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 الإهداء
وأرشدني بكل حلم، إلى من وجدت من علمني حب العلم ونصحني من شرفني بحمل اسمه، و إلى 

 إلى والدى أطال الله في عمره. في قربه الأمان والسعادة، إلى من عطاؤه لي الكثير والكثير

الى من وضع المولى " سبحانه وتعالى " الجنة تحت قدميها ووقرها في كتابه العزيز... أمي 

 الغالية.

 تي )زوجتي (إلى الروح التي سكنت روحي ووقفت بجانبي في مشوار حيا

 إلى زهرة حياتي وضياء أيامي )ابنائي (

 السند والعضد إخواني وأخواتي الأعزاء. إلى

 سكن صورهم وأصواتهم أجمل اللحظات والأيام ...وزملائي  صدقائي أإلى 

 . القدسإلى أساتذتي الذين علموني الكثير في هذه الحياة وخاصة في جامعتي  جامعة 

 ز هذا العمل ...إلى كل من ساعدني في انجا

 لكم جميعاً، أهدي هذا الجهد المتواضع.

 الخطيبمحمود محمد أحمد  /الباحث                                              
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 نشـكر وعرفا
 

العزيز: الحمد لله رب العالمين، حمداً طيباً مباركاً فيه التي تتم بفضله الصالحات القائل في كتابة 

 ( 12مَن يَشْكُرْ فَإِنَّمَا يَشْكُرُ لِنَفْسِهِ وَمَن كَفَرَ فَإِنَّ اللَََّّ غَنِيٌّ حَمِيد" )لقمان: و "

والصلاة والسلام على الحبيب المصطفى صلوات ربي وسلامه عليه وعلى آله وصحبه ومن 

 سار على دربه واهتدى بهداه إلى يوم الدين ...

 أما بعد:

والوفاء أتقدم بجزيل الشكر والعرفان بالجميل إلى كل من كان عوناً لي بكل مشاعر الحب 

الذي أشرف على طارق أبو حجير الدكتور/  بالذكروسنداً في إخراج هذا العمل المتواضع وأخص 

 افي صورتهتخرج هذه الدراسة حيث قدم لي التوجيهات القيمة والنصائح السديدة له الدراسة هذ

 ب وتقدير. الحالية فلهم مني كل ح

لتفضلهم  للأساتذة الأفاضل أعضاء لجنة المناقشة أتقدم بوافر الشكر وعظيم التقديرو كما 

 وأرجو من الله أن تسهم توجيهاتهم السديدة في تجويد الدراسة وإثرائها.  الدراسةبقبول مناقشة 

من صواب على هذه الصورة فما كان فيها  العمل اوأخيراً الحمد لله الذي وفقني لإخراج هذ

 الله ، وما كان فيها من خطأ فمني.  من فبتوفيق

 الباحث/ محمد أحمد محمود الخطيب

 
 ب



 ملخص ال

 ىعلدد تطبيقيددةثقافددة الإنجدداز دراسددددة تعزيددز  فدديأثددر الجدددارات القياديددة هدددفت الدراسددة التعددرف إلددى 
ووظفدت الدراسدة المدنهل الوصدفي  ،الفلسدطينية بالمحافظدددات الجندددوبية العالي وزارة التددربيدة والتعلددديم

التحليلي بأسلوبه المسحي الشامل، وتم استخدام الإستبانة كأداة لجمدع البياندات، وزعدت علدى عيندة 
فددي وزارة التربيددة والتعلدديم العدداملين بالوظددائش الإشددرافية القيددادات القياديددة مددن  (126)مكونددة مددن 

 صله الدراسة إلى عدة نتائج؛ أبرزها:وتو ، الفلسطينية الفلسطينية في المحافظات الجنوبية

العدددددالي لددددددى القيدددددادات القياديدددددة فدددددي وزارة التربيدددددة والتعلددددديم  أن مسدددددتوى الجددددددارات القياديدددددة  .1
%  ، وأن بعددد 83.8قددد كانددت مرتفعددة وجدداءت بددوزن نسددبي  الفلسددطينية فددي المحافظددات الجنوبيددة

دى القيددادات القياديددة فددي وزارة التربيددة لدد قددد كددان أكبددر أبعدداد الجدددارات القياديددة  المهددارات الإنسددانية
% بينمددددا بعددددد 86.8وجدددداء  بددددوزن نسددددبي  الفلسددددطينية فددددي المحافظددددات الجنوبيددددة العددددالي والتعلدددديم

 %.81.1المهارات الفنية كان أقلها بوزن نسبي 
الفلسدطينية فدي  العالي ثقافة الإنجاز لدى القيادات القيادية في وزارة التربية والتعليمأن مستوى  .2
 %.84.1قد كانت مرتفعة جدا جاءت بوزن نسبي  محافظات الجنوبيةال
الجدارات القيادية بين  0.05وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  .3

 .بالمحافظات الجنوبية لفلسطين العالي بأبعادها وثقافة الإنجاز في وزارة التربية والتعليم
كمتغيرات مستقلة تستطيع  الفنية( –الفكرية -الذاتية –نية الجدارات القيادية )الإنساأن ابعاد  .4

% من التغيرات التي تحدث في المتغير التابع )ثقافة الإنجاز( لدي عينة 64.6معا التنبؤ في 
الدراسة، كما يتبين أن بعد المهارة الفنية كان أكبر الأبعاد تأثيرا على المتغير التابع حيث كان 

 .0.140المهارة الانسانية كانت أقل الابعاد تأثيرا حيث بلغ معاملهفي حين بعد  0.327معامله 
 

كيفية تفهم توزيع المهام  الجدارات القيادية تعليم فأن الدراسة توصي في ضوءالنتائج السابقة
القيام بالتدريبات لتنمية قدرات الجدارات ، و زملائهم  تبعاً للقدرات والظروف والمسؤوليات على

تدريب القادة على كيفية ، و تنبؤ بالصعوبات والعقبات المحتمل حدوثها في العملالقيادية على  ال
 .توجيه النصائح والإرشادات لزملائهم لإعلاء إنجازاتهم
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The impact of leadership competencies in promoting a culture of achievement: 

An applied study on the Ministry of Education and Higher Education in the 

southern Palestinian governorates 

Prepared by: Mohamed Al-Khatib 

Supervisor: Dr. Tariq Abu Hujeir  

 

Abstract 

The study aimed to identify the impact of leadership competencies on the culture of 

achievement, an applied study on the Ministry of Education and Higher Education in 

the southern governorates of Palestine.The study sample consisted of (126) leaders in 

the Palestinian Ministry of Education and Higher Education and Higher Education in 

the southern governorates working in supervisory positions.The researcher used the 

following tools: a questionnaire of leadership competencies and a questionnaire of the 

culture of achievement among the leading leaders in the Palestinian Ministry of 

Education and Higher Education and Higher Education in the southern governorates 

prepared by him. 

