؤل   : یلي   لما  أس�ا�ه  وترجع   ، �التعل�م  الإدار�ة  الق�ادات 
من  الانتهاء  �عد  المتدر�ین  متا�عة  فى  قصور   ، بها  الموجودة  والإدار�ة  التر�و�ة  الكفاءات 

ال  والبرامج  المحاضرات  على  التدر�ب  أسالیب  قلة   ، التدر�ب  عدم برامج   ، التقلید�ة  تدر�ب�ة 
مراعاة الحاجات التدر�ب�ة الحق�ق�ة للمدر�ین أثناء وضع برامج التدر�ب ، قلة تحقیق الأهداف  

التدر�ب أجلها  من  وضع  أثناء ،     التى  للتدر�ب  ومحددة  واضحة  اهداف  وضع  ضعف 
فس الفئات  الخدمه  ، قصور الأسس والمعاییر المت�عة فى عمل�ات الترق�ة ، تكرار البرامج لن 

المخصصة  المیزان�ة  ضعف   ، التدر�ب  برامج  على  القائمین  المدر�ین  �فاءة  ضعف  مع 
   ) .٢٦،  ٢٠١٧، هناء الرو�ي :  ٢٦،  ٢٠١٧للتدر�ب  (راضي عبدالعز�ز :  

�ضرورة   سواء  التعل�م�ة  �الق�ادات  الاهتمام  نحو  �التوجه  الاهتمام  �فرض  ما  وهذا 
ل �المنظمات  الجدارات  نظام  أو تطبیق  المناسبین  للموظفین  السل�م  الاخت�ار  على  �ساعدها 

) وقد أدر�ت  ٧٣٧،   ٢٠٢٢�اخت�ار الدورات التدر�ب�ة المناس�ة لها (إسلام محمد إبراه�م ،  
الدول المتطورة ومنها مالیز�ا أهم�ة تنم�ة الجدارات الق�اد�ة لتحسین الأداء �صفة عامة ولا 

بتكار توص�ات ( مؤتمر القمة العالمي للا، فجاءت    س�ما المدرسي  لموظفیها �قطاع التعل�م 
 ) لتشیر لأهم�ة الجدارات من خلال عدة توص�ات ، أهمها :  ٢٠١٦في التعل�م ، 

والتطور   - �العولمة  العصر  ومتطل�ات  لتحد�ات  المستهدفة  الجدارات  مواك�ة  ضرورة 
 العلمي والتكنولوجي والإتجاهات العالم�ة . 

 ات على فكرة التعلم مدى الح�اة . ضرورة اعتماد تعل�م الجدار  -
الحادي والعشر�ن   - القرن  تعلم جدارات  ت�سیر  لق�ادة  تقی�م متنوعة  تدابیر  اتخاذ  ضرورة 

وتعز�زها ، وهو ما یتطلب إعادة النظر في تحدید القوى الدافعة في اخت�ار الكفاءات  
 ووضع الممارسات وأنظمة الدعم اللازمة . 

ات تطو�رمهني وجعل برامج التدر�ب القائمة على  وجوب التر�یز على استكشاف مسار  -
 الجدارات أكثر فاعل�ة للمعلمین في جم�ع المراحل وعلى �افة المستو�ات  
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 اسئلة ال�حث  
 �حاول ال�حث الحالي الإجا�ة عن الأسئلة التال�ة : 

والفلسفي .١ الفكري  الإطار  قبل    ما  التعل�م  مدارس  مدیري  لدي  الق�اد�ة  الجدارات  لتنم�ة 
 ؟في الأدب�ات الإدار�ة والتر�و�ة المعاصرة  عي مالجا

مدیري مدارس التعل�م    ى ا في تنم�ة الجدارات الق�اد�ة لددولة مالیز�  أهم ملامح خبرة  ما   .٢
 ؟   على ضوء القوى والعوامل المؤثرةقبل الجامعي 

مدیري مدارس    ىمجال تنم�ة الجدارات الق�اد�ة لد المصر�ة في    أهم ملامح الجهود  ما   .٣
 ؟  على ضوء القوى والعوامل المؤثرة �م قبل الجامعي ل التع

تنم�ة الجدارات    مجال    مالیز�ا فيو مصر  �ل من  ما أوجه الش�ه والاختلاف بین خبرة   .٤
 مدیري مدارس التعل�م قبل الجامعي ؟ ى الق�اد�ة لد

المقتر  .٥ الآل�ات  لد  حةما  الق�اد�ة  الجدارات  الجامعي     ىلتنم�ة  قبل  التعل�م  مدارس  مدیري 
 خبرة مالیز�ا ؟الاستفادة من ر على ضوء  ص�م

    أهداف ال�حث
 تتحدد أهداف ال�حث في الجوانب التال�ة : 

والفلسفي.١ الفكري  الإطار  على  لد  التعرف  الق�اد�ة  الجدارات  مدارس   ى لتنم�ة  مدیري 
 .  في الأدب�ات الإدار�ة والتر�و�ة المعاصرةالتعل�م قبل الجامعي 

على  .٢ خبالتعرف  ملامح  لد  ة  ر أهم  الق�اد�ة  الجدارات  تنم�ة  في  مالیز�ا  مدیري   ى دولة 
 .    على ضوء القوى والعوامل المؤثرة مدارس التعل�م قبل الجامعي 

مدیري   ى تنم�ة الجدارات الق�اد�ة لد  جهود المصر�ة في مجالالكشف عن أهم ملامح ال.٣
 . على ضوء القوى والعوامل المؤثرةمدارس التعل�م قبل الجامعي  �مصر 

ا في تنم�ة الجدارات الق�اد�ة  مصر وخبرة مالیز�توض�ح أوجه الش�ه والاختلاف بین خبرة .٤
 مدیري مدارس التعل�م قبل الجامعي .  ى لد
إلى.٥ مقترحة    التوصل  لد لآل�ات  الق�اد�ة  الجدارات  قبل   ىتنم�ة  التعل�م  مدارس  مدیري 

 خبرة مالیز�ا . الاستفادة من على ضوء  �مصر الجامعي  
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 ل�حث   ا  أهم�ة
 ؤدي نظرً�ا إلى :   ی ، ترجع أهم�ة ال�حث إلى أنه قد  أولاً : الأهم�ة النظر�ة 

المساهمة بتحسین أوضاع التعل�م و�دارته في مصر من خلال التعرف على خبرة مالیز�ا   .١
 والخروج �عدة آل�ات لذلك . 

الأ   .٢ بتحسین  المشار�ة  شأنها  من  التي  الق�اد�ة  لجدارات  لتنم�ة  مقترحات  ء  داوضع 
 المدرسي .  

الإسترات�ج�ة   .٣ �الخطة  ماجاء  مدیري    ٢٠٣٠تفعیل  لدى  الق�اد�ة  الجدارات  تنم�ة  �شأن 
 التعل�م قبل الجامعي �مصر  . 

 ؤدي تطب�قً�ا إلى: ی، بینما من المتوقع أن    ثان�اً : الأهم�ة التطب�ق�ة
مجال تنم�ة ها �وا . تطبیق حزم البرامج والآل�ات التي قامت مالیز�ا بتفعیلها وتثبتت من جد١

 مدیري التعل�م قبل الجامعي �مصر .  ىالجدارات الق�اد�ة لد
التدر�ب٢ �مجال  للمعلمین  المهن�ة  الأكاد�م�ة  على  القائمین  إفادة  الجدارات    .  تنم�ة  على 

 مدیري التعل�م قبل الجامعي �مصر .  ى الق�اد�ة لد
 . قبل الجامعي في مصر  �م . الاسهام من خلال نتائج هذا ال�حث في تحسین أوضاع التعل٣

 مصطلحات ال�حث  
  Leadership Competenciesالجدارات الق�اد�ة  .١

تشتق �لمة الجدارة لغو�اً من الفعل  جدر �كذا ، وله جدارة أي صار خل�قًا �ه فهو جدیر، 
و�سمى   ، منخفضة  و�تكلفة  �سرعة  ف�ه  التصرف  و�نجاز  العمل  على  القدرة  هي   والجدارة 

العمل جدیرً  ،  صاحب  الوجیر  المعجم   ) �ه  والجدارات اصطلاحاً هي ٩٥،    ١٩٩٤ا    ،  (
السمات   وهي  المتمیز،  أو  الفعال  الأداء  إلى  تؤدي  والتي  للفرد  والظاهرة  الكامنة  السمات 
المعدلات   تفوق  خارقة  أداء  معدلات  تحقیق  من  الموظف  تمكن  التي  والعلم�ة  الشخص�ة 

 ) ٩٥٦،   ٢٠١٤، العاد�ة ( �اسر عبدالله سرحان  
�الق�م   الشخص�ة  الخصائص  من  مجموعة  �أنها   اصطلاحًا  فتعرف  الق�اد�ة  الجدارات  أما 
والدوافع والاتجاهات ، وهي المهارات التي تجعل الفرد قادرًا على الوفاء �متطل�ات وظ�فته 
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كقدرته على تحدید المشكلة وتولید المعرفة اللازمة لحلها والقدرة على اتخاذ القرار ( عاطف  
 ) ٢٥٩، ٢٠١٣طه ،  جابر

و�مكن تعر�ف الجدارات الق�اد�ة إجرائ�ا �أنها المهارة الإدار�ة والإشراف�ة التي �متلكها مدیر 
من   ماتأثیرًا إ�جابً�ا على مرؤوسیه  ماالمدرسة وو�یلها وتتناسب مع وظ�فته �حیث تجعل له

ط عن  والإبداع  والإبتكار  الفاعل�ة  نحو  فتدفعهم  وعمال  و�دار�ین  استثمار ر معلمین  �ق 
نشاط  �ل  یدعم  �ما  المثمر  البنَاء  للتغییر  ودفعها  المدرسي  العمل  بیئة  وتحسین  إمكاناتهم 

 تطو�ري .  
 Pre-university Education Stageمرحلة التعل�م قبل الجامعي  .٢

في  وهي   ، الجامع�ة  المرحلة  تسبق  التي  المختلفة  الدراس�ة  المراحل  مجموعة  بها  �قصد 
من تتكون  الا لمرح   مصر  �شق�ه  الأساسي  التعل�م  التعل�م  ة  ومرحلة   ، والإعدادي  بتدائي 

 ١٩٨١لسنة   ١٣٩الثانوي �أنواعة العام والفني ، والذي تم تصن�فه �موجب قانون التعل�م رقم 
وتعدیلاته ، وقد تم تحدید مدته بتسع سنوات للتعل�م الأساسي ؛ منها ست للمرحلة الابتدائ�ة 

، وثلاث سنوات للتعل�م الثانوي العام والفني وخمس سنوات للتعل�م    وثلاث للمرحلة الاعداد�ة
 )    ٣-٢.  ٥،  ٤، مادة   ١٩٨١الفني المتقدم . (  قانون التعل�م . 

 حدود ال�حث  
 ف�ما یلي :  الدراسة الحال�ةتتمثل حدود  

على تنم�ة الجدارات الق�اد�ة لمدیري  الدراسة الحال�ة  الحدود الموضوع�ة : اقتصرت   -
 .   في �ل من مالیز�ا ومصر س التعل�م قبل الجامعي ر مدا

على مدیري مدارس التعل�م قبل الجامعي  الدراسة الحال�ة  الحدود ال�شر�ة : اقتصرت   -
 �مصر�مراحله الابتدائي والإعدادي والثانوي . 

   على مصر ودولة المقارنة مالیز�ا  الدراسة الحال�ة الحدود المكان�ة : اقتصرت  -
الزمان� - من    ةالحدود  الفترة  في  الدراسة  تمت  من    ١٥/٤/٢٠٢٢:  الفترة  إلى 

١٤/٥/٢٠٢٢   
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 مبررات اخت�ار دولة مالیز�ا : 
هناك العدید من المبررات التي تجعل مالیز�ا الدولة التي �مكن أن نستفید منها �مجال تنم�ة 

 الجدارات لدى مدیري مدارس التعل�م قبل الجامعي  ، ومن أهم هذه المبررات مایلي : 
دید  لتمیز المالیزي عند اتخاذ التدابیر الابتكار�ة ح�ال تطو�ر الس�اسات التعل�م�ة ، وتحا .١

 المستقبل�ة لمؤسساتها التعل�م�ة .   ى التحد�ات الاسترات�ج�ة والرؤ 
م وحتى    ١٩٥٦الشفاف�ة التنظ�م�ة التي تكتنف التقار�ر الإصلاح�ة في مالیز�ا منذ عام   .٢

اطن القصور والسلب�ات لأ�عاد المنظومة التعل�م�ة  مو الآن �شأن الحرص على استكشاف  
المنظومة  المرتكز الأساسي عند تطو�ر  العالم�ة ، واعتمادها  �المستو�ات  عند مقارنتها 

-٢٦، ٢٠١٦التعل�م�ة ، وهذا ما أشارت إل�ه  دراسة أحمد نجم الدین أحمد عیداروس ، 
٢٧ 

یز�ا في الثمانینات ، وتفوق الثان�ة  التزامن بدا�ة النهضة التعل�م�ة الحدیثة بین مصر وم .٣
 على الأولى مما �جعلها تجر�ة فر�دة تستحق الدراسة . 

انعكس على تحقیق   .٤ المالیز�ة مما  الهو�ة  مالیز�ا �مبدأ ترس�خ  التعل�م�ة في  النظم  تخلق 
 الوحدة المالیز�ة ، والیوم تواجه مصر تحدي فقدان هذه الهو�ة . 

ومالیز�ا   .٥ مصر  بین  تشا�ه  المطردة    فيهناك  السكان�ة  �الز�ادة  التحد�ات  من  العدید 
ومشكلات الإصلاح الاقتصادي والموقع الاسترات�جي الهام الذي �جعلهما مطمعًا للعدید  

 من القوى و�ذلك الظروف التار�خ�ة والاجتماع�ة والزراع�ة . 
�ة بینها  شاتمثل مالیز�ا نموذجًا حً�ا لتطور المجتمعات النام�ة في وقت ق�اسي ؛ فرغم الت .٦

 و�ین مصر إلا أنها تفوقت علیها وهذا �جعل تجر�تها جدیرة �الدراسة والاستفادة منها . 
 منهج ال�حث  

حول مواض�ع  عتمد على جمع المعلومات  الذي �استخدمت الدراسة المنهج المقارن  
النحو   على  بینهما  المقارنة  ثم  ومن  وأوصافها  صفاتها  على  والتعرف  �ثب  عن  الدراسة 

الدراسة ، وذلك یتطلب التعرف على الظاهرة على أرض الواقع ومراق�ة   وب المطل من تلك 
 )   ١٩٠.   ٢٠١٨تطورها والعوامل المؤثرة فیها  ( محمود أحمد درو�ش . 
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الق�اد�ة لدى  ونظرًا لطب�عة الدراسة الحا�ة والتي تقوم بدراسة واقع   الجدارات  تنم�ة 
فهي تقع ضمن الدراسات المقارنة لذا  مالیز�ا  و   مدیري مدارس التعل�م قبل الجامعي في مصر

تهدف   التي  الدراسة  هذه  لمثل  المناهج  أنسب  من  �عتبر  الذي  المقارن  المنهج  استخدام  تم 
عبر  الجامعي  قبل  التعل�م  مدیري  لدى  الق�اد�ة  الجدارات  لتنم�ة  مقترحة  لآل�ات  للتوصل 

حتى �مكن التعرف على أوجه ا  مقارنة ما هو موجود �جمهور�ة مصر العر��ة ودولة مالیز�
المقترحات   لتلك  التوصل  في  �ساعد  �ما  المقارنة  بین دولتي  یتناسب  الش�ه والاختلاف  �ما 

وطب�عة المجتمع المصري ، وتتمثل خطوات المنهج المقارن المستخدم في هذه الدراسة ف�ما 
 یلي :  

لب�انات والمعلومات ا  جمعدراسة الإطار الثقافي للمشكلة  من خلال  : و�تم ف�ه  الوصف    -
مصر  المقارنة  دولتي  في  الجامعي  قبل  التعل�م  مدیري  لدى  الق�اد�ة  الجدارات  تنم�ة  عن 
ومالیز�ا وذلك من خلال الإطلاع على المصادر المختلفة العر��ة والأجنب�ة و�ذلك القوانین 

 والقرارات والدراسات ذات الصلة �الموضوع . 
مادة العلم�ة التي تم وصفها في المرحلة السا�قة من ال: وذلك من خلال تفسیر  التفسیر    -

�ما یؤدي  ومالیز�ا  التعل�م و�دارته في مصر  المؤثرة في نظم  القوى والعوامل  خلال تحلیل 
 لتعمیق فكرة تنم�ة الجدارات الق�اد�ة لدى مدیري التعل�م قبل الجامعي .