The study reached the following results: 

1. The level of leadership competencies among the leadership competencies of the 

Palestinian Ministry of Education and Higher Education and Higher Education in the 

southern governorates was high and came with a relative weight of 83.8%, and that the 

dimension of human skills was the largest dimension of the leadership competencies 

of the leadership competencies of the Palestinian Ministry of Education and Higher 

Education and Higher Education in the southern governorates. with a relative weight 

of 86.8%, while the technical skills was the lowest with a relative weight of 81.1%. 

2. The level of achievement culture among the leadership leaders in the Palestinian 

Ministry of Education and Higher Education and Higher Education in the southern 

governorates was very high, with a relative weight of 84.1%. 

3. There is a direct statistically significant relationship at the level of 0.05 between 

leadership competencies and their dimensions and the culture of achievement in the 

Ministry of Education and Higher Education in the southern governorates of Palestine. 

4. The dimensions of leadership competencies (humanity - self-intellectual - artistic) 

as independent variables can together predict 64.6% of the changes that occur in the 

dependent variable (achievement culture) in the study sample, and it turns out that the 

technical skill dimension had the largest impact on the variable The dependent, where 

its coefficient was 0.327, while the human skill dimension was the least influential, as 

its coefficient was 0.140. 

In the light of the previous results, the study recommends teaching leadership 

competencies how to understand the distribution of tasks and responsibilities to their 

colleagues according to capabilities and circumstances, and conducting exercises to 

develop the capabilities of leadership competencies to predict the difficulties and 

obstacles likely to occur at work, and training leaders on how to direct advice and 

guidance to their colleagues to raise their achievements. 
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 مصطلحات الدراسة

هي ما يمتلكه القائد من قدرات ومعارف ومهارات تمكنه من أداء وظيفي : الجدارات القيادية -
متميز يفوق الأداء العادي مقارنة بزملائه في نفس المجال وبالدرجة التي تعزز قدرة مؤسسته 

 (42: 2022، العتيبي والعقالي) .على المنافسة محلياً وعالميًّا
هي التكوين الافتراضي الذي يتبعه المدير لتحقيق ونقل المؤسسة من واقعها : زثقافة الإنجا -

 إلى واقع أفضل من خلال بناء الرؤية المستقبلية والأهداف، وتحفيز العاملين على الإنجاز
 (8: 2015)شقورة، 

مسؤولية الإشراف على التعليم الفلسطيني  هي الوزارة التي تتولى: وزارة التربية والتعليم -
وتطويره في مختلش مراحله، في قطاعي التعليم العام والتعليم العالي، وتسعى لتوفير فرص 
الالتحاق لجميع من هم في سن التعليم، وكذلك تحسين نوعية وجودة التعليم والتعلم للارتقاء 
به بما يتلاءم مع مستجدات العصر، وكذلك تنمية القوى البشرية العاملة في القطاع 

أجل إعداد المواطن الفلسطيني المؤهل، والقادر على القيام بواجباته بكفاءة التعليمي، من 
 ( https://moe.edu.ps/catogery/content/1043).واقتدار
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 الفصل الأول
 خلفية الدراسة

 

 مقدمة الدراسة 1.1
والتي  والمتسددارعةالمتلاحقة بالتطورات والتغييرات العصر الذي نحياه الآن  تفرض تحديات

ظروف الفي ظل  عمله من الانسان نيشملت كافة مجالات الحياة التي يعيشها الفرد ضرورة تمك
 عد  ، كما وتالعمل فيها من قبلاعْتادَ تختلش تماماً عن الظروف التي بحيث جديدة التنافسية ال

 ىكون لدية التي تددتمثل القوة الحقيقو عنصرًا أساسيًا في جميع معادلات النجاح  اديةالقيالجدارة 
ا وقادرة على مؤهلة تأهيلًا علميًّا وعمليًّ  موارد بشرية ذات جدارة قيادية وجود فإن  أي مؤسسة 

 أي عمل ناجح .تصب  في بوتقة  التي  الإنجازيؤثر على مستوى ثقافة  الإبداع والابتكار
نفسها لهذه التحديات، والانتقال  تعمل على إعدادالمؤسسات التربوية أن  قادةعلى هنا وجب من 

 من الركود والرتابة إلى التجديد والتطوير في الفكر والممارسة.
 القياديةلحاجة لتطوير الجدارات ا زادت، يمستوى العالمالعلى  مؤسسات التعليم مع زيادة أعدادو 

تواجه المؤسسات التعليمية، حيث يمكنها الاستفادة من تطوير الجدارات ستيعاب التحديات التي لا
 2019: 3لتحديات الإدارية في جميع المستويات في مؤسسات التعليم )لالمواجهة  القيادية

,Mduwile) ،" تها الخاصة التي تعتني ببناء شخصية الإنسان، احيث أن لمؤسسات التعليم صفو
أن التربية هي من المداخل الرئيسة  يذلك إل يعودالإنسانية، و فهي أداة حيوية في المجتمعات 
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لتطوير البشرية الشامل، وهي الحصن المنيع الذي تلجأ إليه المجتمعات إذا تعرضت للمصائب 
 (87، ص2009والمحن".)العمايرة، 

ويستطيع القائد التربوي من خلال امتلاك المهارات الجدارية مواجهة المواقش الصعبة التي 
تري المسيرة التعليمية في المجتمع، وايجاد حلول خلاقة وابداعية لها، من خلال قدرته على التنبؤ تع

وهذا النوع من أصعب بالمستقبل ومعرفة التهديدات المحتملة، واتخاده قرارات حاسمة ومؤثرة، "
ت القدرة على القرارات لأنه يتطلب قدرة على استشراف المستقبل وإقناع الآخرين الذين لا يملكون ذا

 (.2008)المعيض،  "الرؤية والنظرة المستقبلية على الايمان بها وتحفيزهم نحوها
اتخددداذ القدددرارات حدددول  تسدددتطيع ؤسسددداتالم متلكهددداالجددددارات الإداريدددة التدددي ت منظومدددة فمدددن خدددلال

المعددارف  همإكسددابوالعمددل علددى التطددوير الإداري للقددادة الإداريددين،  طمكونددات بددرامل التدددريب وخطدد
تقيدديم "، كمددا أن هددذه القائمددة مددن الجدددارات يمكددن اسددتخدامها فددي فددي مجددال التقيدديم الفاعددلوالمهددارات 

مسدددتوى جدددودة القدددادة الإداريدددين الموجدددودين حاليدددا والمتوقدددع تدددرقيتهم فدددي المسدددتقبل لشدددغل الوظدددائش 
 (.371: 2019)عبد العزيز،  "القيادية الإدارية