تنم�المناظرة    - تنم�ة  خطوات  مقارنة  الخطوة  هذه  في  و�تم  لدى ة  :  الق�اد�ة  الجدارات 
مدیري التعل�م قبل الجامعي في مصر ومالیز�ا والوقوف على أوجه الش�ه والاختلاف ف�ما 

 بینهما ثم تفسیرها من خلال القوى والعوامل الثقاف�ة . 
و�تم من خلال وضع آل�ات وتوص�ات مقترحة تعتمد على ما سبق تناوله من   التنبؤ :  -

 �قة ونتائج مناظرة . ساإطار نظري ونتائج دراسات  
 الدراسات والأ�حاث السا�قة : 

سوف یتم عرض الدراسات السا�قة مرت�ة من الأقدم إلى الأحدث ، وذلك على النحو  
 التالي :  
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 أولا : الدراسات العر��ة : 
 ) ٢٠١٦دراسة أحمد نجم الدین أحمد عیداروس ( .١

ال  مؤسسات  إدارة  لفاعل�ة  تحلیل�ة  دراسة  لعمل  الدراسة  �مالیز�ا  تعلهدفت  العام  �م 
و�مكان الإفادة منها في مصر ، واستخدمت الدراسة مدخل الدراسة القطر�ة �منهج�ة للسیر  
الولا�ات   في  للمسئولین  الصلاح�ات  لمنح  تنامي  وجود  نتائجها  أهم  من  و�ان   ، فیها 

المجتمع ؤ والم المختلفة �مالیز�ا ، و�ذلك وجود دعم لمشار�ات منظمات  التعل�م�ة  سسات 
الق�اد�ة الم للجدارات  تطو�ر  ووجود   ، التعل�م�ة  الس�اسات  رسم  عند  الأمور  وأول�اء  دني 

تحسینً  حقق  �ما  العام  التعل�م  الدراسة    ا لمدیر  قامت  ذلك  وفي ضوء   ، التعل�م�ة  للعمل�ة 
التنفیذ�ة   ولائحته  التعل�م  قانون  نصوص  في  النظر  إعادة   : أهمها  توص�ات  عدة  بوضع 

لوظائف الق�اد�ة في المدارس وعلاقتها الإدار�ة �الوظائف الق�اد�ة ن اذات العلاقة �مضامی
إدارة   فعال�ة  لترس�خ  الطر�ق  خارطة  و�عداد  المهن�ة  الق�اد�ة  الأداءات  لتجو�د  الأعلى 
المدرس�ة  تنم�ة جدارات الق�ادات  التعل�م العام في مصر ، و�ذلك التأكید على  مؤسسات 

 اقتداءً �مالیز�ا. )    ٢٠٣٠ – ٢٠١٥وفق موجات ثلاثة من (
 )  ٢٠١٧دراسة سامح عبدالمطلب إبراه�م عامر ( .٢

 التنظ�مي الأداء تحسین  في الإدار�ة الجدارات دور على التعرف  إلى الدراسة تهدف 
 والتعیین  الاخت�ار لها �عزى  حیث خاص �شكل التعل�م�ة  والمؤسسة عام  �شكل للمؤسسات
تناول .التعل�م�ة  المنظومة تفعیلب ةالمنوط ال�شر�ة للموارد  والتطو�ر والتدر�ب خلال   من 

 الأداء ومفهوم  – الجدارة  ومعاییر – خصائصها – تصن�فها – سماتها – الجدارة  مفهوم 
 – التنظ�م�ة الجدارة نموذج بتصم�م  كماقامت الدراسة ومشكلاتها ،   الأداء وتقی�م  – التنظ�مي

 آل�ات  جانب إلى المنظمة داخل ءادالأ  على الجدارة  منهج�ة  تطبیق وتطب�قاتها ودراسة أثر
 للق�ادات  الشامل الجدارة نموذج  �عرض كما التعل�م�ة المؤسسات  في  الجدارة  منهج�ة  تطبیق 
،  �المنظومة التر�و�ة ر�ز الوصفي المنهج ال�حث واستخدم   التعل�م�ة  الذي   على التحلیلي 
 والتعل�م  التر��ة بوزارة  ي دار الإ والتطو�ر  الإدار�ة الشئون  لقطاع التا�عة التنظ�م�ة الوحدات
الدراسة النها�ة وفي لها، التا�عة والإدارات  �الجدارة  المرت�طة الكفا�ات من مجموعة قدمت 
 .   .)الشخص�ة – الفن�ة – الق�اد�ة – الإنتاج�ة( التعل�م�ة  �المؤسسة للعاملین الإدار�ة
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 )  ٢٠٢٠دراسة مها عبدالعظ�م أحمد فودة ( .٣
الجدارات الأساس�ة اللازمة لمدیري المدارس  واللازمة لى  هدفت الدراسة للتعرف ع

ق�ادة    مالتمكینه وعوامل   مدارسهممن  الكفا�ات  حر�ة  نشأة  على  للتعرف  هدفت  �ما   ،
  ، تحدیدها  وأسس  الجدارات  خصائص  على  الضوء  ألقت  �ما   ، وتصن�فاتها  انتشارها 

أن   : نتائجها  أهم  من  و�ان   ، الوصفي  المنهج  الدراسة  أهم  مد  استخدمت  من  المدرسة  یر 
تمتعه  �مدى  مرهونًا  المدرسة  هذه  نجاح  وأن   ، وغا�اتها  المدرسة  أهداف  تحقیق  عناصر 
الاهتمام   �ضرورة  الدراسة  أوصت  �ما   ، بها  �قوم  التي  الأدوار  لطب�عة  اللازمة  �الجدارات 

ال المتطل�ات  توفیر  خلال  من  المدارس  لمدیري  الق�اد�ة  والجدارات  الكفا�ات  �ة مهنبتطو�ر 
دورات   لتقد�م  والتعل�م  التر��ة  ووزارة  التر��ة  �ل�ات  بین  التعاون  وضرورة   ، لرفعها  اللازمة 
الاستمرار�ة  صفة  الدورات  لهذه  تكون  وأن  الق�اد�ة  والجدارات  �الكفا�ات  متعلقة  تدر�ب�ة 

 والمتا�عة الجادة . 
 ) ٢٠٢٠دراسة وائل توفیق رضوان ( .٤

ت الق�اد�ة التي �مكن أن تسهم في تحقیق  اراهدفت الدراسة للتعرف على أم المه
مدیري  �عض  نظر  وجهة  من  �مصر  الجامعي  قبل  التعل�م  �مؤسسات  التنافس�ة  المیزة 

  ، بها  والعاملین  الثانو�ة  لدراسة المدارس  لمناسبته  الوصفي  المنهج  الدراسة  استخدمت 
والعاملین بها ، �ة  ) مدیر مدرسة ثانو ١١٠وتمثلت عینة الدراسة في عدد (وتحلیل الواقع ،  

) فقرة ومقابلة مقننة ، ،وتوصلت الدراسة لعدة نتائج ٤١استخدم ال�احث است�انة مكونة من (
معوقات تحول دون ممارسة المهارات الق�اد�ة لتحقیق المیزة   ، من أهمها وجود عدة  تمثلت 

الجامعي   قبل  التعل�م  �مؤسسات  :  التنافس�ة  أهمها   ال�شر�ةمن  الكفاءات    فضع و   نقص 
مما �جعل من    التعل�م�ة المؤسسات لق�ادة   المستقبل�ة النظرة  وافتقاد  ، جدارات الموجود منها  

 الضرورة الاهتمام بتنم�ة �فا�اتهم المختلفة . 
 )  ٢٠٢١دراسة نورة زاید عبدالرحمن الشهري ( .٥

عامة    هدفت التر�وي  �المیدان  وأهمیتها  الجدارة  مفهوم  على  للتعرف  الدراسة 
العام خاصة من خلال إطار نظري تناول مفهومها وأهمیتها والعلاقة بینها   ل�مومؤسسات التع

بها  المرت�طة  الأر�عة  والكفا�ات  تطب�قها  ثم حزمها ومداخلها ومتطل�ات  الأداء  و�ین مستوى 
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تدر�ب   في  استخدامها  خطوات  ثم  والشخص�ة  والتقن�ة  والق�اد�ة  الإنتاج�ة  في  تتمثل  والتي 
م العام ، �ما قدمت الدراسة نموذج جدارة لمعلمي المستقبل مكون عل�العاملین �مؤسسات الت

من خمس نقاط ، �ما عرضت الدراسة أهم معوقات تنفیذ نظم الجدارة داخل مؤسسات التعل�م  
ضرورة العمل على �سر جمود القوانین أهمها  العام ، وقد قدمت الدراسة عدداً من التوص�ات  

�اخ والخاصة  التنفیذ�ة  العام  ت�اواللوائح  التعل�م  �مؤسسات  الق�ادات  قوانین جدیدة    ،ر  تشر�ع 
التعل�م   الق�اد�ة �مؤسسات  الوظائف  الجدارة ضمن مؤهلات شاعلي  تضع �الاعت�ار معاییر 

الوظائف  ،  العام  ال�حوث حول جدارات شاغلي  لعمل  الخبراء  وحدات تضم عدداً من  إنشاء 
تعز�ز  الق�اد�ة لا ،  المؤ�دة  التنظ�م�ة  معاییر ختالثقافة  على  بناء  العام  التعل�م  ق�ادات  �ار 

   الجدارات . 
 ثان�اً : الدراسات الأجنب�ة : 

 )  ٢٠١٢(  ,.Sharma ,S.and othersدراسة  .١
هدفت الدراسة للتعرف على الجدارات الق�اد�ة اللازمة لمدیري المدارس في �ل من  

لمنا الوصفي  المنهج  الدراسة  واستخدمت   ، والهند  ومالیز�ا  أما سبتالصین   ، لموضوعها  ه 
) ع�ارة ، و�انت العینة ع�ارة عن مجموعة من ٤٨الأداة فاعتمدت على است�انة مكونة من (

المعلمین من مختلف المراحل الدراس�ة �البلدان سا�قة الذ�ر ، وتمثلت أهم نتائج الدراسة في 
ف�ما �خص جد �الصین  المالیز�ة والهند�ة عن قرنائهم  المدارس  الرؤى ارا: تفوق مدیري  ت 

العل�ا  المستو�ات  القرارات الآت�ة من  الإدار�ة ، وفي حسن تطبیق  المواقف  الإبداع�ة ح�ال 
لمدیري  الق�اد�ة  الجدارات  من  العدید  تنم�ة  لأهم�ة  الدراسة  وأشارت   ، التعل�مي  �النظام 

المد إدارة  الشا�ة من  الق�ادات  بتمكین  الاهتمام  والصین�ة مع ضرورة  الهند�ة   ارسالمدارس 
 في مالیز�ا . 

 )  ٢٠١٧(    Michael Ryan McTasneyدراسة دراسة   .٢
الدراسة   التعل�م    هدفت  مدارس  لمدیري  واللازمة  الهامة  الق�اد�ة  الجدارات  لتحدید 

العام بولا�ة �ال�فورن�ا �الولا�ات المتحدة الأمر�ك�ة والتعرف على ممارسات تطو�رها للنهوض 
الذي ناسب موضوعها ، وتكونت العینة من عدد    صفيبها ، استخدمت الدراسة المنهج الو 
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) مدیر�ن �مدارس التعل�م العام �كال�فورن�ا ، و�انت المقابلة هي الأداة التي اعتمد علیها ٥(
 ال�احث ، وتوصلت الدراسة لعدة نتائج ، أهمها :

وتحتاج   - �كال�فورن�ا  العام  التعل�م  مدارس  مدیري  لدي  ناقصة  ق�اد�ة  جدارات  هناك 
 ضرور�ة من خلال وضع برامج تدر�ب�ة لهم . �ة  لتنم

العام   - التعل�م  الق�اد�ة لمدیري مدارس  القدرات  لبناء  هناك حاجة لمنهج�ات مستمرة 
 �كال�فورن�ا تم اخت�ار �عضها عن طر�ق مدر�ین داخلیین . 

الأداء   - �بیر في تحسین  المدارس �سهم �شكل  مدیري  الق�اد�ة في  الجدارات  توافر 
 المدرسي . 

مستشار�ین    صلتوتو  �استخدام  الق�اد�ة  الجدارات  تطو�ر  لك�ف�ة  آل�ة  لوضع  الدراسة 
  خارجیین .

 )  ٢٠١٩(  Thuan Van and othersدراسة  .٣
ن �التعل�م  یهدفت الدراسة للتعرف على الجدارات الرئ�س�ة اللازمة للمدیر�ن الأكاد�می

لمناسبته لموضوع الدراسة ؛  في العالي �الجامعات الفیتنام�ة ، استخدم ال�احثون المنهج الوص 
حیث قاموا �جمع المعلومات للوصول لنتائج یتم تعم�مها ، تكونت عینة الدراسة من رؤساء 
  ، المحددة  للعینة  المقابلة والاستب�ان  فكانت  الدراسة  أداة  أما   ، �فیتنام  أقسام س�ع جامعات 

 وتوصلت الدراسة لمجموعة من النتائج هي : 
للإدارة الأكاد�م�ة الفعالة وهي : إدارة الموارد ، الذات�ة  �ة  مجالات مهن  ةهناك خمس -

 ، الق�ادة ، الاستشارة ، الإدارة . 
مفیدًا وهام   - الفیتنام�ة إرشادًا  �الجامعات  الجدارات الأساس�ة لرؤساء الأقسام  تحدید 

 لتحدید وتصم�م البرامج التدر�ب�ة اللازمة لهم . 
 مح الاجتماع�ة والثقاف�ة للبلد . لملاتتأثر الجدارات الإدار�ة �الجامعات �ا -
 هناك ضعف في تقی�م الأداء وتقد�م التغذ�ة الراجعة وتحفیز أعضاء الفر�ق .  -
 )  ٢٠٢٠( Ibay, S. & Pa-alisbo, Mدراسة  .٤

هدفت الدراسة إلى تقی�م الجدارات الإدار�ة لدى مدیري المدارس الثانو�ة بتایلاند ،  
تطو�ر المهني ، اعتمد ال�احثان على المنهج الوصفي لل  ومن ثم تحدید احت�اجاتهم التدر�ب�ة
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لمناسبته لموضوع الدراسة الذي قام على وصف ظاهرة تر�و�ة وتقی�مها ، تكونت العینة من 
مجموعة من مدیري مدارس الثانو�ة بتایلاند ، وتم الاعتماد على أداتین هما است�انة ومقابلة  

 العینة ، وتمثلت أهم النتائج ف�ما یلي :    رادلتحدید احت�اجات التطو�ر المهني لدى أف
المدارس   - الإدار�ة لمدیري  الجدارات  بتقی�م ممارسة  یتعلق  ف�ما  النتائج جیدة  جاءت 

 من حیث الجدارات المعرف�ة والجدارات ال�شر�ة والجدارات التقن�ة  
ت  هناك احت�اج للتطو�ر المهني لمدیري المدارس الثانو�ة بتایلاند من حیث الجدارا  -

 لمعرف�ة . ا
مدیر  - و�عداد    و�حتاج  الصراع  للس�طرة على  التدر�ب  إلى  بتایلاند  الثانو�ة  المدارس 

التقار�ر والمراسلات الرسم�ة �جدارات �شر�ة ، والإدارة المال�ة ومهارات الكمبیوتر  
 والتسو�ق �جدارات تقن�ة . 

لین �التعل�م  عامالتدر�ب من أنجح الأدوات المستخدمة في تنم�ة الجدارات الإدار�ة لل -
 . 

المدارس الثانو�ة    ولتدر�ب علیها والتي �حتاجها مدیر من الجدارات ال�شر�ة الواجب ا  -
و�ذلك    ، الرسم�ة  والمراسلات  التقار�ر  إعداد  وجدارة  الصراع   إدارة  بتایلاند جدارة 

 جدارة إدارة الموارد ال�شر�ة والتعامل مع الكمبیوتر والتسو�ق . 
 سا�قةال التعلیق على الدراسات 

م على  التعرف  السا�قة  الدراسات  تحقاستهدفت  التي  الق�اد�ة  الجدارات  التمیز  اه�ة  ق 
و�ذلك التعرف على أنواع هذه الجدارات وأثرها على أداء المنظمات التعل�م�ة ، �ما  الإداري  

بها  العام  التعل�م  مدارس  لمدیري  الق�اد�ة  الجدارات  تنم�ة  في  مالیز�ا  جهود  الضوء  ألقت 
ذودو  الدراسات ر  مع  الحالي  ال�حث  یتفق   ، بها  الحال�ة  التعل�م�ة  النهضة  تحقیق  في  لك 

أداء  تحسین  و�التالي  الإداري   التمیز  تحقیق  في  الق�اد�ة  الجدارات  أهم�ة  حول  السا�قة 
المنظمات التعل�م�ة �مدارس التعل�م العام ، �ما اتفق ال�حث الحالي مع الدراسات السا�قة  

لتنم�ة الجدارات الق�اد�ة لتحقیق هذا التمیز ، لكنها اختلفت   وآل�ات   حات في الخروج �مقتر 
بینما  الوصفي وحده  المنهج  اعتمدت على  فكلها  المستخدم  المنهج  في  الحالي  ال�حث  مع 
لمناسبته  المقارن  والتحلیلي  الوصفي  �مدخل�ه  المقارن  المنهج  الحال�ة  الدراسة  استخدمت 
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القائم على درا الدراسة  الدراسة سة  لموضوع  خبرة أجنب�ة  والاستفادة منها ، �ذلك جمعت 
السا�قة  الدراسات  انفردت  حین  في  مالیز�ا  وخبرة  الق�اد�ة  الجدارات  متغیر  بین  الحال�ة 

 �متغیر واحد أو متغیر�ن غیر ذلك . 
 أفادت الدراسات السا�قة ال�حث الحالي في :  

مدیري  .١ لدى  الق�اد�ة  الجدارات  تنم�ة  �ضرورة  الجامعي ال   التوص�ة  قبل  تعل�م 
 لمساهمته في تحقیق النهضة التعل�م�ة   . 

 بینت أهم المعوقات التي تواجه تنم�ة هذه الجدارات  .  .٢
لدى   .٣ الق�اد�ة  الجدارات  لتنم�ة  المقترحات  من  مجموعة  السا�قة  الدراسات  قدمت 

في وضع   الحال�ة  الدراسة  أفاد  �ما  الجامعي  قبل  التعل�م  مدارس    توص�اتهامدیري 
 ترحة . قلما

 خطوات السیر في ال�حث  
 تمت معالجة موضوع ال�حث ت�عًا للخطوات الآت�ة : 

الفكر�ة   • الأسس  الأول:  ل   والفلسف�ة  الم�حث  الق�اد�ة  الجدارات  مدیري  دى  لتنم�ة 
 . في الأدب�ات الإدار�ة والتر�و�ة المعاصرة  مدارس التعل�م قبل الجامعي

في  • مالیز�ا  دولة  خبرة   : الثاني  مدارس  تن  الم�حث  لمدیري  الق�اد�ة  الجدارات  م�ة 
 . على ضوء القوى والعوامل الثقاف�ة   التعل�م قبل الجامعي

الجدارات الق�اد�ة لمدیري  جهود الدولة المصر�ة في مجال تنم�ة  الم�حث الثالث :   •
 . على ضوء القوى والعوامل الثقاف�ة  مدارس التعل�م قبل الجامعي �مصر 

•   : الرا�ع  الش�الم�حث  و وجه  خبرة  ه  بین  مالیز�الاختلاف  وخبرة  تنم�ة  مصر  في  ا 
 مدیري مدارس التعل�م قبل الجامعي . ىالجدارات الق�اد�ة لد

التعل�م   • لمدیري مدارس  الق�اد�ة  الجدارات  لتنم�ة  آل�ات مقترحة  الخامس :  الم�حث 
 قبل الجامعي �مصر على ضوء خبرة مالیز�ا. 

 لهذه الم�احث :   وف�ما یلي عرض تفصیلي
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مدیري مدارس  دى  لتنم�ة الجدارات الق�اد�ة ل  والفلسف�ة  الأسس الفكر�ة  حث الأول :  الم�
   في الأدب�ات الإدار�ة والتر�و�ة المعاصرة التعل�م قبل الجامعي

خلال  و  من  تناوله  یتم  ثم  سوف  واصطلاحًا  لغوً�ا  الق�اد�ة  الجدارات  ماه�ة  على  التعرف 
ثم أنواعها مع تبني وجهة النظر التي أجمعت    داءخصائصها وأهمیتها ودورها في تحسین الأ

المحور�ن  خلال  من  ذلك  عرض  سیتم  وتالً�ا   ، الأنواع  هذه  �شأن  التر��ة  أدب�ات  علیها 
   :التالیین

 أولاً : المحور الأول : ماه�ة الجدارات الق�اد�ة وخصائصها وأهمیتها 
 ماه�ة الجدارات الق�اد�ة   .أ

الجدارة   �لمة   " �معنى    في   Competencyوردت  مرة  الإنجلیز�ة  اللغة 
Efficiency     مهارة �معنى  أخرى  اقتدار     Skillsومرة  �معنى  ثالثة  ومرة   ،PW 

ledge     معنى خبرة    را�عةومرة�Experience     . ١٥٧.    ٢٠١٥( جامعة أكسفورد  (
السا�قة وجد أن �لمة   الدراسات  هي الأكثر استخدامًا    Competencyلكن �ملاحظة 

 مر بتنم�ة الموارد ال�شر�ة . الأ حین یتعلق 
الجدارة  �أنها مجموعة المعارف والمهارات والمواقف التي تمكن الشخص    وتعرف  

من التصرف �فاعل�ة في الوظ�فة ، �ما تعرف �أنها أكثر من معرفة ومهارة بل لابد من  
ا  �العمل  المعقدة  المطالب  تلب�ة  على  الاستطاعة  تعني  والتي   ، لهم  القدرة  ادًا عتمإضافة 

التي   والمواقف  والمهارات  المعارف  مجموعة  أ�ضا  وهي   ، واجتماع�ة  نفس�ة  موارد  على 
للتحسین والتطو�ر من خلال   قابلة  ق�اسها عبر معاییر مقبولة ، شر�طة أن تكون  �مكن 
والفهم ضمن  والمعارف  المهارات  إظهار مجموعة من  على  القدرة  أ�ضا  ، وهي  التدر�ب 

وا الأخلاق  من  التطو�ر  لق� مجموعة  أو  �الوظ�فة  لها علاقة  �كون  والتي   ، الصلة  ذات  م 
والجدارة     (Irshaid,M.K. and others . 2015. 25)الذاتي   �مثا�ة  ،  تعتبر  لا 

تحدیدها   في  و�عتمد   ، وظ�فة  متطل�ات  أو  معاییر  �مثا�ة  ولكنها   ، محددة  وظ�ف�ة  مهام 
رة التي یتمیز بها الفرد المتفوق  جدا على السمات والقدرات والمعارف وغیرها من مكونات ال

التر�یز  دون  العمل  في  بزملائه  مقارنة  للأداء  العاد�ة  المعدلات  تجاوز  من  تمكنه  والتي 
فقط على سمات الموظف المتوسط والذي �متلك السمات والمهارات التي تجن�ه الفصل من 
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مرجعً�ا للأداء  �فید    رًاالخدمة ، و�مكن اعت�ار هذه الجدارات التي تمیز الفرد المتفوق مع�ا
، مساعدة الفرد في   ص في تحقیق مستوى الأداء المطلوبفي : متا�عة مدى تقدم الشخ 

الوظ�في  الإحلال  في  الإدارة  مساعدة   ، وظ�فته  منه  تتطل�ه  الذي  الأداء  مستوى  إدراك 
التي  �الأنشطة  ول�س  �الجدارة  مرت�ط  الإحلال  �كون  حیث   ، وظ�ف�ا  المتمیز�ن    للعاملین 

   )٦٩٧ .  ٢٠١٦ .  (محمد محمد ابراه�م  دیها الفرد .یؤ 
وسلو��اته   العمل�ة  ومهاراته  النظر�ة  الشخص  معارف  الجدارة هي حزمة  فإن  إذن 
دراسته  خلال  من  الحاضر  وفي  خبراته  خلال  من  الماضي  في  اكتسبها  التي  المع�ار�ة 

�حیث  ، المختلفة  الوظ�ف�ة  المواقف  في  التعامل  مهارات  لد�ه  خلالها �ح   فكونت  من  قق 
 معدلات أداء متمیزة ، و�حیث تص�ح ف�ما �عد مرجعًا للأداء المتمیز . 

الضمن�ة   والقدرات  والمهارات  الق�م  مجموعة  �أنها   الق�اد�ة  الجدارات  تعرف  بینما 
والتوج�ه   والتخط�ط  �السلوك  التنبؤ  من  تمكنهم  والتي  والمدیر�ن  القادة  قبل  من  المملو�ة 

واحتواء   المدى  الموالتحفیز  �عیدة  الأهداف  لتحقیق  وصولاً  وفعال�ة  �كفاءة  الحرجة  واقف 
   ) ٢٦.  ٢٠١٩مصطفى سل�مان النواصرة .  (

وسلو��ات   ومهارات  ق�م  �أنها  الق�اد�ة  الجدارات  تعر�ف  �مكن  ماسبق  على  و�ناء 
وهي  ، والمدیر�ن  القادة  لدى  ومتأصلة  �طر�قة  موجودة  الإدار�ة  سلو��اتهم  على  تؤثر 

فتمنحهم القدرة على التصرف �حرف�ة وتمیز في المواقف الإدار�ة المختلفة �حیث  �ة  إ�جاب
تحقق الأهداف المنشودة �ما هو متاح من إمكان�ات و�طر�قة تفوق الأداء العادي ، وهذه  
المداخل   من  غیرها  عن  تمیزها  وخصائص  خصوص�ة  لها  واضح  هو  �ما  الجدارات 

 ف�ما یلي :  ائص الإدار�ة الحدیثة ، وتتمثل هذه الخص
 خصائص الجدارات   .ب

الجدارات   تمیز  خصائص  ثلاث  وجود  على  التر�وي  الفكر  أدب�ات  اتفقت 
 )  ٣٥٥. ٢٠١٣عاطف جابر طه. الق�اد�ة وتتمثل ف�ما یلي : (

�صورة   .١ الفرد  �شخص�ة  ومتضمنة  متأصلة  الجدارة  أن  وتعني  الضمن�ة:  الخاص�ة 
الوظ�في ، وتتمیز هذه الخاص�ة    وقف كاف�ة تمكنه من التنبؤ �السلوك المناسب �الم

  مكونات هي : ة�الث�ات ، وتتضمن  خمس
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أفعال   - الفرد لاخت�ار سلوك معین وتوجیهه نحو  التي تدفع  الدوافع ، وهي الأش�اء 
 وأهداف معینة . 

 الصفات ، وهي الخصائص الماد�ة والاستجا�ة للظروف .  -
نفسه وق�مه ، وهي تنبئ  عن  المفهوم الذاتي ، وهي توجهات الفرد ورؤ�ته الذات�ه   -

 بردود فعل الشخص للمدى القر�ب حین تكون فیها المسئول�ة بید غیره  
 المعرفة ، وهي المعلومات التي �متلكها الفرد .  -
المهارة ، وهي القدرة على أداء مهمة ذهن�ة أو ماد�ة ، وهي تشیر لقدرة الفرد على   -

 التفكیر التحلیلي. 
جدارة تؤثر في السلوك الوظ�في للفرد وقد تحول  ل ا  أنالخاص�ة السبب�ة : ومعناها   .٢

السلوك السلبي إلى سلوك إ�جابي. فمثلا قد تؤثر الخصائص الذات�ة للفرد والمتعلقة  
للفرد   الوظ�في  السلوك  في  والق�م)  والاتجاهات  الشخص�ة  (السمات  معینة  �جدارة 

�اس وتقی�م  ة قوتحر�ه في اتجاه إ�جابي و�ترتب على تلك الخاص�ة السبب�ة إمكان�
 تأثیر الجدارات بل أ�ضا التنبؤ بتأثیرها.  

الخاص�ة المرجع�ة : وتعني أن �إمكان الجدارة أن تتن�أ �الشخص الذي �جید أو لا   .٣
لا   الجدارة  لأن  هامًا  أمرًا  المرجع�ة  الخاص�ة  وتعتبر   ، معین  مع�ار  على  ق�اسًا 

ي ، وهذه المعاییر التي  ق�قتعتبر جدارة إلا إذا ان�أت عن شئ له معنى �العالم الح
 ترجع إلیها الجدارة تتمثل في الأداء المتفوق والأداء الفعال  

إذن الجدارة ضمن�ة داخل الفرد وهذا �منحها الث�ات والقدرة على تحو�ل السلوك  
وهك  ، لإ�جابي  مق�اسُ السلبي   أ�ضا  وهي   ، سبب�ة  تكون  لتقی�م    ذا  إل�ه  الرجوع  �مكن 

 هر أهمیتها ، وتال�اً سیتم عرض هذه الأهم�ة  �ظ الأداء المتمیز ، وهذا
 ج. أهم�ة مدخل الجدارات  

 تتمثل أهم�ة مدخل الجدارات في النقاط التال�ة : 
یوضح نظام الجدارات  مستو�ات الأداء المتوقعة من الموظفین لتحقیق النتائج التنظ�م�ة    -

سیتم   التي  والإجراءات  السلو��ات  عن  �مؤشر  الفرد  تزود  التي  مكافأة    على،  أساسها 
الأولو�ات   مع  وقدارتهم  الموظفین  مهارات  لملائمة  الجدارات  تستخدم  �ما   ، الأفراد 
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توقعات واضحة حول   الجدارات وضع  الأعمال ، تضمن  لتحسین  یؤدي  �ما  التنظ�م�ة 
وعالي    اموثقً   أداء الموظفین �ما یتماشي مع ثقافة وأهداف المنظمة ، توفر الجدارات أداءً 

خلال خلق لغة مشتر�ة لوصف ما هو مطلوب ومتوقع داخل بیئة العمل ،  من  الجودة  
   ، الوظ�في  التقدم  ومتطل�ات  الموجودة  المهارات  بین  الفجوة  الجدارات  نظام  �عالج  كما 
أساسها  على  الموظفین  تقی�م  سیتم  التي  للأداء  معاییر  وضع  في  و�سهم 

(International Atomic Energy.2020. 4- 5)   
أفعال  الج تز�د    - إلى  الأفكار  تتحول  فكما   ، الموظف  أداء  مستوى  من  أ�ضا  دارة 

وسلو��ات تتحول المهارات والسمات الوظ�ف�ة الرف�عة إلى أداء ممتاز و�نجازات ( محمد  
 )   ٥٥.  ٢٠١٥الفاتح �شیر . 

تحقیق أهداف الأفراد والمنظمة ، فإذا �ان الأفراد یهدفون إلى النمو في العمل والرضا   -
وضع  فإ  عنه �حقق  الجدارات  وتنم�ة   ، والر�ح  الإنتاج�ة  لتحقیق  تسعى  المنظمات  ن 

 الرجل المناسب �المكان المناسب مما �ساعد على تحقیق الهدفین معا  
هم في أماكنهم حتى تتقادم مهاراتهم  ؤ تقادم العمالة الذي �قصد �ه �قا  التقلیل أ�ضا من  -

رات المعتمد على البرامج التدر�ب�ة یتم  جدا وتقل دافعیتهم للعمل ، ومع اللجوء لمدخل ال
 تنم�ة هذه المهارات وتنش�طها و�التالي التقلیل من تقادمها . 

 ثان�اً : المحور الثاني : أنواع الجدارات الق�اد�ة 
تنوع رأي الأدب�ات التر�و�ة حول أنواع الجدارات ، حتى رأي �عضها أنها تتمثل في  

 )   ٧٠١ –  ٦٩٩.   ٢٠١٦إبراه�م . مد أنواع التال�ة  ( محمد مح ةالثلاث
الذاتي   .١ �الوعي  المرت�طة  الجدارات  وهي   : الناعمة  الجدارات  أو  السلو��ة  الجدارات 

 والعلاقات الشخص�ة الت�ادل�ة للفرد ، والم�ادرة والتوج�ه والتحفیز والق�ادة وفرق العمل . 
�الأدوار والوظائف  .٢ التي ترت�ط  الجدارات  الإدار�ة : وهي  دار�ة ، �جدارات  الإ  الجدارات 

الإدار�ة   القرارات  واتخاذ  الوظ�في  الانض�اط  وجدارات   ، والاتصالات  والتنظ�م  التخط�ط 
 في الأنشطة الإدار�ة والوظ�ف�ة . 

الخاصة   .٣ الجدارات  وهي   : الوظ�ف�ة  الجدارات  أو  الجامدة  الجدارات  أو  الفن�ة  الجدارات 
 لین والجدارات التكنولوج�ة . عامداء الأمعینة ، وتتمثل في جدارات تقی�م  بوظائف 
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  . الطائي  حمید   )  : هي  أخري  أنواع  لثلاثة  الأفراد  لإدارة  الأمر�كي  المكتب  قسمها  بینما 
٩٩.  ٢٠١٨   ( 

الأساس�ة   .١ للمعرفة   Essentail Competenciesالجدارات  أساس  قاعدة  وتمثل 
 ) .  Knowledge , Skills , Abilitiesوالمهارات والقدرات ( 

، وهي الجدارات التي من   Differentiating Competencies ممیزة  ال  الجدارات  .٢
خلالها تستط�ع منظمة الأعمال تحقیق مستوى أداء عال ومتمیز ، وتشمل على مفاه�م  
الذات ، السمات والدوافع ، وهذه الجدارات �صعب تطو�رها لكونها مرت�طة بنجاح العمل  

 على المدى الطو�ل . 
الاسترات�ج�ة .٣ المتعلقة    Strategic Competencies  الجدارات  الجدارات  وهي   ،

والتي ترتكز على القدرة التنظ�م�ة التي  Core Competencies �الجدارات الجوهر�ة  
والخدمات   والسرعة  الابتكار  في  وتتمثل   ، استدامتها  وتضمن  التنافس�ة  المیزة  تحقق 

 التكنولوج�ة . 
( إ�مان جمعة محمد عبدالوهاب .  ي : حزم أخرى ه  ي حین أن هناك من صنفها تحت أر�عف

٢٠.  ٢٠١٩   ( 
تج .١ في  الفرد  �متلكها  التي  والمهارات  والقدرات  السمات  وتعني   : الإنتاج�ة  اوز  الجدارة 

 رتقاء �النتائج في حدودها العل�ا . الحدود المعتادة للإنجاز والا
 �ة للفرد . عمل الجدارة الفن�ة : وتعني السمات الخاصة �المهارات والخبرات والقدرات ال .٢
الجدارة الق�اد�ة : وتعني السمات الخاصة �أسلوب الفرد في التأثیر على الآخر�ن سواء   .٣

 كانوا من الزملاء في العمل أو العملاء المنتفعین �خدمات المؤسسة . 
مع ضغوط  .٤ التعامل  من  وتمكنه  الفرد  �متلكها  التي  السمات  وهي   : الشخص�ة  الجدارة 

 العمل . 
ل�عضه ال�عض ،    ومكملُ   مثرٍ   ع الجدارات إلا أنه تنوعُ حول أنوا بق  ورغم التنوع السا

الجدارات  و  أن  ضوءه  في  القول  المدیر�ن إ�مكن  أو  للقادة  الشخص�ة  الصفات  تخص  ما 
ما تخص الصفات الإدار�ة والفن�ة �ما �م مع الآخر�ن ووعیهم بذواتهم ، و فتنعكس على تعامله

قون عبرها معدلات أداء متمیز ، و�ما تخص �حقینعكس على وظائفهم المكلفین بها �حیث  
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صفات الق�ادة فتمنحهم القدرة على ق�ادة فرق العمل والتأثیر في الآخر�ن ووضع المؤسسة 
 في موقف تنافسي ممیز . 

الجدارات   تضم  التي  البوتقة  هي  الق�ادة  تخص  التي  الجدارات  تص�ح  وهكذا 
شخص�ة   صفات  �متلك  فالقائد  ؛  والإدار�ة  �النفس �ال الشخص�ة  والثقة  وال�صیرة  كار�زما 

�ما ینعكس على   وغیرها ، وهو أ�ضاً �متلك صفات إدار�ة ممیزة �التخط�ط والتنظ�م وغیرها
 .  ا ها متمیزً ءوظ�فته ف�جعل أدا
مجال تنم�ة الجدارات الق�اد�ة لمدیري  في خبرة مالیز�ا أهم ملامح  الم�حث الثاني : 

 لقوى والعوامل المؤثرة ء ا على ضو مدارس التعل�م قبل الجامعي  
تناوله من خلال  و  یتم  الق�اد�ة لمدیري  التعرف على ملامح  سوف  الجدارات  تنم�ة 

، ثم  من خلال البرامج والآل�ات التي انتهجتها لذلك  مدارس التعل�م قبل الجامعي في مالیز�ا  
المردود   لها  و�ان  مالیز�ا  في  أثرت  التي  الثقاف�ة  والعوامل  القوى  على  على الهالتعرف  ام 

 وتالً�ا تفصیل ما تم إجماله  تنم�ة جدارت مدیري مدارس التعل�م قبل الجامعي لدیها ، 
 في مالیز�ا  تنم�ة الجدارات الق�اد�ة لمدیري مدارس التعل�م قبل الجامعي المحور الأول :  

�كفي وأنه لابد من توافر   الجیدین وحدهم لا  المعلمین  أن وجود  مالیز�ا  تري 
ة أ�ضا لإنتاج تحسن ملحوظ في التحصیل العلمي للطلاب و�التالي  قو�ق�ادة مدرس�ة  

الأداء المدرسي �له ؛ حیث �قوم المدیرون في أنظمة المدارس ذات الأداء العالي �ما  
هو أكثر من الأعمال الإدار�ة فقط لأنهم هم قادة تعل�میون یر�زون على تحسین جودة  

أن استبدال مدیر �مستوى اعت�ادي �مدیر    حاث التعل�م والتعلم في مدارسهم ، وتبین الأ�
تصل   بنس�ة  النتائج  �حسن  أن  �مكن  عال  مالیز�ا    ٢٠�مستوى  خطة   ) مئو�ة  نقطة 

 ) ٥٣مرحلة ما قبل المدرسة إلى ما �عد الثانوي ،  ٢٠٢٥ -٢٠١٣
المهن�ة   التنم�ة  توفیر  سبیل  في  الجهود  من  العدید  مالیز�ا  قدمت  ولذلك 

التع للق�ادات  �كل ل�مالمستمرة  وضعت  إذ  ؛  الجامعي  قبل  التعل�م  مدارس  لمدیري  �ة 
ذ  مدیرًا  وهو    امدرسة   ، الأداء  وتقار�ر  الأقدم�ة  على  اعتمادًا  اخت�اره  تم  عال�ة  جودة 