التعليمية نابع من مدى قدرتها على امتلاك جدارات ونستطيع الحديث هنا أن تميز القيادات 
ادارية تساعد في تقديم الدعم والرعاية للعاملين على حسب احتياجاتهم، بالإضافة لتحفيزهم والعمل 

 . الإنجازعلي حل المشاكل والنزاعات التي تقابلهم وحثهم علي التقدم و 
ا صددداحبها مدددن معيقدددات، تحدددديات ، ومدددفدددي كافدددة المجدددالاتفرضدددت التغيدددرات والتطدددورات الاخيدددرة 

تسدداعدها علددى الاسددتمرار فددي ، ممددا جعلهددا أكثددر حاجددة إلددى ثقافددة إيجابيددة جديدددة علددى المؤسسددات
، وصياغة استراتيجيات تمكنها مدن مواجهدة التحدديات، وتشدعر الاداء المتميز ودافع للنهوض والرقي

حاجددة ملحددة وضددرورية يجددب أن  ازالإنجددفثقافددة "العدداملين فيهددا بأهميددة دورهددم فددي تحقيددق أهدددافهم، 
بمفهددوم ثقافددة المؤسسددة بشددكل  لارتباطهددا بصددورة وثيقددةالمؤسسددات التربويددة  كددل داخددل فددي تتواجددد 

 (. 109: 2016، وشاهين،الدجنى)". عام
لقادة المؤسسات التربوية تكمن في قدرتها علي التعامدل مدع  الإنجازأهمية ثقافة ويرى الباحث أن 
الجدودة اس للعملية التعليمية، فهدي تعمدل كمحددد للارتقداء بدالأداء، فكلمدا تدوافرت الموارد البشرية كأس

تعمدل ثقافدة و العداملين، لددى  الإنجداز، فتزيد مدن تعميدق فهدم ثقافدة الإنجازفي الإنتاجية يتوافر معها 
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 على اثارة دوافعهم وتدوجيههم نحدو أهددافهم وأهدداف المؤسسدة، وتحفيدزهم علدى اداء الاعمدال الإنجاز
المؤسسددات التربويددة قددادرة الصددعبة، وخلددق أفكددار ابداعيددة، وحلددول خلاقددة للمشدداكل بطددرق منظمددة، و 

، العدداملين، وإعطدداء الفرصددة لإطددلاق طاقددات الإنجددازعلددى تحقيددق التقدددم مددن خددلال تأصدديل ثقافددة 
يوافدق  ، الدذيالإنجازالقول إلى حالة الفعل، و  وصقل مهاراتهم، وتنمية إبداعاتهم، والانتقال من حالة

 احتياجات الأمة في المجالات كافة.
 ة  مشكلة الدراس 2.1

لتحسين ادية دالجدارات القيأهمية توافر متطلبات تطبيق ( 2015الحسيني)لقد بينت نتائل 
، %(85الأداء المدرسي في جمهورية مصر العربية حيث أشارت الدراسة درجة الأهمية إلى )

هناك غموضاً في مفهوم الجدارات القيادية لدى مدراء أيضاً أن  Servet (2016)وبينت دراسة 
أن الجدارات  (2018) الحجاحجةدراسة %(، هذا وكشفت 79المدارس والمعلمين بدرجة كبيرة )

التربويين في محافظة بيت لحم من وجهة نظر القيادية تتوافر بدرجة متوسطة لدى المشرفين 
 هي الجدارات القيادية باعتبارها أيضاً أن (2020) خواجةدراسة ، كما وكشفت المعلمين والمديرين

(، أن تعزيز ثقافة 2020دراسة المصري )، كما وبينت رأس المال الفكري  لتحقيق الأهم المصدر
%(، ولقد استدعت نتائل 83الإنجاز بحاجة إلى التحرك على عدة مسارات هامة وبدرجة كبيرة )

أثر الجدارات القيادية في تعزيز اسات التي تتناول هذه الدراسات وغيرها إلى إجراء المزيد من الدر 
، حيث يعد هذا الموضوع من الموضوعات الهامة في الوقت الحاضر، وذلك لوجود ثقافة الإنجاز

يشير الواقع في البيئة الفلسطينية ، حيث تعزيز ثقافة الإنجازعقبات ومشكلات متتالية تحد من 
ى وجود بعض المظاهر التي تعكس هذه الحالة، ويرجع ( إل2015وفق ما ورد في دراسة أبو سليم )

ولهذا كانت مشكلة الدراسة وكيفية تنميتها،  ذلك إلى نقص في القدرات والمعارف والمهارات القيادية
المتمثلة في ضرورة البحث عن وسائل لتعزيز ثقافة الانجاز، وبالتالي يمكن صياغة مشكلة البحث 

 في السؤال الرئيس التالي:
بالمحافظـات  العـالي وزارة التربيـة والتعلـيم لـد  ثقافـة الإنجـاز في تعزيـزر الجدارات القيادية ثأما 

 ؟الفلسطينية الجنوبية
 وينبثق عن السؤال الرئيس الأسئلة الفرعية التالية:

لدددى القيددادات  (الفنيددة –لفكريددة ا - الذاتيددة –)الإنسددانية  لقياديددةتددوافر الجدددارات ا ى مددا مسددتو -1
 ؟الفلسطينية في المحافظات الجنوبية العالي في وزارة التربية والتعليمالقيادية 
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 ،الفلسدطينية بالمحافظدات الجنوبيدة العدالي فدي وزارة التربيدة والتعلديم ثقافدة الإنجدازتعزيدز ما واقدع -2
 من وجهة نظر العاملين بالوظائش الإشرافية؟ 

ثقافة الإنجاز تعزيز و القيادية بأبعادها  هل هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين توافر الجدارات-3
 ؟الفلسطينية بالمحافظات الجنوبية العالي في وزارة التربية والتعليم

 ثقافة الإنجاز في تعزيز (الفنية –الفكرية -الذاتية –ما أثر أبعاد الجدارات القيادية )الإنسانية  -4
  ؟لفلسطينيةا بالمحافظات الجنوبيةالعالي وزارة التربية والتعليم  لدى

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية لمتوسطات استجابات المبحوثين، حول محور الجدارات -5
رات د، تعزى للمتغيالفلسطينية في المحافظات الجنوبية العالي القيادية، في وزارة التربية والتعليم

 الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المسمى الوظيفي(؟)الشخصية والوظيفية 
ثقافة هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية لمتوسطات استجابات المبحوثين، حول محور  -6