�شارك   �حیث  الموزعة  الق�ادة  فكرة  إداراته  داخل  وغرست  مهاراته  تطو�ر  تم  مدیر 
ین من البرامج وعدة آل�ات  نوعالجم�ع في صنع القرارات وفي سبیل ذلك قدمت مالیز�ا  
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تمثلت في مجموعة البرامج والآل�ات التال�ة  :  برامج تدر�ب تعر�ف�ة للمدیر�ن الجدد ،  
آل�ات   مجموعة   ، المدارس   مدیري  مكافآت  برنامج   ، مستمر   مهني  تطو�ر  برامج 

 لتنم�ة الجدارات الق�اد�ة لدى مدیري مدارس التعل�م قبل الجامعي �مالیز�ا . 
قبل     البرامج:    أولا التعل�م  لمدیري  الق�اد�ة  الجدارات  لتنم�ة  مالیز�ا  استخدمتها  التي 

 الجامعي ، وتشمل مایلي : 
 برامج تدر�ب�ة تعر�ف�ة  (تحضیر�ة ) للمدیر�ن الجدد  .أ

وتبدأ هذه البرامج قبل التعیین في المناصب الق�اد�ة ثم تستمر لمدة ثلاث سنوات  
ورات تدر�ب�ة متخصصة في الإدارة والق�ادة التر�و�ة  ة د�عد التعیین ، وهي ع�ارة عن عد

)KKPP    البرامج هذه  وتسمي   ، المالیز�ة  والتعل�م  التر��ة  وزارة  إشراف  تحت  وتتم   ،  (
�الإضافة للبرامج التدر�ب�ة التعر�ف�ة أو التحضیر�ة �المؤهلات الوطن�ة للق�ادات التعل�م�ة ،  

الق �المناصب  التعیین  في  الأفضل�ة  (�ادوتعد  لها  للمجتاز�ن  التر�و�ة   Ministry of�ة 
Education , 2021 , 5-12    وقد أظهرت الأ�حاث التي أجر�ت من قبل جامعة ، (

الذین  من  حدیثًا  المعینین  المدارس  مدیري  أن  إدار�س  سلطان  بندید�كان  وجامعة  مالیز�ا 
) لتدر�ب  مقارنة  NPQELخضعوا  مهامهم  لممارسة  استعدادًا  أكثر  �انوا  أولئك   مع  ) 

مرحلة ما   ٢٠٢٥  -٢٠١٣الذین یدخلون دون الحصول على هذا التدر�ب (خطة مالیز�ا  
 )   ٥٨قبل المدرسة إلى ما �عد الثانوي ، 

 برامج التطو�ر المهني المستمر  .ب
م بتطو�ر العدید من المعاهد  ١٩٩٤عام  في  بدأت وزارة التر��ة والتعل�م في مالیز�ا  

حزمً  تقدم  والتي  ومنها بن  م  االتدر�ب�ة  المدارس  لمدیري  المستمر  المهني  التطو�ر  رامج 
الدین �اكي   التر��ة والتعل�م �مالیز�ا �إعداد     IABمؤسسة أمین  �مساعدة وزارة  التي قامت 

الأعوام   خلال  للتعل�م  الق�ادات    ٢٠١٠إلى    ٢٠٠٦خطة  لتطو�ر  إطار  وضع  متضمة   ،
الق  للجدارات  تقی�م  تدر�بهم وعمل  وقدمت �ادالمدرس�ة من خلال   ، لدیهم  توافرها  الواجب  �ة 

مجالات    ة من ست  ة هذه المؤسسة قائمة للجدارت الق�اد�ة الواجب توافرها �قادة المدارس مكون
 , Yussof , S and others 2014رئ�سة داخلها ست وعشرون جدارة فرع�ة ، وهي  

52 )   ( 
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�یز على  لتر ، وتشمل : الرؤ�ة والهدف ، ا   Policy Directionالس�اسة والتوجه .١
 الجودة ، التفكیر الاسترات�جي ، التنبؤ �المستقبل . 

، وتشمل : الوعي �الذات ،     Personal Effectivenessالفعال�ة الشخص�ة   .٢
 إدارة الذات ، الوعي المجتمعي ، إدارة الفرق . 

والتشغیل   .٣ ،     Resources . Operationالموارد  الأموال  إدارة   : وتشمل   ،
 �ة ، إدارة الأداء ، إدارة تكنولوج�ا المعلومات والاتصال . مادتطو�ر الإمكانات ال

والعلاقات   .٤ ،  People , Relationships  الأفراد  القدرات  بناء   : وتشمل   ،
 الاتصالات ، بناء العلاقات ، فرق العمل . 

، و�شمل : حل المشكلات ، إدارة    Change , Innovationبتكار  التغییر والا .٥
 بتكار . رار ، إدارة تحسین المدرسة ، الإبداع والاالقالتغییر ، صنع واتخاذ  

٦.   ( والتحصیل  التدر�س   ) و�شمل    Instructional Achievementالإنجاز   ،
التوجه والإنجاز ، التخط�ط والتطو�ر التنظ�مي ، التشارك المعرفي ، التر�یز على  

 المناهج الدراس�ة ، الإشراف .  
 ج. برنامج مكافآت مدیري المدارس  

أعلى معدلات    ن امج تشج�عي یهدف لتغییر أدوار المدیر�ن �حیث �حققو برنوهو  
لذلك ، وقد تم انشاؤه في  الق�اد�ة المناس�ة  بتحسین الأداء المدرسي عبر تنم�ة جداراتهم 

م ، و�تم تقد�م مكافآت مال�ة ومعنو�ة من خلال هذا البرنامج للمدیر�ن   ٢٠١٠مالیز�ا عام  
مستو�ات ، الأول �ضم    ةهذا البرنامج بتقس�م المدارس لس�ع  قوم �حالة الأداء المتمیز ، و�

اسو  �ضم  والسا�ع  المدارس  أفضل  أ أفضل  و�حصل   ، على    ٪٢ها  المدارس  مدیري  من 
) دولار أمر�كي ، أما المكافآة المعنو�ة فتتمثل في توق�ع هذه  ٧٥٠٠مكافأة مال�ة تصل ل (

ا التعل�م�ة  المؤسسات  إحدى  مع  شراكة  عقد  الترق�ة  لمر المدارس  أو  ودولً�ا  محلً�ا  موقة 
  ) Aminah Ayob , 2012, 62-64لوظ�فة أعلى في فترة زمن�ة قصیرة ( 

التي استخدمتها مالیز�ا لتنم�ة الجدارات الق�اد�ة لمدیري التعل�م قبل الجامعي   ثان�ا : الآل�ات
 ، وتشمل ما یلي: 
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لمدیري مدارس التعل�م قبل  �ة  كما اهتمت مالیز�ا �البرامج التي تنمي الجدارات الق�اد
الدین   تتمثل ف�ما یلي (أحمد نجم  الجامعي اهتمت أ�ضا �الآل�ات التي تحقق ذلك ، والتي 

 )   ٧٢ – ٦٨.   ٢٠١٦أحمد عیداروس. 
التدرج  بتعز�ز  تحق�قها  أجل  من  مالیز�ا  قامت  والتي   ، الموزعة  الق�ادة  نحو  الاتجاه  آ. 

م  اخت�ار  معاییر  ور ساعالوظ�في من خلال رفع  المدیر�ن  المدیر�ن ؤ دي  الأقسام ومنح  ساء 
 صلاح�ات أكثر و�ذلك ز�ادة القدرة و�ناء الدعم من خلال برنامج المكآفات  

المدیر�ن  الدعم من  تقد�م  ، وذلك عبر  المهني  التفوق  الأقران نحو  �قودها  ثقافة  ب. خلق 
ب�انات   قاعدة  عمل  ذلك  و�لزم   ، للجدد  المتمیز  الأداء  ذوي  للوظائف  للمالقدامى  رشحین 

 الق�اد�ة . 
ج. تعز�ز الصلة بین الأداء والكفا�ات ، وذلك �التر�یز على اكساب الق�ادیین عدة �فا�ات  
وق�ادة   التعل�م�ة  �الق�ادة  الخاصة  �الكفا�ات   ، منهم  المطلوب  الأداء  مستوى  مع   تتناسب 

 الأفراد . 
المز�د من السلطة للمدارس   طاءد. إنشاء وحدات تدر�ب داخل المدارس المالیز�ة ، بهدف إع 

ال الأداء  تحسین  في  �ساهم  مما  القرار  عدة  ملصنع  الوحدات  هذه  استخدمت  وقد   ، درسي 
 ) ٢٧١-٢٧٠. ٢٠١٩استرات�ج�ات هامة ، هي : (أحمد نجم الدین عیداروس وآخرون 

س  استرات�ج�ة التعاقب أو التتالي ، و�تم فیها اخت�ار المعلمین من ذوي الخبرة من المدار  -
 الولا�ات المالیز�ة المختلفة وتدر�بهم ثم تكل�فهم بتدر�ب غیرهم . �

استرات�ج�ة التدر�ب المتمر�ز حول المدرسة ، وفیها یتم تكل�ف مدیر المدرسة ومعلمیها   -
لعقد دورات عمل تدر�ب�ة  داخل المدرسة ف�ما �عرف �حزم التدر�ب ، والتي تم اعدادها  

ال مستوى  على  التدر�ب  قسم  قبل  المدرسة  ولا من  مدیر  إشراف  تحت  وتنفیذها    ، �ة 
 والمعلمین من ذوي الخبرة والمعلمین العائدین من �عثات خارج�ة . 

من   - مكونًا  المعلمین  لتدر�ب  نموذجًا  تقدم  استرات�ج�ة  وهي   ، الدرس  دراسة  استرات�ج�ة 
 جلسة النقاش .    -تنفیذ شرح الدرس    -ثلاث مراحل هي تخط�ط الدرس 

تحدیث عمل�ات تقی�م الق�ادات المدر�ة والمرشحة لتولي المناصب الق�اد�ة  بق  هـ. أضف لما س 
 )  Nasution .H.N and others 2011, 336، وتم ذلك عبر النقاط التال�ة : (
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وعیهم   - ق�اس  تشمل  الق�ادة  نحو  للمرشح  العاطف�ة  الكفاءة  لق�اس  أدوات  تصم�م 
هذه الأدوات في مقابلات شخص�ة  یق  الاجتماعي ووعیهم الذاتي و�دارة الذات ، وتم تطب

 أفراد .  ٣-٢) دق�قة ومن خلال لجنة من الخبراء مكونة من ٢٠مدة �ل منها (
) سؤال للمرشح �شمل �ل ما �خص الإدارة التر�و�ة و�ق�س مهارات المرشحین  ٤٠تقد�م ( -

 ) دق�قة . ٦٠ومعارفهم التنظ�م�ة وتكون مدة تنفیذ هذا التقی�م (
�عمل   - المرشح  مستقبل    عرضتكل�ف  عن  نظره  وجهة  ف�ه  �عرض  دقائق  خمس  لمدة 

 التعل�م . 
جراء حوار مع  إ تكل�ف المرشح �عمل محاكاة لأي موضوع �خص المنصب المتقدم له ثم   -

 ) دق�قة .  ٦٠المرشح لمدة (
احت�اجاتهم   بتحدید  �قومون  حال�اً  مالیز�ا  في  المدیر�ن  أن  �الذ�ر  الجدیر  ومن 

ت التي س�حضرونها فضلاً عن تقی�م احت�اجاتهم التنمو�ة على ورا التدر�ب�ة و��ان ماه�ة الد
) ،  KOMPAS) أو الق�ادة المر�ز�ة أو (    IABالإنترنت وفق نماذج الق�ادة الخاصة ب (

مرحلة   ٢٠٢٥  -٢٠١٣ومن ثم استخدام المعلومات لتوج�ه اخت�ارهم للدورات (خطة مالیز�ا  
 ) ٦٠ما قبل المدرسة إلى ما �عد الثانوي ، 

مالیز�ا  :  الثاني  حور  الم المؤثرة في  الثقاف�ة  والعوامل  التعل�م القوى  ذلك على نظم  وأثر 
 و�دارته لدیها . 

تأثرت مالیز�ا �العدید من القوى والعوامل الثقاف�ة التي أثرت في تطورها وانعكست  
التعل�م و�داراته لدیها ، ومن   الذي انتهجتههذه القوي  أهم  على نظم  ز�ا لیام  اللون الس�اسي 

لها   والتار�خي  والجغرافي  والاقتصادي  الاجتماعي  هذه  والوضع  لأهم  عرضًا  یلي  وف�ما   ،
 القوى والعوامل :  

تقع مالیز�ا في جنوب شرق آس�ا ، وتتكون من مالیز�ا الشرق�ة ومالیز�ا الغر��ة ،  
عام   وفي   ، الغرب  في  وال�ق�ة  الشرق  في  ولایتین  ؛  ولا�ة  عشرة  لأر�ع  م ١٩٥٧وتنقسم 

ت مالیز�ا على استقلالها لتص�ح دولة فیدرال�ة إتحاد�ة ذات نظام س�اسي د�مقراطي ،  حصل
یرأسها ملك منتحب یتولى مهامه لمدة خمس سنوات قابلة للتجدید و�جان�ه حكومة فیدرال�ة 
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السلطة  �مثلون  مختلفة  لوزرات  وزراء  مجموعة  و�جان�ه  للوزراء  رئ�س  یترأسها  مر�ز�ة 
 ف�ما �مثل البرلمان المالیزي السلطة التشر�ع�ة �البلاد . ،  التنفیذ�ة �البلاد

وقد أثر النمط الس�اسي المالیزي على آل�ات إدارة المؤسسات التعل�م�ة حتى اتصف  
والتقدم   والتنم�ة  العل�ا  الوطن�ة  المصالح  بتحقیق  ارت�طت  التي  �المر�ز�ة  التعل�مي  القرار 

القرار   فمر�ز�ة صنع   ، المالیزي  تعني ضمان في  للمجتمع  و�نما  الس�طرة  تعني  لا  مالیز�ا 
 ٢٠١٦توفیر تعل�م موحد لمجتمع یتمیز �التعدد والتتوع العرقي ( أحمد نجم الدین عیدراوس  

 ،٣٧ ( 
محمد    او��مانً  مهاتیر  قام  الشاملة  النهضة  في  ودوره  التعل�م  �أهم�ة  مالیز�ا  من 

حاور لخطة التنم�ة المالیز�ة م  ة�اختصاص التعل�م بثلاثة محاور تنمو�ة من إجمالي خمس
 هي :  
التي   - السل�مة  الثقاف�ة  البیئة  �إ�جاد  وتنمیتها  التدر�ب�ة  المهارات  تكو�ن  على  العمل 

 تؤسس لق�م العمل والأخلاق . 
 تدر�ب متخصص لتغذ�ة الصناعات المعقدة   -
وتعلم   - ال�شر�ة  الموارد  وتؤهل  التجدید  مع  تتفاعل  �صورة  التعل�م  مناهج  تطو�ر 

 ) ١٥٧ – ١٥٦،  ٢٠١٨الأجنب�ة (نهلة جمال  غات الل
و�انت س�اسة مالیز�ا في التعل�م واضحة حیث اعتمدت على تسع نقاط هي( محمد  

 )٢٢٦،  ٢٠١٧عمر على العامري ، 
 التزام الحكومة �مجان�ة التعل�م الأساسي .  -
 الاهتمام �التعل�م ماقبل المدارس ( ر�اض الأطفال)  -
 لمعارف الأساس�ة والمعاني الوطن�ة . ى ا تر�یز التعل�م الابتدائي عل -
 توج�ه التعل�م الثانوي نحو خدمة الأهداف القوم�ة .  -
 العنا�ة بتأس�س معاهد تدر�ب المعلمین والتدر�ب الصناعي .  -
 التوافق مع التطورات التقن�ة والمعلومات�ة .  -
 توظ�ف التعل�م قبل الجامعي لخدمة الاقتصاد .  -
 .  حوثالر�ط بین التعل�م وأنشطة ال�  -
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 ة .  الانفتاح على النظم التعل�م�ة المتطورة والاهتمام �المرأ  -
قد شهدت تطورًا  إدارة التعل�م في مالیز�ا منذ حصولها على الاستقلال حتى الآن  كما أن  

؛ حیث مرت �عدة مراحل صاحبتها تغیرات في اله�اكل التنظ�م�ة ، و�انت آخر  هامًا  
عمل �موج�ه حتى الوقت الحاضر ؛ فعلى  �ُ   م وهو ما١٩٧٦هذه التغیرات ماحدث عام  

المستوى القومي أو العام تتولي وزارة التعل�م �مالیز�ا الإشراف على شئون التر��ة والتعل�م  
على المستوى العام أو المر�زي ، و�تمثل دور الوزارة هنا في ترجمة الس�اسات التعل�م�ة  

ال  مع  تتوافق  ومشروعات  و�رامج  تعل�م�ة  لخطط  الوطن�ة  طمو القوم�ة  والأهداف  حات 
إدارة   لها  مالیز�ة  الولا�ات فكل ولا�ة  أو مستوى  الإقل�مي  المستوى  أما على  والقوم�ة ، 

الإ  یترك  ف�ما   ، بها  التعل�م  على شئون  تشرف  للهیئات  تعل�م�ة  الولا�ات  ب�عض  شراف 
عن    رس فكل مدرسة بها مدیر �كون مسئولاً االدین�ة والسلطات المحل�ة ، أما داخل المد

تطبیق البرامج والأنشطة التعل�م�ة �الولا�ة ، و�عني ذلك أن هناك أر�عة مستو�ات للإدارة  
ومستوى   الولا�ة  ومستوى  الفیدرالي  المستوى   : وهي   ، �مالیز�ا  التعل�م  وزارة  داخل 

 ) ١٨٤ - ١٨٣،  ٢٠٢١المقاطعة ومستوى المدرسة ( عبدالعل�م حسان ، 
ما في  الس�اس�ة  القوى  أثرت  و�دارته  وهكذا  التعل�م  على  تحقق    لیز�ا  تجاه  فدفعته 

أر�عة  صارت  التى  إدارته  مستو�ات  على  انعكست  أنها  �ما   ، الشاملة  والنهضة  العدالة 
 مستو�ات . 

كما أن مالیز�ا ضمت العدید من الأعراق ما بین مالاي وصینیین وهنود �الإضافة  
المهاجر  من  أخرى  ا لنس�ة  بین  ما  د�انتهم  تنوعت  والتي  والهندوس�ة  �ن  والإسلام  لمس�ح�ة 

الذي جعلها التعل�م    الأمر  أنواع متنوعة من  بتوفیر  لإرضاء جم�ع هذه الأعراق ( مطال�ة 
المناهج ١٢٩.    ٢٠٢٠أحمد محمد �امل . إثراء  ) ، �ما أن هذه التنوع �ان له دورًا في 

 في مالیز�ا إلى أر�ع قبل الجامعي  نقسم مراحل التعل�م  تعل�م�ة وتنوع الخبرات والثقافات ، ل الت
سنوات   ٦:    ٥مراحل ؛ مرحلة ر�اض الأطفال ، وتشمل الأطفال الذین تتراوح أعمارهم من  

الم هذه  وتعد  الا،  النظام  من  یتجزأ  لا  جزءً  ، رحلة  أحمد  الحاج  �شار   ) العام  تحادي 
 ،   اعامً   ١٢حتى    ٦التلامیذ من سن  ) ، مرحلة التعل�م الابتدائي ، و�لتحق �ه  ٦٩،  ٢٠١٨

مرحلة التعل�م الثانوي ، وتنقسم هذه المرحلة إلى مرحلتین هما الثانو�ة الدن�ا والثانو�ة العل�ا  
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، الثانو�ة الدن�ا یلتحق بها التلامیذ �عد الانتهاء من المرحلة الابتدائ�ة ومدتها ثلاث سنوات  
الطالب لامتحان   یتقدم  الانتهاء منها  ل�حصل ع، وعند  العل�ا  الثانو�ة  قبل  لى شهادة  عام 

الأدبي   �عد     L.S.Aالتقو�م  الطلاب  بها  یلتحق  التي  العل�ا  الثانو�ة  مرحلة  تأتي  ثم   ،
الانتهاء من مرحلة الثانو�ة الدن�ا ، وهي تشمل أنواعًا متعددة أكاد�م�ة فن�ة ومهن�ة ، وتمتد 

 M.C.Eالأكاد�م�ة الفن�ة  لنیل شهادة  لعامین ، وعند الانتهاء منها یتقدم طلاب المدارس  
أما طلاب المدارس المهن�ة فیتقدمون للحصول على شهادة التعل�م المهني ( محمد صادق 

) ، والإنفاق على التعل�م في مالیز�ا مسؤول�ة قوم�ة ؛ ١٥١  –  ١٤٨،    ٢٠١٤إسماعیل ،  
 فهو �عد أحد بنود الإنفاق العام . 

ام الدراسي في  ن الدراسیین ، و�بدأ العم الفصلیدارس في مالیز�ا حسب نظا تعمل الم
أ�ام   عدد  و�بلغ   ، التالي  العام  من  أكتو�ر  نها�ة  حتى  د�سمبر  شهر  من  الأول  الأسبوع 

) أسبوعًا ، و�بدأ عمل المدارس في ٤٢في السنة بواقع (  أ�امٍ )  ٢١٠الدراسة في المدارس (
) (٧.٤٥الساعة  الساعة  حتى  ص�احًا  وتعم١.٣٠)   ، ظهرًا  المالیز�ة )  المدارس  معظم  ل 
الر�ف�ة بنظام الفترتین ص�احي ومسائي ، وترت�ط معظم العطلات الدراس�ة �التقو�م    و�خاصة

الإسلامي ولكن العطلات الرئ�س�ة حسب التقو�م المیلادي والصیني تجد عنا�ة قصوى لدیهم  
 ) ٢٣٣، ٢٠١٧(محمد عمر على العامري ،  

التيو  الس�اس�ة  القوى  من  عا  �نطلاقًا  على  أخذت  والتي  مالیز�ا  مهمة تحكم  تقها 
التعل�م   فقد  تحسین  وطن�ة  متضمنة �مهمة  لتطو�ره  رئ�س�ة  خطة  �ص�اغة  مالیز�ا  قامت 

مكانهم   عن  النظر  �غض  ومتكافئة  منصفة  تعل�م�ة  فرص  على  الطلاب  جم�ع  حصول 
 ة في هذه العمل�ة . وقدراتهم وانتمائهم ، �ما تضمنت الارتقاء بدور الإدارة التعل�م�ة والمدرس�

الا القوى  فاقتصاد  أما  ؛  للتعل�م   المادي  المستوى  على  فأثرت  لمالیز�ا  قتصاد�ة 
) مل�ار ٣٥٤.٣٤) على مستوى العالم بناتج محلي إجمالي (٣٦مالیز�ا حصل على الرقم (

) مل�ار دولار �ضعها في المر�ز ٢٦٣م مع معدل صادرات أكثر من (  ٢٠١٨دولار عام  
) عالمً�ا محققة ٢٣�ضعها في المر�ز (  ) مل�ار دولار١٩٧ومعدل واردات (   ) عالمً�ا١٩(

) في ٪٤.٧) مل�ار دولار مع معدل نمو (٦٦فائضًا في میزانتیتها التجار�ة �ما �قدر ب (
٢٠١٨  . �امل  محمد  أحمد  التعل�م ١٣٠.    ٢٠٢٠(  انعكس على مخصصات  ما  وهو   (
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و�ر تنفق على تط  ملیون دولار   ٥٤.٦دل  للتعل�م ، أي ما �عا  میزانیتها من    ٪ ٢٠فصارت  
حیث    ، مناس�ة  و�شر�ة  ماد�ة  إمكان�ات  توفیر  عبر  عمل�اته  وتحسین  إدارة التعل�م  تتمیز 

ص ؛ فق�ادة التعل�م فیها تتم من داخل المدارس ، �ما أن ئالمدارس في مالیز�ا �عدة خصا
وأهداف  ، المدرسة  من  المستفیدین  جم�ع  مع  مفتوحة  اتصال  واضحة   بها خطوط  الإدارة 

م ومشار�ة من الأسرة والمجتمع ، وتتوزع فیها الموارد على أكبر عدد من  للجم�ع ، و�ها دع
الطلاب ، و�ها إعداد جید للمدیر�ن والمعلمین ، و�ها استخدام للتكنولوج�ا و�كفاءة عال�ة ، 

مناخًا ل المدرسة ، وهي توفر  وتطبق المتا�عة في ضوء الأهداف التي تم تحدیدها من قب
وتحقق  ئیهی للتعل�م  ع�اس   الفرص  الشبراوي  (عبدالسلام  �المدرسة  العاملین  لكل  الأمن 
،٢٩٠ -٢٨٩، ٢٠١٠   ( 

بناء على ماسبق فإن العوامل والقوى الس�اس�ة والجغراف�ة والاقتصاد�ة والثقاف�ة �ان  
ا ، وفي الجزء لها الدور الهام والإ�جابي في تشكیل حر�ة النهوض �التعل�م و�دارته في مالیز�

ج سیتم عرض  مدارس التالي  لمدیري  الق�اد�ة  الجدارات  تنم�ة  �مجال  المصر�ة  الدولة  هود 
 التعل�م قبل الجامعي . 

المصر�ة  الم�ح الدولة  جهود   : الثالث  لث  الق�اد�ة  الجدارات  تنم�ة  مجال  دى  في 
 . على ضوء القوى والعوامل المؤثرة    مدیري مدارس التعل�م قبل الجامعي

تنم�ة الجدارات الق�اد�ة لمدیري  ملامح    التعرف علىمن خلال    ایتم تناوله  وسوف 
من خلال البرامج والآل�ات التي انتهجتها لذلك ، ثم    مصرمدارس التعل�م قبل الجامعي في  

التعرف على القوى والعوامل الثقاف�ة التي أثرت في مصر و�ان لها المردود الهام على تنم�ة 
 ا تفصیل ما تم إجماله  وتال�ً تعل�م قبل الجامعي لدیها ، جدارت مدیري مدارس ال

 صر في م تنم�ة الجدارات الق�اد�ة لمدیري مدارس التعل�م قبل الجامعي المحور الأول :  
منها   الق�اد�ة  س�ما  ولا  عامة  �صفة  الجدارات  قض�ة  المصري  القانون  یهمل  لم 

 ٢٠١٣لسنة    ٤٢٨ي ( �قرار رقم  �صفة خاصة ، لذا وضع مادةً �املةً �قانون التعل�م المصر 
یتحدث  )   ١٣.  ١٧. مادة    ١٩٨٣لسنة    ١٣٩ن اللائحة التنفیذ�ة من قانون التعل�م رقم  �شأ

المطلو� الجدارات  اشترط   ةفیها عن  ، والتي  التعل�م  التعل�م�ة داخل مؤسسات  الق�ادات  من 



 

 
 

 

 
                                              

 

٥۳۱ 

 فاتن رمضان عبده محمد 
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جموعة من الجدارات  فیها تمتع الشاغلین أو المتقدمین لوظائف الإدارة �المجال التعل�مي �م
 مجالات تمثلت في :  ة�عصنفها داخل أر 

مجال الثقافة المؤسس�ة ، و�شمل : امتلاك رؤ�ة خطط وأسالیب واضحة للتعل�م ، القدرة   -
 على إ�جاد بیئة منظمة للتواصل الإنساني . 

مجال المشار�ة ، و�شمل : الالتزام �ق�م وم�ادئ التشاور لدعم العمل الجماعي ، وتوس�ع   -
وت�اد  فرص والمناقشة  الحوار  لتكنولوج�ا  ومجالات  الفعال  التوظ�ف   ، والأفكار  الآراء  ل 

في   الرشیدة  القرارات  واتخاذ  ووضع   ، ونشرها  المعلومات  تداول  ت�سیر  في  المعلومات 
 تطو�ر التعل�م ، المشار�ة المجتمع�ة .  

التنم� -  ، المهاري  التمكین   ، المعرفي  التمكین   : و�شمل   ، المهن�ة  ،  مجال  المستدامة  ة 
 الأخلاق المهن�ة  

وضع مناهج تنظ�م�ة داعمة    مجال إدارة التغییر ، و�شمل القدرة على المساهمة في :   -
التجر�ب   وتشج�ع  الم�ادرة  على  یر�ز  تر�وي  تغییر  عمل   ، الإبداعي  التر�وي  للتغییر 

وت�سیر   الجهود  وتحفیز  الأفراد  تعبئة  في  العلم�ة  المداخل   تبني   ، عمل�ات  والتجدید  
تقو�  خطط  إعداد   ، تمهیدًا  التغییر  وتنفیذها  متا�عتها  في  والمشار�ة  المدرسة  وتطو�ر  م 

 للاعتماد التر�وي. 
ذلك    ت�ع  عام  ثم  بدأ  الذي   ، الشاملة  الجودة  نحو  الهیئة    ٢٠٠١الاتجاه  �إنشاء 

رقم   الوزاري  �القرار  العالي  �التعل�م  والاعتماد  التعل�م  جودة  لضمان  لسنة   ١٥١٥القوم�ة 
م �إنشاء الهیئة القوم�ة لضمان جودة التعل�م والاعتماد   ٢٠٠٦لسنة    ٨٢م ثم قانون  ٢٠٠١

عام   الجامعي  قبل  للتعل�م  القوم�ة  المعاییر  وث�قة  القانون صدرت   هذا  وقبل    ، �المدارس 
المدرسة   ٢٠٠٣  : ، منها  المدرسي  ، والتي تضمنت عدة مجالات لضمان تحسین الأداء 
المتمیزة  الإ،    الفعالة   المجت،    دارة  ( المشار�ة  ،  مع�ة  مصر  في  للتعل�م  القوم�ة  المعاییر 
التدر�ب�ة ،    ) ٧٢-٤٩،  ٢٠٠٣ البرامج  في  الجودة  لضمان  القوم�ة  الهیئة  اشترطت  وقد 

الموجهه لتنم�ة القدارات الق�اد�ة مراعاة القدرات الذهن�ة والق�اد�ة للمعلمین والمدیر�ن وغیرهم 
،    ٢٠١٠جودة التعل�م والاعتماد،  الهیئة القوم�ة لضمان    .(لمدرسي  من أعضاء المجتمع ا 

٤٢  ( 
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الإداري   الأداء  لتحسین  مق�اسًا  وضعت  أنها  قبل  كما  التعل�م  مدارس  لمدیري 
(    الجامعي المستو�ات  مختلف  على  التعل�م�ة  �المؤسسات  العاملین  قدرات  بناء  من خلال 
تنم�ة هذه القدرات   المدرسة ) إ�مانًا منها �أهم�ة   -الإدارة التعل�م�ة     -المدیر�ة     -الوزارة  

رئ�سیین  مجالین  على  المعاییر  وث�قة  احتوت  وقد   ، المدرسي  الأداء  تحسین  في  ودورها 
تمثلت    ةوتسع  ، والممارسات  المؤشرات  من  والعدید  مع�ارًا  وعشر�ن  وواحد  فرع�ة  مجالات 

 عل�م�ة . المجالات الرئ�س�ة في القدرة المؤسس�ة والفاعل�ة الت
الأكاد�م�ة المهن�ة للمعلمین والتي تختص بتنم�ة جداراتهم    كما قامت الدولة �إنشاء
رقم   الجمهوري  �القرار  للمادة  ٢٠٠٨لسنة    ١٢٩المختلفة  ووفقاً  من ٢٠٠٧لسنة    ١٥٥م  م 

�القانون رقم   التعل�م الصادر  تحدید دور الأكاد�م�ة ١٩٨١لسنة    ١٣٩قانون  ، والذي تم  م 
للم �قدر المهن�ة  الارتقاء  في  خلاله  من  و�ما علمین  مستمرة  �صورة  المعلمین  ومهارات  ات 

قدمت الأكاد�م�ة المهن�ة مجموعة من ، وفي سبیل ذلك  یؤدي لرفع مستوى العمل�ة التعل�م�ة  
�حسب ما   ١/١/٢٠٢٠ها وحتى  ئ�اد�ة لدى قادة التعل�م منذ انشا البرامج لتنم�ة الجدارات الق

لعلمین  . إنجازات الأكاد�م�ة المهن�ة الأكاد�م�ة المهن�ة ل  (لكترون�ة  نشرته على صفحتها الإ 
المهن�ة   التنم�ة  مجال  في  الق�ادة  )    ٢٠٢٠للمعلمین  مهارات  برنامج  البرامج  هذه  ومن   ،

) مدیرًا  وو�یلاً  حتى تار�خه ، و�رنامج إدارة  ٢٤٦٢١لمدیري وو�یلي المدارس والذي درب (
�ما قامت الأكاد�م�ة ��ة والتعل�م ،  ) ق�ادً�ا بوزارة التر ١٠٥٤٨درب ( الق�ادات التعل�م�ة الذي  

للمعلمین    ٢٠٢٠خلال عام   �إنشاء أول منصة حكوم�ة  ، وقد تم     onlineم  لهم  ت�سیرًا 
م ، وأكثر   ٢٠١٩/٢٠٢٠معلمًا ومعلمًة من بین المرشحین للترقي لعام    ٣١٠٨٥٥اخت�ار  

 اف�ة . لق�ادات التر�و�ة والوظائف الإشر ألف مختبر من المرشحین لوظائف ا  ٣٨من 
القرار   في  للمعلمین  المهن�ة  �التنم�ة  المعن�ة  الوزار�ة  القرارات  آخر  تمثلت  وقد 

) رقم  لسنة  ٦٠الوزاري   (٢٠٢١    ) للوزارة  الإلكترون�ة  الصفحة  على  الأكاد�م�ة والمنشور 
قرارً  �صدر  والتعل�م  التر��ة  وز�ر   . للمعلمین   في   اوزار�ً   ا المهن�ة  الراغبین  المعلمین  �منح 

�شأن منح السادة المعلمین والمعلمات    المسمى الوظ�في شهادات الصلاح�ة اللازمة)    تغییر 
قامت  و�الفعل   ، لذلك  اللازمة  الصلاح�ة  شهادة  الوظ�في  المسمي  تغییر  في  الراغبین 

شمل هذا القرار   ببرامج الق�ادة التر�و�ة ،  �ما  ) ألف معلمٍ ٥٠�اخت�ار أكثر من (   الأكاد�م�ة
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ستوفوا متطل�ات التنم�ة المهن�ة اللازمة للنقل من تخصص إلى تخصص ) معلمًا ا ٤١٤٤(
) منهم  أخرى  تعل�م�ة  مرحلة  إلى  تعل�م�ة  مرحلة  من  أو  معلمي ٣٣٩٥آخر  من  معلمًا   (

 .) معلمًا من معلمي التعل�م الفني  ٧٣٨التعل�م العام و (
والتعل�م  التر��ة  وزارة  تعاونت  وتكنولوج�ا    كما  الاتصالات  وزارة  المعلومات  مع 

إقامة  خلال  من  والتعل�م  التر��ة  بوزارة  للعاملین  المهن�ة  التنم�ة  تحقیق  في  للمساهمة 
مشروعات تعل�م�ة مشتر�ة تهدف لتنم�ة الموارد التكنولوج�ة للقادة داخل المدارس ، ومن أهم  

 )   : المشروعات  وتهذه  للاتصالات  الاسترات�ج�ة  المعلومات   الخطة  ،     ٢٠١٢كنولوج�ا 
١٤  ( 
  التك�فى  التعلم  نظم  على القائم المستمر والتعلم  الإلكتروني، التعل�م  إتاحة مشروع -

 .الشخصى
والبر�د ، الثانى الجیل تكنولوج�ا تطبیق مشروع -  ، مهارات   لتنم�ة الإلكتروني والتشب�ك 

 .والعشر�ن الواحد القرن 
 .السحا�ة  لحوس�ةا  بیئة فى المحمول وتطب�قات ، ة المحاكا و�رامج ، النظم  وتطو�ر نشر -
 .المصدر  مفتوحة والأدوات والبرمج�ات ، التكنولوج�ات مشروع -
 .التعل�م�ة  �المؤسسات والمال�ة الإدار�ة الأعمال وأتمة تطو�ر -
 مفتوحة  والمحتو�ات  المجتمع�ة المشار�ة خلال من التعل�مى الرقمى المحتوى  بوا�ة إنشاء -

 .المصدر
 .الدراس�ة هجوالمنا المقررات  ورقمنة تطو�ر عمشرو  -
  لكترون�اتوالإ الدق�قة  الصناعات تنم�ة مجال فى للعمل ال�شر�ة  الكوادر  تأهیل مشروع -

 .الإلكتروني المحتوى  صناعة ولتنم�ة
الجدارات   لتنم�ة  البرامج  من  مجموعة  �اقتراح  الدولة  قامت  سبق  لما  واستكمالاً 

ن خلال الخطة الاسترات�ج�ة املین �مدارس التعل�م الأساسي موالكفاءات لدي المعلمین والع
، فقدمت من خلال الخطة  ٢٠١٦عام  ٢٠٣٠، ورؤ�ة مصر  ٢٠١٤للتعل�م قبل الجامعي  

برامج فرع�ة لتحسین الأداء المدرسي ، وهي برنامج الإصلاح المتمر�ز   ةالاسترات�ج�ة خمس
ر�و�ة والمال�ة شر�ة و�رنامج نظم المعلومات التحول المدرسة و�رنامج إدارة وتنم�ة الموارد ال� 
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، و�رنامج المتا�عة والتقو�م ، و�رنامج البن�ة اله�كل�ة والتشر�ع�ة ، وجاءت س�اسات ومنهج�ة 
البرامج �النس�ة لمرحلة التعل�م الأساسي متمثلة في  التوسع في صلاح�ات   العمل في هذه 

إد  مسئولة عن  مستقلة  وحدة  تص�ح  �حیث  تطبیالمدرسة  مع  التعل�م�ة  عمل�اتها  نظام  ارة  ق 
حو�مة جید ، وتوفیر ق�ادة فاعلة و�دارة متمیزة مدعومة بنظام �فء �عمل على تحسین إدارة  
الموارد ، تعز�ز التخط�ط ، و�وفر برامج تدر�ب�ة في مجال الإدارة التعل�م�ة ، و�ذلك �فعل 

لا  الكفاءة  معاییر  أساس  على  المدرس�ة  الق�ادات  (   اخت�ار  الاسترات�ج�ة الأقدم�ة  الخطة 
 )   ٧٤التعل�م المشروع القومي لمصر .  ٢٠٣٠ -٢٠١٤للتعل�م قبل الجامعي . 