، تعزى للمتغيرات الفلسطينية في المحافظات الجنوبية العالي ، في وزارة التربية والتعليمالإنجاز
 الشخصية والوظيفية )الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المسمى الوظيفي(؟ 

 راسةهمية الدأ 3.1

 تكمن في ثلاثة جوانب رئيسة، وهي:والتي 
 الأهمية النظرية: -أ 
بيئة تحرص في إيجاد  وزارة التربية والتعليمالنظرية من الدور الذي تلعبه  تستمد الدراسة أهميتها .1

 كافة المجالات. تعزيز ثقافة الإنجاز فيعلى 
احثين والأكاديميين من زوايا تعلق بموضوع تناوله عدد من البت امن كونه الدراسةتكمن أهمية  .2

(، والمتغير التابع الجدارات القيادية، وتأثير المتغير المستقل )الأثرمنفصلة، دون دراسة طبيعة 
 (تعزيز ثقافة الإنجاز)

، حيث تعزيز ثقافة الإنجاز وتأثيرها على بالجدارات القياديةهناك ندرة في الأبحاث المتعلقة  .3
 في هذا المجال. فلسطين حسب علم الباحثفي  لدراسة الأولىا هعتبر هذت

الاستفادة من الدراسات العربية والأجنبية التي تحدثت في هذا المجال، وبالتالي يمكن التعرف  .4
 .تعزيز ثقافة الإنجازوآثارها على  الجدارات القياديةعلى فعالية 

ن فيما يتعلق محاولة لإثراء المكتبة العلمية ومراكز البحوث في فلسطيهذه الدراسة تعتبر  .5
 .وتعزيز ثقافة الإنجاز بالجدارات القيادية
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 .ة للقائمين على العملية التربوية والتعليمية الفلسطينيةمهم هذه الدراسةكون تيمكن أن  .6
 :الأهمية التطبيقية -ب
تسدداهم هددذه الدراسددة فددي تقددديم حلددول جديدددة وإبداعيددة لأصددحاب القددرار فددي وزارة التربيددة والتعلدديم  -1

 الفلسطينية، لمواجهة التحديات التي تواجه وزارة التربية.العالي 
فددي وزارة التربيددة  الإنجددازثقافددة ز تعزىددتسدداهم النتددائل والتوصدديات التددي تنددتل عددن الدراسددة، فددي  -2

 والتعليم العالي الفلسطينية.
طينية تجدداه تعميددق الرؤيددة والفهددم عنددد قددادة العمددل الإداري فددي وزارة التربيددة والتعلدديم العددالي الفلسدد -3

وثقافدة مدن الجددارات القياديدة  المسدتويات أعلدىرات في تحقيق دالمتغيرات المبحوثة، ودور هذه المتغي
 . الإنجاز

 هداف الدراسةأ 4.1

 تحقيق الأهداف التالية: تبحث عنفي ضوء مشكلة الدراسة وتساؤلاتها، فإن هلر الدراسة 
لددددى  (الفنيدددة –الفكريدددة  -الذاتيدددة –الإنسدددانية ) لقياديدددةتدددوافر الجددددارات ا ى علدددى مسدددتو  التعدددرف -1

 .الفلسطينية في المحافظات الجنوبية العالي القيادات القيادية في وزارة التربية والتعليم
 ،بالمحافظدات الجنوبيدة العدالي فدي وزارة التربيدة والتعلديم الإنجدازثقافدة تعزيدز على واقدع  التعرف -2

 .وظائش الإشرافيةالعاملين بالالخاصة بنظر ال اتمن وجه
 فدي وزارة التربيدة والتعلديم الإنجدازثقافدة تعزيز و عن العلاقة بين توافر الجدارات القيادية شش الك -3

 .الفلسطينية بالمحافظات الجنوبيةالعالي 
ثقافددة  فددي تعزيددز (ةدالفنيدد –ة دالفكريدد -الذاتيددة –ة )الإنسددانية دتحديددد أثددر أبعدداد الجدددارات القياديدد -4

  .الفلسطينية بالمحافظات الجنوبية العالي وزارة التربية والتعليم في الإنجاز
لمتوسدددطات اسدددتجابات المبحدددوثين، حدددول محدددور  حصدددائيةالكشدددش عدددن الفدددروق ذات الدلالدددة الإ -5

للمتغيددرات  تعددزى ، الفلسددطينية فددي وزارة التربيددة والتعلدديم فددي المحافظددات الجنوبيددة القياديددة،الجدددارات 
 .الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المسمى الوظيفي()الشخصية والوظيفية 

لمتوسدددطات اسدددتجابات المبحدددوثين، حدددول محدددور  حصدددائيةالكشدددش عدددن الفدددروق ذات الدلالدددة الإ -6
 تعددزى ، الفلسددطينية ، فددي وزارة التربيددة والتعلدديم العددالي فددي المحافظددات الجنوبيددةالإنجددازثقافددة تعزيددز 

 .جنس، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المسمى الوظيفي(للمتغيرات الشخصية والوظيفية )ال
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 متغيرات الدراسة 5.1
 -الجدددارات الذاتيددة  -الجدددارات الإنسددانية)وتتمثددل فددي  ،المتغيــر المســتقل: الجــدارات القياديــة .1

فدي الدراسدات السدابقة دراسدة )القيسدي  حيدث كاندت الأكثدر تكدراراً  (الجدارات الفنية -الجدارات الفكرية
( 2017) ( ودراسة شتيوي 2016) ودراسة الطهراوي  ،(2016) مرجاج ودراسة ،(2015)، ومحمود

 (.2019)(، ودراسة عبد العزيز 2018)( ودراسة الحجاحجة 2018)ودراسة أحمد 
الشعور، والمحافظة، والعمل، والسعي، والاستخدام لكل وتتمثل في  .الإنجازثقافة المتغير التابع: 

، عياضيفي الدراسات السابقة دراسة  حيث كانت الأكثر تكراراً  الانجازما يتعلق بتعزيز ثقافة 
( ودراسة 2020) غريبال( ودراسة 2021)زحاف ودراسة  ،(2021)زروك  ودراسة ،(2021)

 .(2020) المحاميد( ودراسة 2020) المصري 

  في(.)الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المسمى الوظي المتغيرات الشخصية والوظيفية: .2

 نموذج الدراسة 6.1
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 العلاقة بين متغيرات الدراسة( 1شكل )
(، 2016(، )مرجــاج، 2015المصــدر: إعــداد الباحــث بالاســتناد علــى الدراســات الســابقة، ))القيســي ومحمــود،  

 (.2019 العزيز،(، )عبد 2018(، )الحجاحجة، 2018(، )أحمد، 2017(، )شتيوي، 2016الطهراوي، 

 

 
 

                   
 

 المتغير المستقل

 الجدارات القيادية

 الفنية  الجدارات

 الذاتية الجدارات

 