مصر   رؤ�ة  الفن�ة    ٢٠٣٠أما  والمهارات  المهن�ة  الكفاءة  لتنم�ة  برنامجًا  فقدمت 
المهن�ة  الكفاءات  البرنامج في  تطو�ر  العام من  الهدف  وتمثل   ، التعل�م الأساسي  لمعلمي 

التعل�م منوا المطلو�ة في  المسؤولة عن   لتر�و�ة  المنظومة  خلال وضع نظم تقو�م وتطو�ر 
�عام یُتوقع ف�ه الانتهاء   ٢٠٢٥تأهیل المعلمین ورفع مستوى �فاءتهم ، وحددت الدولة عام  

المعلمین  إعداد  برامج  تطو�ر  للبرنامج  الفرع�ة  الأهداف  ضمن  جاء  �ما   ، البرنامج  من 
یق الكفاءة في الكادر الجدید مع  لى رخص مزاولة المهنة وضمان تحقوتأهیلهم للحصول ع

التر�یز على التأهیل التكنولوجي المسایر لمتطل�ات العصر ، رفع �فاءة وتطو�ر الأكاد�م�ة 
من خلال وضع آل�ة لر�ط مراكز التدر�ب في المحافظات  �الأكاد�م�ة لتأكید استمرار عمل�ة 

ء للمعلمین وتحسین أدوات لتطو�ر إدارة نظم الأدا  ى �ة أخر در�ب والتأهیل ، مع وضع آلالت 
ت�عیته  �ضمن  �حیث  الفني  التوج�ه  دور  تعدیل   ، الإلزام�ة  �الس�اسات  ودعمها  التقی�م 
للأكاد�م�ة وتطبیق الآل�ات اللازمة مما �ضمن تأكید جودة عمل�ة رفع الكفاءة (استرات�ج�ة 

�ستهدف  وهكذا یتضح أن البرنامج السابق  )    ١٤٧.    ٢٠٣٠التنم�ة المستدامة رؤ�ة مصر  
الأكاد�م�ة  دور  وتطو�ر  الأساسي  التعل�م  لمعلمي  والتر�و�ة  والفن�ة  المهن�ة  الجدارات  تنم�ة 

 المهن�ة للمعلمین . 
  ٢٠١٦/    ٥/    ٣١) بنار�خ  ١٦٤كما قامت الدولة من خلال (القرار الوزاري رقم (

) �عمل توص�ف وظ�في ١٦٠  –  ١٢٧  �شأن اعتماد �طاقات وصف أعضاء هیئة التعل�م .
لعاملین بوزارة التر��ة والتعل�م �شمل واج�ات ومسئول�ات �ل وظ�فة وشروط شاغلها ، وقد  ل

مدیر    ) المدارس  داخل  التعل�م�ة  الق�ادات  ومسئول�ات  واج�ات  تقس�م  إلى    -تم   ( و�یل 
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من    ةخمس مجموعة  تحتها  مدرج  رئ�س�ة  مجالات  خمس  تمثلها  رئ�س�ة  المهام  واج�ات 
 ت الرئ�س�ة هي :  المختلفة ، وهذه المجالا 

التنم�ة ،  ضمان الجودة والاعتماد  ،  عمل�ات التعل�م والتعلم  ،    ( الق�ادة والإشراف المؤسسي  
وقد تم وضع شروط لشاغل هذا النوع من الوظائف أهمها  ، المشار�ة المجتمع�ة )  ، المهن�ة 

ن�ة الخاصة �مجال الأداء ، واست�فاء البرامج المهالدرجة الوظ�ف�ة وشهادة الصلاح�ة وتقار�ر 
 الإدارة المدرس�ة التي تقررها الأكاد�م�ة المهن�ة للمعلمین .  

بتقد�م برامج وأنشطة   التي تقوم  ال�حث�ة  المراكز  الدولة مع  لما سبق تعاون  أضف 
قد قام المر�ز تدر�ب�ة متنوعة �ما �سایر احت�اجات قادة التعل�م والمعلمین �الحقل التر�وي ، و 

ال  لل�حوث  جم�ع القومي  في  للمعلمین  �عد  عن  التدر�ب�ة  البرامج  من  عددًا  بتنظ�م  تر�و�ة 
تفید   أجنب�ة  لكتب  تراجم  عدة  المر�ز  قدم  �ما   ، �ونفرانس  الفیدیو  خلال  من  المحافظات 

في   �مجال التنم�ة المهنة للعاملین �المجال التر�وي ، و�ذلك قام المر�ز �عمل أ�حاث تر�و�ة
أنه مضطلع �جانب   ، �ما  �التر��ة والتعل�م  ذلك  العاملین  تدر�ب  الدور بتطو�ر مناهج  هذا 

المن على  التدر�ب  هذا  أكان  والاسواء  الأداء  تقو�م  أو  المطورة  قامت  اهج  �ما   ، متحانات 
و�عثات  منح  توفیر  على  �الحرص  أ�ضا  الا  الوزارة  أجل  من  متعددة  لبلدان  طلاع خارج�ة 

غیرها من الموضوعات ، وتنوعت هذه البلدان أحدث الطرق التر�و�ة للإدارة و   والتدر�ب على
 ) وال�ا�ان  وأیرلندا  فرنسا  ،  بین  إسماعیل  محمد  من )    ١٣٧،  ٢٠١٢منار  وغیرها  و�ندا 

والتي شملت     nextالبلدان ،  وأقرب هذه المنح المنح التدر�ب�ة المقدمة من ال�ا�ان �عنون  
الإ على  التدر�ب  والمامواض�عها  والمدرس�ة  التعل�م�ة  �الفترة  دارة  الدورة  تحدید  وتم   ، ل�ة 

أكتو�ر   من  مارس    ٢٠٢١التدر�ب�ة  رقم  (  ٢٠٢٣إلى     -١   -  ٢٧بتار�خ    ٣٩منشور 
٢٠٢١   (   

و�ناء على ماسبق فقد �ان من المتوقع أن تتناسب النتائج مع حجم هذه الجهود  
فت�عًا    ، ذلك  لخلاف  �شیر  الواقع  الولكن  والتقر�ر  العامة  للتعبئة  المر�زي  لإحصاء جهاز 

فإن   الإلكترون�ة  المنشور على صفحتها  تتناسب المصري  الواقع تعطي معط�ات لا  قراءة 
مع جحم ما یتم بذله من جهود في سبیل الارتقاء �الأداء المدرسي من خلال تنم�ة جدارات  

لعامي   السنو�ة  التنافس�ة  ؛فالمؤشرات  وو   ٢٠١٩/٢٠٢٠قادته  الجهاز �العالم  نشره  لما  فقًا 
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ل  (المر�زي  الترتیب  في  مصر  أن  أظهرت  الرسمي  موقعه  على  والإحصاء  ) ١١٦لتعبئة 
وأنها في الترتیب    ٢٠١٩) دولة في مؤشر دلیل التنم�ة ال�شر�ة عام  ١٨٩دولً�ا من بین (

)٨٩) بین  من  والتعل�م ١٣٨)  الصحة  من  الأساس�ة  المتطل�ات  تحقیق  مؤشر  في  دولة   (
الت  ٢٠١٦/٢٠١٧لعامي  الأساسي    في  وأنها   ،) بین (١٣٥رتیب  من  في ١٣٨)  دولة   (

) ١٤١) من بین (٩٣، وأنها في الترتیب (  ٢٠١٦/٢٠١٧مؤشر �فاءة سوق العمل لعامي  
، وهذا یدل على احت�اج مصر الأكید للنظر     ٢٠١٩في مؤشر التنافس�ة العالمي للعام  

 بتنم�ة مواردها ال�شر�ة . 
المؤثرةا :  الثاني  المحور   الثقاف�ة  والعوامل  التعل�م   لقوى  نظم  على  ذلك  وأثر  مصر  في 

 و�دارته لدیها . 
�العدید من القوى    تار�خًا عر�قًا �متد لملایین السنین ، وهو تار�خ حافلمصر  تملك  

في تطورها وانعكست على نظم التعل�م و�داراته لدیها ، ومن أهم    ت والعوامل الثقاف�ة الذي أثر 
القوي   الس�اس�ةال هذه  تسود  قوى  والجغرافي وال  مصر  التى  والاقتصادي  الاجتماعي  وضع 

 :    وتتمثل هذه القوى في التاليوالتار�خي لها ، 
آسیو�ة    مصر  تعتبر أفر�ق�ة  �القراتین  دولة  وقوعها  إقامة �حكم  على  ساعد  مما 

النظم التعل�م�ة و�التالي ز�ادة الت�ادل الثقافي والانفتاح على  علاقات لها مع الدول المجاورة  
) محافظة منه أر�عة محافظات تقع ضمن الحضر ؛ إذ ل�س بها ٢٧ارً�ا ل (، وهي تنقسم إد

) و   ، بوادي ٢٣ر�ف  أخرى  وتسعة  النیل  بدلتا  تقع  منها  تسع   ، ر�ف�ة حضر�ة  محافظة   (
لیندة    ) لمصر  والغر��ة  الشرق�ة  الحدود  على  المت�ق�ة  محافظات  الخمس  تقع  بینما  النیل 

 )  ١١٧.  ٢٠٢٠. طرودي
جمهور  دولة  للنواب  ومصر  مجلس  ومعه  منتخب  رئ�س  �حكمها  د�مقراط�ة  �ة 

القضائ�ة ومجلس  السلطة  للشیوخ �مثلا السلطة التشر�عة  ومحكمة دستور�ة تمثل  ومجلس 
الثورات   من  �العدید  مرت  لذلك  الوصول  سبیل  وفي   ، التنفیذ�ة  السلطة  �مثل  وزراء 

لتعل�م ، ومن صور تأثیر هذه جم�ع مناحي الح�اة فیها ومنها اوالانقلا�ات التي أثرت على  
 من التعل�م  تتشر�عا عل�ه تنص ما تحقیق عن التعل�م�ة الس�اسة قصورالقوى على التعل�م   

  جودة  وتحقیق ذلامیتال لكافة الكامل الاست�عاب تحقیق :مثل  ،  الجوهر�ة القضا�ا �عض حیث
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 العامة والس�اسة عل�مالت س�اسة بین الر�ط  عدم ،    .م�ةالتعل� الفرص تكافؤ وتحقیق،    التعل�م
 �عض إجراء ذلك عن  ونتج الوز�ر، �شخص   ترت�ط  التعل�م  قوانین معظم كانت حیث – للدولة

 للوفاء اللازمة ال�شر�ة توالامكانا المال�ة الموارد  توفیر في القصور،    الإلغاء أو التعدیلات 
 الس�اسة تاهااتج تقرر التي الرئ�س�ة  تلمحدداا من  التمو�ل إن حیث الحق�قي، �التطو�ر
،  التعل�م�  وضع  في  الرأي وأصحاب الخبرة  وذوي والمحل�ات   الشعب�ة  المشار�ة ضعف  ة 
 سل�مة تر�و�ة س�اسة ص�اغة على �عمل مناخ وجود عدم  ذلك  عن  نتج وقد التعل�م�ة، الس�اسة

 ) ٢٢ -٢١. ٢٠٢٠( أمل سعودي عبدالظاهر سید . 
) ملیون نسمة    ٧٢.٨سكانها من (  الز�ادة السكان�ة إذ ارتفع عدد   وتعاني مصر من

، و�عد المجتمع المصري مجتمعًا   ٢٠٢١) ملیون نسمة عام  ١٠١.٥م إلى (    ٢٠٠٦عام  
سنة ) ثلث السكان حسب إحصائ�ات الجهاز   ١٥فتً�ا حیث تشكل الفئة العمر�ة ( أقل من  

والإحصاء   للتعبئة  یلقي  ٢٠٢٢لام  المر�زي  مما  التعل،  النظم  عاتق  على  �بیر  �م�ة �ع�أ 
 . المطال�ة �استق�ال هذه الأعداد 

ال�طالة   معدلات  ارتفاع  من  تعاني  مصر  أن  وجد  الاقتصادي  الجانب  وعلى 
للمجتمع  الاقتصاد�ة  الأصول  لتصف�ة  إضافة  الأسعار  ارتفاع  مقابل  في  الدخل  وانخفاض 

مل ق�مة التفكیر العلمي وق�مة الع  ف�ما �عرف �الخصخصة مع تزاید معدلات الهجرة وتراجع
) من السكان تحت خط ٪٢) من السكان من مخاطر الفقر و�صنف (٪ ٧.٢حیث �عاني (

) �ع�ش  بینما  .  ٪ ١الفقر  لیندة طرودي   ) شدید  فقر  في  السكان  من   (١٤٢.    ٢٠٢٠    :
١٤٤   ( 

من   الاستفادة  نحو  التعل�م  نظم  توجه  في  أثرت  الجغراف�ا  العوامل  أن  نجد  التجارب  وهكذا 
وامل الخاصة �السكان قد أنهكت النظم التعل�م�ة فأثرت على �ثافة العالم�ة في حین أن الع

أما العوامل الاقتصاد�ة فقد  وس�ادة نظام الفترتین  الفصول وأعداد المدارس وأعداد المعلمین  
البلدان   من  لغیرها  توفرت  التي  المیزات  من  العدید  من  و�دارته  التعل�م  وصلت  حرمت  إذ 

 ) فقط .  ٪ ٢.٤٢مراحله من الناتج المحلي ما ق�مته ( مخصصات الانفاق على التعل�م �كل
الجدارات  تنم�ة  في   ومالیز�ا  مصر  خبرة  بین  والاختلاف  الش�ه  أوجه   : الرا�ع  الم�حث 

 .   الق�اد�ة لدى مدیري مدارس التعل�م قبل الجامعي
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على تنم�ة   ز�ا والذي ینعكس�النظر لنظام إدارة التعل�م قبل الجامعي  في مصر ومالی
مدیري التعل�م قبل الجامعي نجد أن هناك اختلافًا واتفاقًا تمثل ف�ما   ىارات الق�اد�ة لدالجد

 یلي  : 
مصر .١ في  الجامعي  قبل  التعل�م  إدارة  خلال    تتم  المستوى    أر�عةمن   : هي  مستو�ات 

عام الوزارة ) وما یت�عها    القومي ( المستوى المر�زي ) وتمثله وزارة التر��ة والتعل�م (دیوان
وع  في  ،  المنتشرة  والتعل�م  التر��ة  مدیر�ات  تمثله  المحلي  أو  الإقل�مي  المستوى  لى 

المحافظات المصر�ة والإدارات التعل�م�ة في المراكز والمدن المصر�ة وما ت�عها ، وعلى  
قبل   التعل�م  �مراحل  المدارس  في  المدرس�ة  الإدارات  وتمثله  الجامعي  المستوى الإجرائي 

خ نبیل سعد   ) ت�عها  ،  وما  المدرسي  )    ١٦٠،  ٢٠١٤لیل  المستوى  إدارة    و�ذلك،  ثم 
مالیز�ا  في  المستوى    التعل�م  على  التعل�م  إدارة   : هي  إدار�ة  مستو�ات  أر�عة  عبر  تتم 

القومي وتقع على عاتق وزارة التر��ة والتعل�م هناك ، إدارة التعل�م على المستوى الإقل�مي  
�ة التي توجد في �ل ولا�ة ، إدارة التعل�م على  وتقع على عاتق الإدارة التعل�م  (الولا�ة )

المستوى ( المدینة أو المنطقة ) وتقع على عاتق مكاتب التعل�م التي هي امتداد لإدارة  
مدیر   و�تولاها   ( المدرسة   ) المؤسسي  المستوى  على  التعل�م  إدارة   ، �الولا�ة  التعل�م 

 ).    Ministry of Education , 2013 , 3-9المدرسة (
�عتمد على الأقدم�ة �أساس للاخت�ار ، إلا أن    كلا البلدین�ار الق�ادات التعل�م�ة في  اخت  .٢

إتمامه لبرنامج التأهیل المهني    تض�ف عدة معاییر أخرى لاخت�ار المرشح منها   مالیز�ا 
تتم ترقیته  ل سة  إدارة المدر   یتولى �عده �ستغرق عامًا �املاً ،  الذي  )    NPQELللق�ادة (

في ضو  أول  الق�ادة  لمدیر  یتولى  وهو   ، الفیدرالي  التفت�ش  وتوص�ات  الأداء  تقی�مات  ء 
الح�اة   �إدارة  �ختص  الذي  الطلاب  شئون  و�یل  ذلك  في  و�ساعده  والإدار�ة  المهن�ة 
شئون   وو�یل   ، وتأمین صحي  مدرس�ة  و�تب  تغذ�ة  من  بها  �ح�ط  ما  و�ل  الطلاب�ة 

اف على الموارد ال�شر�ة والماد�ة  بت�سیر الجوانب الإدار�ة �الإشر العاملین الذي �ختص  
المعلمین   ل  ( Ministry of Education ,2013 . 9)وخطط عمل  عدة  �الإضافة 

كانت تحضر�ة أو مستدامة أو تعز�ز�ة مع الأخذ �الاعت�ار  اسواء  أخرى  برامج تدر�ب�ة  
تشترط �جانب الأقدم�ة    مصرأن    رأي المتدرب في تحدید احت�اجاته التدر�ب�ة ، في حین 
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صول المرشح على شهادة الصلاح�ة ، وهي ع�ارة عن شهادة �حصل علیها المتدرب  ح
 .   �عد اجت�ازه لبرنامج تدر�بي تضعه الوزارة دون النظر لرأ�ه في محتواه 

میزانیتها بینما في  % من و�دارته بلغت في مالیز�ا   مخصصات الإنفاق على التعل�منس�ة  .٣
ن الناتج المحلي مما إنعكس على جودة  ) م  ٪٢.٤٢لما ق�مته ما ق�مته (  مصر وصلت

 التعل�م و�دارته في الأولى وسوء التعل�م و�دارته في الثان�ة . 
في تنم�ة الجدارات الق�اد�ة للق�ادات التعل�م�ة �مدارس التعل�م قبل    اقتصرت جهود مصر .٤

ا  برامج  من  المهن�ة  الأكاد�م�ة  تقدمه  ما  على  للترق�ات  الجامعي  مخصصة  خت�ار�ه 
لمدة     كبرنامج المهنة  �ممارسة  شهادته صلاح�ة  تمنح  والذي  التر�و�ة  والق�ادة  الإشراف 

للتجدید،   قابلة  سنوات  مالیز�اثلاث  اعتمدت  حین  مختلفة    في  برامج  حزم  تقد�م  على 
معتمدة على عدة استرات�ج�ات في التدر�ب �التعاقب أو التدر�ب المرتكز حول المدرسة  

 أو دراسة الدرس . 
ا .٥ القرار  المالیزي یتسم  لها    لتعل�مي  المر�ز�ة  هذه  ولكن   ، المر�زي  النمط  �س�ادة 

وتحقیق   العل�ا  الوطن�ة  المصالح  بتحقیق  ترت�ط  أنها  حیث  ؛  معینة  وسمات  خصائص 
التنم�ة والتقدم للمجتمع المالیزي ، فمر�ز�ة القرار التعل�مي في مالیز�ا لا تعني الس�طرة  

 ,Gheeتمع یتمیز �التعدد والتنوع العرقي (  تعني ضمان توفیر تعل�م موحد لمجو�نما  
Lim Teck. Et al 2009  أما ف�غلب أ�ضا الطا�ع المر�زي على إدارة    في مصر) 

التعل�م قبل الجامعي �مصر والذي یتسبب في ضعف أسالیب اتخاذ القرار والمشار�ة ف�ه  
ا والنظم على  واللوائح  القرارات  التعل�م�ةواقتصار  المدیر�ات  أما  التا�عة    لوزارة  والإدارات 

 )   ١٦٠، ٢٠١٤( نبیل سعد خلیل ، لها والمدارس فلا تملك إلا التنفیذ  
:  ق�ادة التعل�م من داخل المدرسة    تتمیز إدارة المدارس في مالیز�ا �عدة ممیزات أهمها  .٦

  .-     . للجم�ع  الأهداف  والمعل   -وضوح  للمدیر�ن  المتمیز  .  الإعداد  دعم     -مین 
وال الأسرة  .  مشار�ة  من     -معلمین  المستفیدین  جم�ع  مع  مفتوحة  اتصال  خطوط 

توز�ع الموارد على أكبر عدد من الطلاب وتوس�ع دائرة المستفیدین إلى     -المدرسة .  
حد    .     -أقصي  المدرسة  تحددها  التي  الأهداف  في ضوء  مناخ     -المتا�عة  توفیر 

استخدام      -ن �المدرسة  تحقیق الأمن لكل العاملی   -م .  مدرسي یهیئ الفرصة للتعل� 
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إدارة   یتمثل في  المالیز�ة  المدرسة  إدارة  الهدف من  ، �ما أن  التكنولوج�ا و�كفاءة عال�ة 
الموارد لدعم وظائف التعل�م والتعلم في المدرسة ، وضع الس�اسة التعل�م�ة و�دارة المناهج  

الإمكانا وتحدید  المجتمع�ة  والمعنوي والمشار�ة  المادي  الأمن  وتحقیق  والمعلوماتي    ت 
عبدالسلام    ) و�دارتها  الب�انات  وتوفیر  الطلاب  وسلامة  أمن  تحقیق  مع  بها  للعاملین 

 ).   ٢٩١  -٢٩٠.   ٢٠١٠الشبرواي ع�اس .
تعاني    حین  المصر�ة في  المدارس  والتعل�م    إدارة  �التر��ة  العاملین  إلمام  قلة  من  

وسلط ومسئول�اتهم  الق�اد�مهامهم  اخت�ار  أسلوب  وأن   ، على  اتهم  قائم  التعل�م�ة  ات 
آل�ة   یوجد  لا  وأنه   ، التعل�م�ة  الق�ادة  مفهوم  لغ�اب  یؤدي  مما  الكفاءة  ول�س  الأقدم�ة 
لتضارب   إضافة  المختلفة  الق�اد�ة  المستو�ات  بین  والمعلومات  الخبرات  لت�ادل  واضحة 

المست و�ات الإدار�ة وعلى المستو�ین  المسئول�ات والاختصاصات والسلطات على جم�ع 
لمر�زي واللامر�زي و�ذلك عدم الاستغلال الأمثل لتدر�ب العاملین بوزارة التر��ة والتعل�م  ا

الواج�ات   �حدد  تنظ�مي  ه�كل  وجود  عدم  �سبب  والتقو�م  المتا�عة  في  التنسیق  وغ�اب 
المختلفة   الإدار�ة  المستو�ات  عبر  ل (  والمسئول�ات  الاسترات�ج�ة  قبل  الخطة  لتعل�م 

 )   ٤٧.  ٢٠١٤الجامعي . 
تم إطلاق م�ادرة المراجعة الشاملة لأ�عاد النظام التعل�مي ولاس�ما إدارته �مالیز�ا من أجل   .٧

التعل�م   لس�اسات  المالیز�ین  الخبراء  رأي  على  �الاعتماد  الوطني  للتعل�م  مخطط  تطو�ر 
لاستدا وتطلاعاته  المجتمع  لمطالب  إضافة  وتطوراته  العالم  المنهجي  عبر  التطو�ر  مة 

الیزي و�دارته ، واسفر ذلك عن مخطط تعل�م وطني لتقی�م النظام التعل�مي وفقًا  للتعل�م الم
عشر محورًا للتغییر الجوهري الذي    �ة ، وقد تطور هذا المخطط من إحد للمعاییر الدول 

من    �عنى بتطلعات النظام التعل�مي ، والذي منه ضمان إ�جاد قادة أكفاء في �ل مدرسة
  )  :  Research Team on Malaysia Education Blueprintخلال 

2013- 2025 .11)  
 تعز�ز معاییر الاخت�ار وعمل�ات التخط�ط لتت�ع مدیري المدارس .  -
    ٢٠٢٥إلى عام  ٢٠١٣طرح حقی�ة وظ�ف�ة جدیدة لمدیري المدارس من عام  -
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آليات مقترحة لتنمية الجدارات القيادية لدى مديري مدارس  
 التعليم قبل الجامعي بمصر على ضوء خبرة ماليزيا 

 

ف اصلاح  خطتها الاسترات�ج�ة التي تستهد  ٢٠١٤في حین أطلقت مصر عام  
عا حتى  و�دارته  والكفاءة    ٢٠٣٠م  التعل�م  القدرة  متنام�ة  �شر�ة  موارد  توفیر  أجل  من 

وعلى أعلى درجة من الجودة والأخلاق�ات المهن�ة ، ومن أجل بناء مجتمع �قوم على  
وزارة   من  الخبرة  ذوي  من  فر�ق  على  و�الاعتماد   ، المعرفة  على  �قوم  واقتصاد  التعل�م 

والتعل�م   ومعهالتر��ة  ومحلً�ا  دولً�ا  تدر��ه  ذوي    سبق  من  وطنیین  خبراء  من  فر�ق 
الخبرات الدول�ة في التخط�ط التر�وي �الإضافة لخبراء من مر�ز ال�حوث و�ل�ات التر��ة  
عن   الاسترات�ج�ة  هذه  أسفرت  وقد   ، للتخط�ط  القومي  والمعهد  المصر�ة  �الجامعات 

و�  المهن�ة  التنم�ة  برنامج  منها  برامج  یهدف مجموعة  الذي  ال�شر�ة  الموارد  لتوج�ه    دارة 
للق�ادات   العالم�ة  للمعدلات  ووفقًا  والتعل�م  التر��ة  وزارة  داخل  ال�شر�ة  التنم�ة  مسارات 
التنم�ة   برامج  یهدف لإعداد ونشر  المدرس�ة والتدر�س والتوج�ه ، �ما  التر�و�ة والإدارة 

 ) الوظ�ف�ة  المسارات  لمختلف  الاسترات�ج�المهن�ة  .  الخطة  الجامعي  قبل  للتعل�م  ة 
٢٠١٤( 

مقترحة لتنم�ة الجدارات الق�اد�ة لدى مدیري مدارس التعل�م قبل  أل�ات الم�حث الخامس :  
 .  الجامعي على ضوء خبرة مالیز�ا 

على   جاءبناء  ما  الأسس  �  تحلیل  عن  لل�حث  النظري  والفلسف�ة الإطار    الفكر�ة 
لتنم�ة مالیز�ا  الجامعي ، ونموذج خبرة    �م قبللتنم�ة الجدارات الق�اد�ة لمدیري مدارس التعل 

واقع   واستكشاف   ، الجامعي  قبل  التعل�م  مدارس  لمدیري  الق�اد�ة  الدولة الجدارات  جهود 
�مجال   خلال المصر�ة  من  الجامعي  قبل  التعل�م  مدارس  لمدیري  الق�اد�ة  الجدارات  تنم�ة 

ز�ا ،  لدراسة المقارنة بین مصر ومالیثم ا  دراسة القوانین والتشر�عات التي تت�ح هذه التنم�ة ، 
ال�حث   تؤدي    مقترحة   آل�ات�قدم  أن  المأمول  مدیري من  لدى  الق�اد�ة  الجدارات  لتنم�ة 

 : �التالي هي  و مدارس التعل�م قبل الجامعي على ضوء خبرة مالیز�ا ، 
 آل�ات مقترحة تخص اخت�ار مدیري مدارس التعل�م قبل الجامعي   .أ

عند اخت�ار مدیري إدارة مدارس   ت الإجرائ�ة التي �مكن أن تت�عو�قصد بها مجموعة الخطوا
 التعل�م قبل الجامعي ، و�قترح ال�حث الخطوات التال�ة :  
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تحدید أ�عاد الجدارات الق�اد�ة اللازمة للق�ام �مهام مدیري مدارس التعل�م قبل الجامعي ،   .١
أعمال ومهام مدیر    یتم من خلالها تحدید  �منهج�ة مناس�ة  تدار  ورش عمل  وذلك �عمل  

أرض الواقع وأهم الجدارات اللازمة لتنفیذها على أرض الواقع ، على أن    المدرسة على 
�كون هذا التحدید من خلال الممارسین الفعلیین للمهنة و�مراجعة مجموعة من الخبراء  

التر�و�ة   �العمل�ة  العلمي  المهتمین  ال�حث  �أدوات  الب�انات  جمع  على  و�الاعتماد 
 . ة من استب�انات ومقابلات المختلف

ء خر�طة للجدارات الق�اد�ة اللازمة لمدیري مدارس التعل�م قبل الجامعي �حیث تمثل  بنا .٢
 إطارًا مرجعً�ا یتم اخت�ار المدیر�ن بناءً عل�ه .  

،    بناء .٣ التعل�م�ة  �المؤسسة  الجدارة  على  المبن�ة  ال�شر�ة  الموارد  لإدارة  متكامل  نظام 
 الجدارات من الوظائف طل�اتمت عن ب�انات قاعدة  نواة م على  �حیث �حتوى هذا النظا

 أي ال�شر�ة الموارد تطب�قات جم�ع في الب�انات هذه  وتستخدم  جدارات الأفراد الفعل�ة وعن
 التطب�قات جم�ع تقوم و�ذلك  الأداء دارة�و  والتعو�ضات  والاخت�ار والتعیین التوظ�ف  في

للموظف ،   �ةحر  كل في الجدارات تعتمد  أنها أي  الجدارات لغة هي موحدة  لغة �استخدام
 یلي :  ما على ال�شر�ة للموارد المتكامل النظام  و�شتمل

 ملف في حفظه یتم  سجل �عمل التنظ�مي اله�كل رسم  منظومة تقوم   :التنظ�مي   اله�كل -
 التر�و�ة والق�ادات للمدیر�ن الممكن ومن المنظمة ، في وظ�فة  لكل الب�انات قاعدة داخل

 .الحاجة حسب ائهاإلغ أو خلقها  أو الوظائف  على عالاطلا
 أجل من الب�انات یدخل المستخدم  و�دع سئلةأ النظام  �سأل  :الوظ�في   والتحلیل الوصف -

 ق�اس ونقاط للوظ�فة المطلو�ة الجدارة  لملامح ونموذج  وظ�في  وصف وتطو�ر إنشاء
 .التعو�ضات لتخط�ط الوظ�فة

 الموظفین أو الجدارات لتقی�م مشابهة عمل�ة استخدام  الممكن من:الأفراد    تقی�م -
 الجدارات  من كل  في الفرد �ظهره ما مدى  عن سئلة أ یوجه   أن النظام  ف�استطاعة

 كمرشد  أو كمرشد التقی�م  وتكون  سئلةالأ هذه  تجهیز   الممكن ومن ما ،  لوظ�فة المطلو�ة
 الأداء  لإدارة 
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 فاتن رمضان عبده محمد 
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 ة الخبر  نظام  استخدام  الممكن من  الوظ�في ) :   التوافق(   والوظ�فة الشخص بین التوفیق   -
 متطل�ات بین التوفیق  لتقی�م  ال�شر�ة الموارد لإدارة  المتكامل المعلومات نظام داخل  المبني 
الفجوة   �مكن حیث الشخص، جدارات و�ین  الجدارات من ما وظ�فة  خلال من سد 

 منظومةال داخل  ال�شر�ة والتنم�ة التطو�ر منهج�ات من ذلك  إلى وما والتوج�ه التدر�ب
 التعل�م�ة 

قدرات   .٤ للوظ�فة  إضافة  التقلیدي  الأداء  على  الاقتصار  وعدم  الإبداع�ة  ومهاراته  الفرد 
 ضمن معاییر الترق�ات . 

أفضلهم   .٥ لاخت�ار  والجدد  القدامي  للمعلمین  الق�اد�ة  للقدرات  المنهجي  التقی�م  استدامة 
 لیتولى المناصب الق�اد�ة . 

 الجامعي   مدارس التعل�م قبل  ي مهني لمدیر آل�ات مقترحة تخص تخط�ط المسار ال .ب
التي   والتدر��ات  �البرامج  المتعلقة  الآل�ات  بها  المهني و�قصد  المسار  من  وتطور  تحسن 

و�قترح ال�حث  الق�اد�ة لدیهم ،  تنم�ة الجدارات    لمدیري مدارس التعل�م قبل الجامعي ولا س�ما
 الخطوات التال�ة لتنفیذها : 

اهات الحدیثة في الإدارة عبر  الإتج�  هاتضمینادات المدرس�ة و عمل برامج تدر�ب�ة  للق� .١
 ترس�خ التواصل بین وزارة التر��ة والتعل�م ومراكز الأ�حاث و�ل�ات التر��ة  

�الم�ار�ات   .٢ الق�اد�ة  الجدارات  تنم�ة  برامج  بناء  في  الحدیثة  الإدار�ة  المداخل  توظ�ف 
و  الوظ�في  والتناوب  الحالة  دراسة  وأسلوب  ومنتد�ات  الإدار�ة  التعل�م�ة  المودیلات 

 . الق�ادات ومؤتمر الإدارة العل�ا وش�كات العمل 
المدیر�ن والق�ادات التعل�م�ة في تحدید احت�اجاتهم التدر�ب�ة اقتداءً �خبرة مالیز�ا    إشراك  .٣

التر��ة   �ل�ات  أساتذة  إشراف  وتحت  التقی�م  أدوات  �أحدث  البرامج  هذه  وتقی�م  وتقو�م 
 ة ذات الصلة . �الجامعات المصر�

اقتداءً �مالیز�ا وابتداع استرات�ج�ات جدیدة    المدرس�ةات تدر�ب الق�ادات  تنو�ع استرات�ج� .٤
 تجاهات في ذلك . طلاع على أحدث الاعن طر�ق الا
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التزامن  مراعاة    .٥ �حقق  �ما  الق�ادي  التدر�ب  احتراف�ة  لبرامج  التدر�ب�ة  المسارات  تعدد�ة 
الق القدارات  تطو�ر  بین  والمسالمنهجي  الحالیین  للمدیر�ن  نجم  �اد�ة  أحمد   )  . تقبلیین 

 ) ٧٦،   ٢٠١٦داروس ، یالدین ع 
عقد ندوات ومؤتمرات واجتماعات عامة للق�ادات التعل�م�ة �مدارس التعل�م قبل الجامعي   .٦

 لتطو�ر الجدارات الق�اد�ة لدیهم و�استخدام أحدث الأدوات والنظر�ات التر�و�ة . 
لق�ا تقی�مات إجراء .٧   التدر�ب�ة البرامج وجودة  اتالق�اد أداء عن العاملین رضا سدور�ة 

  المقدمة وعمل تحسینات على ضوء ذلك . الخدمات وطب�عة
مدارس التعل�م    ي المحفزة لتنم�ة الجدارات الق�اد�ة لمدیر ج. آل�ات تخص بیئة العمل  

 قبل الجامعي  
بی  وتخص  ات�اعها  المقترح  الإجرائ�ة  الخطوات  مجموعة  بها  المح�طة و�قصد  العمل  ئة 

 مدرس�ة ، و�قترح ال�حث الخطوات التال�ة لتنفیذها : �الق�ادات ال
والبن�ة   .١ المعرفة  �موارد  و�مدادها  المدارس  في  المعلومات  لش�كة  ممتدة  قاعدة  تأس�س 

و�التالي تحسین   التعل�م�ة  الق�ادات  لتسهیل عمل  التعل�م�ة  للمؤسسة  التحت�ة الأساس�ة 
 الأداء المدرسي . 

ال�حوث والجامعات عن طر�ق فتح قنوات الاتصال  ة العلاقة بین المدرسة ومراكز  تقو� .٢
 بینهما وت�ادل المعارف والتجارب . 

ومسایرة   .٣ المدرس�ة  الإدارة  أسالیب  �الندوات  التحدیث  والتر�و�ة  الإدار�ة  مستجدات 
 والمحاضرات وورش العمل المختلفة . 