 الفكرية الجدارات

 ، المسمى الوظيفي( ، العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخدمةالنوعلديموغرافية )المتغيرات ا 
 

 

 

 

 

 

 تعزيز ثقافة الإنجاز

 المتغير التابع
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 فرضيات الدراسة 7.1
 للإجابة على أسئلة الدراسة وتحقيق أهدافها، فقـد تـم تطـوير عـدد مـن الفرضـيات، وهـي كالتـالي:

( بدين α ≤ 0.05عندد مسدتوى دلالدة ) إحصدائيةدلالدة  يوجدد أثدر ذو لاالفرضـية الرئيسـة الأولـى: 
 .لفلسطين لمحافظات الجنوبيةلالي في وزارة التربية والتعليم الع الإنجازوثقافة الجدارات القيادية 

 ويتفرع منها الفرضيات الفرعية التالية: 
تعزيدز و ( بدين الجددارات الذاتيدة α ≤ 0.05عندد مسدتوى دلالدة ) إحصدائيةدلالة  يوجد أثر ذو لا -1

 لمحافظات الجنوبية. لفي وزارة التربية والتعليم العالي  الإنجازثقافة 
تعزيدز و ( بدين الجددارات الفنيدة α ≤ 0.05عندد مسدتوى دلالدة ) ةإحصدائيدلالدة  يوجدد أثدر ذو لا -2

 لمحافظات الجنوبية.لفي وزارة التربية والتعليم العالي  الإنجازثقافة 
( بددين الجدددارات الإنسددانية α ≤ 0.05عنددد مسددتوى دلالددة ) إحصددائيةدلالددة  يوجددد أثددر ذو لا -3
 لمحافظات الجنوبية.للي في وزارة التربية والتعليم العا الإنجازثقافة تعزيز و 
تعزيدز و الجددارات الفكريدة  ن( بديα ≤ 0.05عند مسدتوى دلالدة ) إحصائيةدلالة  يوجد أثر ذو لا -4

 لمحافظات الجنوبية.لفي وزارة التربية والتعليم العالي  الإنجازثقافة 
( الأبعداد α ≤ 0.05عند مستوى دلالدة ) إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة لا الفرضية الرئيسة الثانية:  

فدي وزارة التربيدة  الإنجدازز ثقافدة تعزىفي  (الفنية –الفكرية  -الذاتية  -الجدارات القيادية )الإنسانية 
 . لفلسطين لمحافظات الجنوبيةلوالتعليم العالي 

( بدين α ≤ 0.05عند مسدتوى دلالدة ) إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة  الفرضية الرئيسة الثالثة:
ات المبحددوثين، حددول محددور الجدددارات القياديددة، فددي وزارة التربيددة والتعلدديم العددالي متوسددطات اسددتجاب

للمتغيددددرات الشخصددددية والوظيفيددددة )الجددددنس، المؤهددددل العلمددددي، سددددنوات  تعددددزى لمحافظددددات الجنوبيددددة، ل
 الخدمة، المسمى الوظيفي(.

( α ≤ 0.05عندد مسدتوى دلالدة ) إحصدائيةلا توجدد فدروق ذات دلالدة  الفرضـية الرئيسـة الرابعـة: 
، فددي وزارة التربيددة والتعلدديم الإنجددازثقافددة تعزيددز بددين متوسددطات اسددتجابات المبحددوثين، حددول محددور 

للمتغيرات الشخصية والوظيفية )الجنس، المؤهل العلمي، سنوات  تعزى لمحافظات الجنوبية، لالعالي 
 الخدمة، المسمى الوظيفي(.
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 حدود الدراسة 8.1

 دود التالية:ـالح ر الدراسة الحالية علىـتقتص
 –الفكريددة  -الذاتيددة –الإنسددانية )يتمثددل فددي دور الجدددارات القياديددة بأبعادهددا  الحــد الموضــوعي: -

-في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية بالمحافظات الجنوبيدة.  الإنجازز ثقافة تعزىفي  الفنية(
ش الإشدرافية )رئديس شدعبة، رئديس قسدم، الدراسدة علدى العداملين فدي الوظدائ تدم تطبيدق الحد البشـري:

 دائرة، نائب مدير عام، مدير عام( في وزارة التربية والتعليم العدالي الفلسدطينية فدي المحافظدات مدير
 الجنوبية.

الدراسددة علددى وزارة التربيددة والتعلدديم العددالي الفلسددطينية فددي المحافظددات  تددم تطبيددق الحــد المكــاني: -
 الجنوبية.

 م2022الدراسة في العام  م تطبيقت الحد الزماني: -
 الدراسة معيقات 9.1

 .قلة المصادر والمراجع المتعلقة بالبحث العلمي -
 .صعوبات الوصول إلى مجتمع الدراسة -
 يعد ضيق الوقت من أهم الصعوبات والمشكلات التي تواجه الباحث أثناء قيامه بالبحث العلمي -

 الدراسة هيكل 10.1
 تتمثل في: اشتلت الدراسة على خمس فصول

، أهمية الدراسة، مبررات الدراسة، مشكلة الدراسة ،المقدمة) الإطار العام للدراسة الفصل الأول
 (حدود الدراسة، نموذج الدراسة، فرضيات الدراسة، متغيرات الدراسة، أهداف الدراسة
المبحث الأول: الجدارات ) الأطار المفاهيمي للجدارات القيادية وثقافة الإنجاز الفصل الثاني

 (العالي المبحث الثالث وزارة التربية والتعليم، المبحث الثاني: ثقافة الإنجاز، القيادية
دراسة، أداة الدراسة، )منهل الدراسة، مجتمع ال الإجراءات المنهجية للدراسة الفصل الثالث

 الأساسليب الإحصائية(
 وتفسير ومناقشة النتائج :تحليل البيانات الفصل الرابع

 التوصياتالاستنتاجات و  :الفصل الخامس
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  الثانيالفصل 

 النظري الأطار 
 

 المبحث الأول: الجدارات القيادية
 

 تمهيد:
في هذا القرن نشهد تطورات وتغييرات دائمة وسريعة، أثرت على المؤسسات بصورة عامة وعلى 
الوزارات بصورة خاصة، ولابد من مواجهة هذه التحديات التي فرضها العصر على المجتمعات، 

لب على هذه التحديات لابد من الاهتمام بالموارد البشرية  لأن الإنسان هو المسئول الأساسي وللتغ
 (.35: 2018عن نجاح أو فشل أي مؤسسة)أحمد، 

في الآونة الأخيرة اكتسبت الجدارات القيادية أهمية قصوى نظرًا لاكتساحها كل مظاهر الحياة 
مهارات الور، وغيرها من الأشكال المتجددة، وأهمها الإنسانية عبر اللغات، والحركات والرموز والص

 (.18: 2015القيادية، خصوصًا مع التطورات التي عرفتها كافة العلوم)الطهراوي، 
إلا من خلال التطوير الإداري القائم على للموارد البشرية يمكن أن يأتي التدريب على القيادة لا 

كانت هناك العديد من ف، الفاعلية والكفاءة من ، للوصول إلى الهدف المنشودالجدارات القيادية
للتدريب على هذه الجدارات)حسين المحاولات الدولية والاتجاهات العالمية المعاصرة لإيجاد حلول 

 (.129: 2019وآخرون، 
 تطور فكرة الجدارات:. 2.1.1

وظيفة، والتي كان ماكليلاند، الذي لم يكن مهتمًا بتحديد متطلبات ال جداراتأول من طرح فكرة ال
التي  جداراتيمكن الوصول إليها من خلال بطاقات الوصش الوظيفي، ولكنه كان مهتمًا بتحديد ال

 لجداراتر البحث الذي تناول اطو   ثم  ومن تميز بين الموظفين المتفوقين وذوي الأداء المنخفض، 
لش مراحل إدارة الموارد الوظيفية لتحديد الكفاءات المطلوبة لشغل الوظائش والاستفادة منها في مخت
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البشرية، بدءاً من اختيارهم، مروراً بتدريبهم  وانتهاءً بتقييم أدائهم، ثم تطوير الاهتمام بالكفاءات من 
 (.122: 2020)رشاد وعباس، الأساسية للمؤسسة جداراتالفردية للأفراد إلى ال جداراتال

ظهر هذا المفهوم لأول مرة  ،لوقتإن فكرة التعليم على أساس الجدارة قديمة وحديثة في نفس ا
كما تم تطبيقه في البداية على برامل إعداد المعلم، لم  ،في الولايات المتحدة الأمريكية في الستينيات

يتبلور المفهوم، وتوسعت مجالات تطبيقه لتشكل التعليم الفني والمهني والجامعي في الولايات 
وألمانيا في الثمانينيات، وفي أستراليا في  اإنجلتر في و المتحدة الأمريكية في السبعينيات، 

قبل أن يبادر  ،التسعينيات، ونشأت الجذور العميقة للتعلم القائم على الجدارة في قطاع التعليم
الباحثون في قطاع الأعمال بدراسته، واليوم يشهد المجال ازدهارًا واسعًا في قطاع الأعمال بسبب 

قرارات الاختيار، والتدريب، والتطوير، وإدارة الأداء، وتخطيط تخدم والتي مقدمة بجدارة الالأدوات 
: 2013)شحاتة، المسارات الوظيفية، وتحديد التعويضات والأجور في إطار منهل علمي متكامل

175.) 
ات أو حتى في نهايات القرن يات أو الثمانينيالستين فيحسب الدراسات  الجدارات كان ظهور

أنه منذ القدم من يبحث عن فرد لشغل أي  طلح حديث فبالتأكيدن برز كمصإلا أنه و إالعشرين 
بقيادة تلك الوظيفة أو المهمة حتى  وظيفة أو أداء أي مهمة لابد أنه سيبحث عن شخص جدير

 (.18: 2020)الدباس، ينجزها على أفضل وجه
لجأت  بناء على ما سبق يرى الباحث بأن فكرة الجدارات تعد حديثة نسبيًّا ارتبط مولدها حين

الخارجية الأمريكية إلى الخبير الإداري)ماك ماكيلاند( للمساعدة في حل مشكلة تتعلق باختبارات 
القبول لشغل إحدى الوظائش الحساسة، وقد توسعت الدراسات بعد ذلك في أساليب تبيان الجدارات 

 وتطبيقاتها.
 مفهوم الجدارات القيادية: 2.1.2

 يفها من الباحثين التربويين وتم ادراجها في الجدول التالي:هناك عدة مفاهيم للجدارات حسب تعر 
 التعريف الصفحة السنة الاسم م

ما يمتلكه القائد من المعارف والمهارات والقدرات التي تمكنه من القيام بأداء  22 2015 الحسيني . 1
وظيفي مميز يتجاوز الأداء العادي مقارنة بزملائه في نفس المجال والدرجة 

 عززها قدرة المنظمة على المنافسة داخل السياق المحلي والعالمي.التي ت
امتلاك الفرد لمجموعة من القدرات والمعارف والمهارات والقيم والخبرات  52 2018 أحمد . 2

والاتجاهات والسمات الشخصية التي تمكنه من أداء العمل في أي مجال من 
 مجالات العمل
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العمليات الإدارية تتمثل في)التخطيط، التوجيه، التنظيم، الرقابة(،  مجموعة من 176 2020 آل مداوي  .3
 ويلتزم الإداريون بإتقانها وتطبيقها بمهارة عالية لتحقيق الأهداف المنشودة.

تجعله يمارس التي و  قياديمجموعة من المهارات والقدرات والخبرات المتوفرة لل 91 2020 هاشم والسلامية .4
من الكفاءة والتميز، ويصل إلى أفضل النتائل في عمله، وظيفته بدرجة عالية 

 .نفس المستوى الوظيفي ومن ثم يتميز عن أقرانه في
من  القائد كتسبهايمجموعة من السمات والقدرات العلمية والعملية التي هي  116 2020 رشاد وعباس .5

 تهوكيفية مواجه المؤسسةالسابقة وخبراته في العمل الإداري داخل  هخبرات
 .مشاكللل

ات التي يجب أن يمتلكها الفرد يجموعة المعلومات والمهارات والخبرات والسلوكم 287 2021 سكر وحمدان .6
التي يكلش بها بكفاءة وفعالية  تساعده على أداء مهامه الفنية والإداريةكي ل

 .مما يحقق أهداف الفرد وتميز وتقدم المنظمة ،وتميز
الشخصية المتمثلة في المعارف والمهارات  سماتوعة من الصفات والجمهي م 159 2022 آل علي .7

تساعدهم على تحقيق الأهداف والواجبات  والتيوالمواقش التي يمتلكها العاملون 
 .المنوطة بهم

ما يمتلكه القائد من قدرات ومعارف ومهارات تمكنه من أداء وظيفي متميز  يه 42 2022 العتيبي والعقالي .8
العادي مقارنة بزملائه في نفس المجال وبالدرجة التي تعزز قدرة  يفوق الأداء

 ا.مؤسسته على المنافسة محلياً وعالميًّ 

وبناء على ما ذكر يعر ف الباحث الجدارات القيادية إجرائيًّا بأنها مجموعة من الخبرات والمعارف 
بأقل جهد وأكثر كفاءة والتي والمهارات التي يمتلكها المدير والتي تجعله يؤدي المهام الموكلة له 