الإنترنت  المدارس �فتح قنوات اتصال عبر  ت�ادل الخبرات العالم�ة والمحل�ة بین مدیري   .٤
 . ى و�ین نظرائهم �الدول الأخر  مللتواصل بینه

وأمر�كا   .٥ ببر�طان�ا  اقتدت  التي  �مالیز�ا  اقتداءً  المتطورة  التعل�م�ة  النظم  على  الانفتاح 
 ونجحت في الصعود بنظامها التعل�مي لمصاف هذه الدول . 

ق�ادات  ة ورؤ�ة مصر ولاس�ما ما �خص العمل تقی�م دوري لما تم تنفیذه من استرات�ج� .٦
 التعل�م�ة ، والوقوف على ما لم �حقق منها وعمل خطة تقو�م جدیدة لتحق�قه . 
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المعارف    ن توج�ه الق�ادات التعل�م�ة داخل المدارس إلى التعلم الذاتي ، �حیث �كتسبو  .٧
 والمفاه�م والمهارات �أنفسهم . 

بتطبیق .٨ المدرسي  الأداء   ات المؤسس كافة فى كما �الأداء جرالأ ر�ط مبدأ  تحسین 
 الأداء  على لتأثیره القوى  نظرا الصناع�ة

 متطل�ات تحقیق الآل�ات المقترحة : 
 �قترح ال�حث الحالي توافر المتطل�ات التال�ة لتحقیق الآل�ات السا�قة :  

التنفیذ�ة :    الأول   المتطلب ولائحته  المصري  التعل�م  قانون  نصوص  في  النظر  إعادة 
دات التعل�م�ة ؛ �حیث لا �قتصر اخت�ارهم  م ووضع بنود تخص الق�ا ١٩٨١منذ  والمطبق  

 . ل تضم الجدارة �شرط ثالث لذلك فقط على الأقدم�ة أو شهادة الصلاح�ة ب
؛ :    الثاني  المتطلب للمعلمین  المهن�ة  الأكاد�م�ة  �آل�ات عمل  الخاصة  التشر�عات  تعدیل 

قاء �أداء دة في المدارس للمساهمة �الارت�حیث تشمل مشار�تها مع وحدات التدر�ب والجو 
الق�ادات التعل�م�ة داخلها من خلال تقد�م الدعم المادي والمعنوي لهذه الوحدات ، والإشراف  
على عمل تقی�مات دور�ة سنو�ة لهذه الق�ادات للإطلاع على جدارات القوة والضعف لدیهم  

بی  �الشراكة  تتم  مهن�ة  تنم�ة  برامج  عبر  الضعف  والمؤسسات  ومعالجة  الوحدات  هذه  ن 
للمعلمین وتحت إشراف الأكاد�م�ة والجم ع�ات ذات الصلة ببرامج التنم�ة المهن�ة المتمیزة 

 المهن�ة للمعلم .  
التحدیث الدوري للوصف الوظ�في للمعلم ولاس�ما الق�ادات التعل�م�ة �ما  :    الثالث المتطلب  

 یتماشي مع واقع التعل�م المصري .  
تكون  :    الرا�ع  المتطلب مصر�ة  أكاد�م�ة  والقدرات  تأس�س  المهارات  تنم�ة  عن  مسئولة 

العالم�ة واقتداءً �خبرة مالیز�ا في  المدارس وفقاً لأرقى المعاییر  والجدارات لمدیري وو�لاء 
تأس�س معهد أمین عبدال�اقي لإعداد الكوادر في مجال الق�ادة التر�و�ة ( أحمد محمد نبوي 

 )   ٢٠١، ٢٠١٧حسب النبي ، 
مستمر للرؤى الحكوم�ة والمتزامنة مع المتطل�ات المجتمع�ة  التحدیث ال:  الخامس    المتطلب

 ح�ال تطو�ر التعل�م ، ومنها الآل�ات الإجرائ�ة الاحتراف�ة لتدر�ب الق�ادات في المدارس . 
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�التجر�ة  :    السادس  المتطلب اقتداءً  للتعل�م  المال�ة  المخصصات  ز�ادة   على  العمل 
ا  �عادل  للت  میزانیتها من    ٪٢٠لتي خصصت  المالیز�ة  ما  أي   ، دولار   ٥٤.٦عل�م  ملیون 

على تطو�ر التعل�م والتنم�ة المهن�ة لقادته ، وهو أكبر مما تنفقه الدولة هناك على القطاع 
 )  ٨٣  ٢٠١٨العسكري والج�ش (سام�ة عبدالمنعم ، بلال المصري 

قدرات  التعل�م مع التأكید على تطو�ر  تكامل�ة الخطط المستقبل�ة لتطو�ر  :  المتطلب السا�ع
 . ومهارات مدیري المدارس ور�طها �التحولات الاسترات�ج�ة للمنظومة التعل�م�ة 

التخلیق المنهجي ذو المسارات المتعددة لثقافة التمیز المؤسسي واحتراف�ة :  الثامن   المتطلب
التشر�ع�ة   النصوص  وتجو�د  تنق�ح  استدامة  مظلة  تحت  الق�ادي  للمنظومة التدر�ب 

 . المدرس�ة
 المراجع

 ولاً المراجع �اللغة العر��ة  أ
 . القاهرة : حروف للنشر والتوز�ع    تجارب من الماضي) .  ٢٠٢٠أحمد محمد �امل ( .١
٢. ) النبي  حسب  نبوي  محمد  و�مكان�ة  ٢٠١٧أحمد  مالیز�ا  في  والتنافس�ة  التعل�م   .  (

  . في مصر  منها  التر�و�ةالاستفادة  العلوم  ا   مجلة  �ل�ة   .  . للتر��ة  العل�ا  لدراسات 
١(٢٥ . ( 

الدین عیداروس وآخرون ( .٣ المالیز�ة في تطو�ر وحدات  ٢٠١٩أحمد نجم  الخبرة   .  (
  . مصر  في  منها  الإفادة  و�مكان  العام  التعل�م  �مدارس  التر��ة  التدر�ب  �ل�ة  مجلة 

 ) ١١٧(١.   بنها
 التعل�م  سساتمؤ  إدارة  لفعال�ة  تحلیل�ة دراسة) .  ٢٠١٦أحمد نجم الدین عیداروس ( .٤

 المقارنة للتر��ة المصر�ة  الجمع�ة مصر .   فى منها الإفادة و�مكان امالیز�  فى العام 
 ) ٩(٣.  التعل�م�ة  والإدارة

) تصور مقترح لتطو�ر إدارة المصادر والموارد ال�شر�ة  ٢٠٢٠إسلام محمد إبراه�م ( .٥
العالم�ة الخبرات  و�عض  المصري  الواقع  ضوء  في  الجامعي  قبل  مجلة  .    �التعل�م 

 )  ٣٨. (   لمن�اكل�ة التر��ة جامعة ا 
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 مرحلة لتطو�ر التعل�م�ة للس�اسة تحلیل�ة دراسة  ) .٢٠٢٠أمل سعودي عبدالظاهر سید (  .٦
مجلة ال�حث في التر��ة وعلم  . مصر :    م  ١٩٨٠ عام  منذ  مصر في  الأساسي التعل�م 

 )  ٢(٣٥. النفس  
جدرات أعضاء هیئة التدر�س  ) . مقومات تنم�ة  ٢٠١٩إ�مان جمعة محمد عبدالوهاب ( .٧

مجلة �ل�ة التر��ة ،    معة بنها وسبل تطو�رها في ضوء متطل�ات اقتصاد المعرفة .�جا
 جامعة الأزهر

٨.   ). أحمد  الحاج  .٢٠١٨�شار  وتجارب  )  والمتطل�ات  الواقع  الذ��ة  المدارس  مشروع 
 . القاهرة : دار الفجر للنشر والتوز�ع    الدول المتقدمة

٩. ) أكسفورد  .  ٢٠١٥جامعة  الحدیث  )  أكسفورد  الإنجلیز�ةقاموس  اللغة  .    لدارسي 
 لبنان : مطا�ع جامعة أكسفورد 

على   .١٠ .متوفر  المصري  والإحصاء  العامة  للتعبئة  المر�زي  الجهاز 
https://www.capmas.gov.eg/Pages/InternationalIndicators.

aspx   ٥/٤/٢٠٢٢تار�خ الز�ارة  
١١. ) وآخرون  الطائي  .  ٢٠١٨حمید  والمواهبإدا)  الجدارات  عمان    رة  دار  .   : الأردن 

 ال�ازوري للنشر والتوز�ع 
١٢. ) العر��ة  مصر  وتكنولوج�ا  )  ٢٠١٢جمهور�ة  للاتصالات  الإسترات�ج�ة  الخطة   .

    ٢٠١٧: ٢٠١٢ المعلومات 
)  ٢٠١٠الهیئة القوم�ة لضمان جودة  . التعل�م والاعتماد (  -------------- .١٣

 .   سات التعل�م قبل الجامعي نظم ض�ط الجودة الداخل�ة لمؤس. 
١٤. --------------) الإداري  والإصلاح  والمتا�عة  التخط�ط  وزارة   .٢٠١٦  .  (

 ١٤٧.  ٢٠٣٠رؤ�ة مصر  استرات�ج�ة التنم�ة المستدامة 
١٥. --------------  . . والتعل�م  التر��ة  .    وزارة  للعلمین   المهن�ة  الأكاد�م�ة 

ر على   . متوف  ٢٠٢٠التنم�ة المهن�ة    إنجازات الأكاد�م�ة المهن�ة للمعلمین في مجال
http://pat.edu.eg/pat2020/  ١/٣/٢٠٢٢تار�خ الز�ارة 

http://pat.edu.eg/pat2020/
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٢٠١٤(  --------------.  -------------- .١٦. الاسترات�ج�ة  )  الخطة 
 .    التعل�م المشروع القومي لمصر ٢٠٣٠ -٢٠١٤ للتعل�م قبل الجامعي .

١٧. --------------  .--------------)  .٢٠٠٣  . القوم�ة  )  المعاییر 
 . القاهرة : مط�عة وزارة التر��ة والتعل�م .  ١. مج  للتعل�م في مصر

رقم     --------------.  -------------- .١٨ التعل�م  لسنة    ١٣٩قانون 
١٩٨١ 

رقم  --------------.  -------------- .١٩ قرار   ٢٠١٣لسنة    ٤٢٨. 
 . ١٧. مادة  ١٩٨سنة  ل  ١٣٩ة من قانون التعل�م رقم �شأن اللائحة التنفیذ�

٢٠. --------------  .--------------) قرار وزاري رقم  بنار�خ  ١٦٤.   (
 .    �شأن اعتماد �طاقات وصف أعضاء هیئة التعل�م ٢٠١٦/   ٥/  ٣١

٢١. --------------  .--------------  . والأنشطة  الخدمات  قطاع   .
   ٢٠٢١  -١  -  ٢٧بتار�خ  ٣٩منشور رقم 

٢٢. --------------  .--------------  ) العر��ة  اللغة  .   ١٩٩٤مجمع   (
 . مصر ، القاهرة : الهیئة العامة لشئون المطا�ع الأمیر�ة   المعجم الوجیر 

٢٣. --------------.--------------  ) العر��ة  اللغة  )   ٢٠١١مجمع 
    ٥.القاهرة : مكت�ة الشروق الدول�ة . ط  المعجم الوس�ط.

عبدالعظ�م  .٢٤ (   مها  فودة  الكفا�ات٢٠٢٠أحمد   . .   لمدیر اللازمة الق�اد�ة )  المدرسة 
 ) ١٣٥( العرب التر�و�ین را�طةالقاهرة :  

٢٥. ) محمود  المتولى  .٢٠١٧راضى  المعاهد    )  لشیوخ  المهن�ة  التنم�ة  مشكلات  �عض 
  " میدان�ة  "دراسة  الأزهر�ة  ماجستیر .  الثانو�ة  .  منشورة    غیررسالة  التر��ة  �ل�ة   .

 زهر . جامعة الأ

 الأداء تحسین في الإدار�ة الجدارات ) . دور٢٠١٧عامر(  سامح عبدالمطلب إبراه�م  .٢٦
"رؤ�ة للموارد التنظ�مي  لمعهد الدولي المؤتمر  "التعل�م�ة للمؤسسة تنمو�ة ال�شر�ة 
 مایو .  ٨-٦"مصر في المستدامة للتنم�ة داعم تعل�م نحو" القومي التخط�ط
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التعل�م الإلكتروني  ) .التجر�ة المالیز�ة في  ٢٠١٨سام�ة عبدالمنعم ، بلال المصري ( .٢٧
 .  المجلة الدول�ة للتعل�م �الإنترنت واقع وآفاق . 

٢٨. ) طه  جابر  .   ٢٠١٣عاطف  مدخل  )  ال�شر�ة  الموارد  في  معاصرة  عامة  قضا�ا 
 . الأردن ، عمان : دار الوراق للط�اعة والنشر .    استرات�جي متكامل

ع .٢٩ خالد   ، ع�اس  الشبراوي  (عبدالسلام  �عقوب  دور٢٠١٠ط�ة  تفعیل   . الإدارة    ) 
المدرس�ة لمواجهة الإنحراف الأخلاقي لدى طلاب المدرسة الثانو�ة الفن�ة في مصر  

 الجمع�ة - المقارنة التر��ة لجمع�ات العالمي لمجلسافي ضوء خبرة مالیز�ا وفنلدا .  
 ) . ٢٧(١٣.   التعل�م�ة والإدارة المقارنة للتر��ة المصر�ة

. القاهرة :    �م�ة نماذج في الشرق والغربالأنظمة التعل) .  ٢٠٢١حسان (  عبدالعل�م  .٣٠
 و�الة الصحافة العر��ة . 

التر��ة  ) .  ١٩٩٧عبدالغني عبود . أحمد إسماعیل حجي . بیومي محمد ضحاوي ( .٣١
 . القاهرة : دار الفكر العر�ي .   المقارنة منهج وتطب�قه

فس�ة للتعل�م قبل الجامعي في  ) . تحسین مؤشرات التنا٢٠١٧عدنان محمد قط�ط ( .٣٢
المؤتمر الدولي لمعهد التخط�ط القومي نحو تعل�م داعم  مصر سینار�وهات بدیلة .  

 .   ٢٠١٧ مایو  ٨ -٦للتنم�ة المستدامة في مصر . 
٣٣. ) المالیز�ة  التر��ة والتعل�م  .  ٢٠١٧مالیز�ا . وزارة   ٢٠٢٥  -٢٠١٣خطة مالیز�ا  ) 

راسات والتخط�ط  . �غداد : مر�ز ب�ان للد انوي مرحلة ما قبل المدرسة إلى ما �عد الث 
 للترجمة والتحر�ر . 

�شیر   .٣٤ محمود  الفاتح  المعرفة٢٠١٩( محمد  إدارة   . الحدیثة    )  الأكاد�م�ة   : القاهرة   ،
 للكتاب المعرفي . 

٣٥. ) إسماعیل  صادق  .  ٢٠١٤محمد  الصحوة  )  محمد  مهاتیر  المالیز�ة  التجر�ة 
 والتوز�ع . . القاهرة : العر�ي للنشر   الاقتصاد�ة

العا .٣٦ (محمد عمر على  .  ٢٠١٧مري  المقارنة )  التر��ة  إلى  دار    مدخل   : القاهرة   .
 المعتز للنشر والتوز�ع . 
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الادارة الاسترات�ج�ة ال�ات ومرجع�ات خارطة الطرق   .  )٢٠١٦(  محمد محمد ابراه�م    .٣٧
 . الاسكندر�ة : الدار الجامع�ة . لادارة واعاده اله�كلة الادار�ة للمؤسسات 

٣٨.   . درو�ش  أحمد  الإنسان�ةمنا.  ٢٠١٨محمود  العلوم  في  ال�حث  :    هج  القاهرة   .
 مؤسسة الأمة العر��ة للنشر والتوز�ع  

٣٩.  ) النواصرة  سل�مان  .  ٢٠١٩مصطفى  بناء  )  في  وأثرها  الاسترات�ج�ة  الق�ادة  جدارات 
 . عمان ، الأردن :  دار وائل للنشر والتوز�ع   المنظمات الذ��ة 

إسماعی .٤٠ محمد  (منار  .  ٢٠١٢ل  في  )  التعل�م  الدولتطو�ر  �عض  تجارب  .    ضوء 
 القاهرة : المجموعة العر��ة للنشر والتدر�ب .  

التعل�م من أجل المستقبل  ) .  ٢٠١٦مؤتمر القمة العالمي للإبتكار في التعل�م وایز ( .٤١
. مؤسسة قطر    التجر�ة العالم�ة لتطو�ر مهارات و�فاءات القرن الحادي والعشر�ن

 ع جامعة �كین للمعلمین. �التعاون م
(نبیل   .٤٢ خلیل  .  ٢٠١٤سعد  الثالثة)  الألف�ة  بدا�ة  في  التر�و�ة  المؤسسات  .    إدارة 

 القاهرة : دار الفجر للنشر والتوز�ع . 
. مصر .  مداخل حدیثة في إدارة المؤسسات التعل�م�ة  ) .  ٢٠١٥نبیل سعد خلیل ( .٤٣

 القاهرة : دار الفجر للنشر والتوز�ع . 
عبدا  .٤٤ زاید  (نورة  الشهري  تط٢٠٢١لرحمن  دور   . أداء  )  تطو�ر  في  الجدارة   ب�قات 

  مجلة �ل�ة التر��ة اؤسسات التعل�م العام �المملكة العر��ة السعود�ة رؤ�ة استشراق�ة .
 ) ٦(٣٧. جامعة أسیوط . 

 . القاهرة : دار النخ�ة للنشر .   الجامعة وتعل�م الك�ار) .  ٢٠١٨نهلة جمال ( .٤٥
٤٦. ) رضوان  توفیق  ل)  ٢٠٢٠وائل  مدخلاً  الق�اد�ة  المهارات  التنافس�ة  .  المیزة  تحقیق 

.    المجلة التر�و�ة�مؤسسات التعل�م قبل الجامعي . جامعة سوهاج . �ل�ة التر��ة :  
٧٤ 

) . مسار التحول الد�مقراطي وتداع�اته على الأمن الإسرائیلي  ٢٠٢٠لیندة طرودي ( .٤٧
 : مر�ز الكتاب الأكاد�مي  عمان. 
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المصطلحات الإدار�ة العر��ة  المعجم الأساسي في  ) .  ٢٠١٤(  �اسر عبدالله سرحان .٤٨
 . السعود�ة ، الر�اض : معهد الإداراة العامة .  القد�مة والمعاصرة
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