 تتحدد بهذه الأبعاد )الجدارات الإنسانية، الجدارات الفكرية، الجدارات الفنية، الجدارات الذاتية(.
 العناصر الأساسية لمفهوم الجدارات القيادية: 2.1.3

 ( فيما يلي:21-20: 2013مبارك )هناك عدة عناصر أوردها 
ظمات ودورها في تطوير أداء المنظمة بأصولها الفكرية تحدد الجدارة الخصائص القيادية للمن .1

 .والبشرية والإدارية
الصفات والمهارات من  تركز الجدارة على الخصائص المطلوبة للمنظمات وما يمتلكه الأفراد .2

 والقدرات والسلوكيات الشخصية القابلة للقياس
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لمهام مع الصلاحيات لجدارة تعبر عن الأداء المتفوق للفرد ومدى أهلية الشخص لأداء اا .3
يتجاوز المستوى المطلوب من خلال الصلاحيات والمؤهلات والمعرفة التي يمتلكها بحيث  بمستوى 

 ارةالحلول الجذرية للمشاكل ووضع خطط مستقبلية بديلة، لأنها ذات جد يكون لديه القدرة على إيجاد
 الأداء. محدودة

المهارات  يها بمجموعة من القدراتتتحدد الجدارة في ضوء التفاعل بين الوظيفة وشاغل .4
 والمواقش والمعرفة المتقدمة

عن للموظفين تفوق التي تميز الأداء الم ارفالجدارة تعبر عن السلوكيات والمهارات والمع .5
لمهارات الفنية والسلوكية التي ل وامتلاك الفرد للمعرفة المتعمقة ،فعال في المستويات العاديةاللأداء ا

 مناصب العليا.تؤهله للعمل في ال
وتتفوق على  في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة مما يجعلها ذات أداء عال   جدارةتساهم ال .6

 منافسيها في نفس الصناعة.
تحدد الجدارة حسب مجالات التخصص للوظائش التي يمكن تصنيفها لتعكس متطلبات  .7

 الوظيفة.
جدارات الأساسية وال جدارات: الالتي تخدم أهداف المنظمة جداراتحددت ثلاثة أنواع من الت .8

 الشخصية. جداراتالوظيفية وال
يرى الباحث بأن الجدارة تحفز العاملين وترفع من الروح المعنوية للمرؤوسين وتمكنهم من تحقيق 

 انجازات وتبني أفكار إبداعية بعيدة كل البعد عن مفهوم الإدارة التقليدية القديمة.
 أهمية الجدارات القيادية: 2.1.4

: 2020هناك عدة أسباب لتكون الجدارات القيادية مهمة يؤكدها )هاشم والسلامية، 
 ( فيما يلي:121_120

هل معاصر وحديث للوظائش من خلال تحديد مهارات وسلوكيات أداء الموظش للوظائش ن .1
 لإنجاز العمل بأداء عال  متفوق.

 ةكاديميالأ المجالاتحديد قدرات ومعرفة المنظمة التي تحقق ميزة تنافسية في جميع ت .2
 على مستوى عظماء آخرين. ةوظيفيالو 
تساعدها على مواجهة التحديات والصعوبات الجدارات التطور المستقبلي للمؤسسة وامتلاكها  .3

 والقدرة على تصور التوقعات المستقبلية لتحديد الكفاءات المطلوبة للاحتياجات المستقبلية للمنظمة.
 ة الجدارات القيادية تكمن فيما يلي:( بأن أهمي176: 2020ترى سيد )
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 التحسن الدائم في عمل القائد في المؤسسة. .1
 ضمان إيجابية القائد ونشاطه خلال عمله. .2
 إزالة الحواجز والعوائق التنظيمية في إكساب القائد جدارات متطورة تلائم المستقبل المهني. .3
مهارات العاملين باعتبارهم يحدد مستوى المؤسسة ومكانتها وتميزها بمستوى كفاءة ومعارف و  .4

 أهم عنصر في المؤسسة.
تولي كل فرد في المؤسسة المكانة التي تناسبه مع امكاناته وقدراته من أجل اختيار الشخص  .5

 المناسب في المكان المناسب.
يرى الباحث بأن أهمية الجدارات القيادية تكمن في مساعدة المؤسسات على رفع كفاءتها 

 في تحسين وضعها التنافسي، ويعمل على تحقيق أهداف المؤسسة.وفاعليتها ومساعدتها 
 مكونات الجدارات القيادية: 2.1.5

 :(19: 2019)الطهراوي، هناك عدة مكونات للجدارات القيادية تتمثل فيما يلي  
 المكون المهاري: .1

ى اتخاذ يعمل على تنمية قدرات أعضاء المجالس على التفكير الصائب، التخطيط السليم، القدرة عل
 القرارات، وحل المشكلات بطرق واقعية، وتنمية الاتصال الفعال.

 المكون المعرفي: .2
يمكن التعرف من خلاله على أساليب القيادة الصحيحة، وخصائص القائد الجيد، وحل المشكلات 

 بطرق إبداعية ومناسبة، ومهارات التواصل.
 المكون الوجداني:  .3

حتياجات العاملين، والعمل بروح الفريق، واحترام الرأي في هذا المجال يشعر ويحس المدير با
 والرأي الآخر.

جدارات القيادة المتميزة والفكر القيادي المبدع  من المسائل المهمة في عالم  يرى الباحث بأن
نسان القائد الذي تعده معتمداً على نوعية الإ بالإبداع والتميزويبقى مستقبل النهوض  ،عمالالأ

 .المؤسسات
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 الشكل التالي يوضح مكونات الجدارات القيادية:
 
 
 
 
 

 ( يمثل مكونات الجدارات القيادية  2شكل رقم) 
 

 إعداد الباحث  
 الجدارات التي يجب توافرها في القائد: 2.1.6

هناك بعض الجدارات الأساسية التي لابد توافرها في القائد لنجاح المؤسسة ومن هذه الجدارات 
 :(41: 2015)الحسيني، إليها  كما أشار

تي، ويتقابل ذلك مع ويدرك نقاط ضعفه وقوته، ويسعى للتطوير الذا يقيمَ التعليم المستمر:  .1
 . مرتكز التكيف

يسعى للتواصل بفعالية بكل الطرق المتنوعة متضمنة الوسائل الشفوية : التواصل الفعال .2
قنوات  ئلجديدة، ويدعو للاستجابة، وينشوالمكتوبة، يستمع بشكل فعال للآخرين، يتحرى الأفكار ا

ينتقي المدخلات بعناية ويقدم التغذية المرتدة، يشجع الآخرين للتعبير عن الآراء  اتصال مفتوحة،
 المتعارضة. 

يبذل قدر كبير من الجهد ويكون على مستوى عال من الالتزام في أداء العمل، يتوافق : المبادرة .3
 . المخرجاتو ذلك مع ركيزة النتائل 

يضع في اعتباره و  ،يعامل الآخرين بكل لطش وحساسية واحترام: العلاقات بين الأشخاص .4
ويستجيب بشكل مناسب لاحتياجات ومشاعر الناس في المواقش المختلفة، ويتقابل ذلك مع ركائز 

 التكيفية والتوزيعية والتعاونية.
ق، يعرض أقواله وأفعاله في يتعرف بطريقة تتسم بالأمانة والعدالة والأخلا: النزاهة والأمانة .5

 ركيزتي الاحتواء والتعاونية. اتساق، ونماذج المعايير عالية للأخلاق ويتوافق ذلك مع
التفاؤل والمثابرة حتى مع الشدائد، يظل هادئاً وواضحاً  ،يتعامل بفعالية مع الضغوط د:لصمو ا .6

لنكسات ويتقابل ذلك مع ركيزة عند مواجهته للضغوط العالية أو أثناء الأزمات، يتعافى بسرعة من ا
 التكيفية.

 .المكون المهاري1 

 ياديةقمكوناات الجدارات ال

 انيد. المكون الوج3 . المكون المعرفي2
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يعترف بالعواطش والحالة المزاجية  يمتلك الإحساس بالوجود والوعي الذاتي، :القيادة الشخصية .7
لما هو متوقع من الآخرين يشارك  للتأثير على المنظمة والتكيف تبعاً لذلك، يكون قدوة شخصية

 .ذلك مع ركيزتي التوزيعية والاحتواء ويتقابل عطي الفرصة لرؤى الآخرين،يبسهولة في الائتمان، و 
 يلجمهور، لديه القدرة على تشكيل الخطاب الاجتماعلظهر التزامه الخدمة يمسئول اجتماعياً  .8

الأخلاقي وفقاً لنظام وعمل المنظمة، بلفت الانتباه إلى المبادئ الأخلاقية والالتزام الأخلاقي، 
  ويتوافق ذلك مع ركيزة الاحتواء

باحث أن القائد يجب أن يكون ذا وعي لكافة جوانب عمله حريصًا على تطوير ذاته يرى ال
وأساليبه ويجب أن يتصش بعدة صفات أهمها أن يكون قدوة حسنة في المظهر والنضوج المتكامل 
وأن يتمتع بالأخلاق، وأن يحترم المواعيد وأن يجمع بين الحزم والعطش والمحبة وأن يتصش بالحذر 

حيطة وأن يتصش بالمرونة وأن يكون قوي الشخصية وأن يعبر عن نفسه بكل دقة ولديه واليقظة وال
 القدرة على التأثير على الآخرين.

 خصائص الجدارات القيادية: 2.1.7
( فيما 75: 2020)الشوربجي تتمتع الجدارات القيادية بمجموعة من الخصائص كما ذكرها 

 يلي:
جيدًا للاستراتيجيات في إدارة الموارد البشرية، والإدارة ل محددة عماإدارة أ   للمؤسسةيكون أن  .1

التشغيلية، والإدارة المالية، والتسويق والإنتاج، وتوافر المعلومات والبيانات والمعرفة والتقنيات 
 .التكنولوجية الحديثة لتنفيذ أنشطتها لتحقيق الميزة التنافسية

ا من خلال التدريب والتعليم، نميتها وتيركز المهارات والمعرفة الظاهرة التي يمكن تطويره .2
الدوافع والسمات ومفهوم  من والجوانب الذاتية الشخصية التي تتوافق مع القدرات غير المرئية للفرد

ات التي تنعكس من خلال الإنجاز الذات، والتي لا يمكن توقعها إلا من خلال الممارسات العملية و 
 .امتلاكه للقدرات والمهارات المعرفية

ات من خلال حيازة القادة للمعلومات الإنجاز لأداء الأعمال و  قياديةال جداراتز على اليرك .3
والمعرفة والبيانات والخبرات العملية والعلمية والسمات والخصائص الشخصية للقدرة على التعامل 

 والتفاعل مع الآخرين وتحقيق أهداف المنظمة وإنجازاتها.
إذا خرين الآ عنا رة من شأنها أن تجعل الفرد مميزً جميع الخصائص المذكو يرى الباحث بأن 

 راتبالشخص الجدير أو المميز بالشيء غالبا ما يتجه نحو الم ، حيث أنهذه الخصائص اكتسب
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دارة هو مستوى الإ والمميز داري الذي يستحقه الفرد الجديرفالمستوى الإ ، دارة المنظماتإالعليا في 
 .ون خر خصائص وصفات لا يمتلكها الأ نه يمتلكلأ ،الأعلى من المستوى الذي هو فيه

 أنواع الجدارات القيادية: 2.1.8
 ( فيما يلي:64_61: 2018هناك عدة أنواع للجدارات القيادية كما أشار لها أحمد)

الجدارات القيادية: تتضمن قدرة الرئيس على التأثير الإيجابي في الموظفين وقدرته على تطوير  .1
 موظفين على العمل.أساليب العمل وتحفيز ال

الجدارات الإدارية: تشمل قدرة الرئيس على أداء المهام للعاملين بالقسم، والإشراف على الشئون  .2
 الإدارية.

 الجدارات الأكاديمية: قدرة الرئيس على رسم الخطط البحثية، والتأكد من سير العملية الإدارية. .3
إلى التعمق في التخصص المبني على الجدارات الفنية: قدرة الرئيس على تعدي تخصصه الفني  .4

 المعرفة، والقدرة على توظيف المعارف والتجارب ومعطيات التقدم التقني لإثراء العملية الإدارية.
 الجدارات الفكرية: القدرة على تبسيط الأساليب والإجراءات لإنجاز العمل، وتحقيق الأهداف. .5
لمعلومات والمفاهيم والقيم اللازمة للقيادي الجدارات المعرفية: تتمثل في مجموعة من المعارف وا .6

 لممارسة كافة المجالات.
الجدارات التكنولوجية: وتتضمن قدرة ومهارة القيادي على استخدام الحاسوب والإنترنت وتوظيفها  .7

 في العمليات الإدارية كالتخطيط والتواصل والتوجيه والرقابة والمتابعة والتقويم للعاملين.
ة: وهي قدرة القائد على احترام مشاعر الآخرين وتبادل الثقة والتعامل معهم الجدارات الإنساني .8

 وتقبل اختلافاتهم ووجهات نظرهم.
الجدارات الشخصية: وهي الصفات البدنية والعقلية والوجدانية التي يتميز بها القائد الكشء التي  .9

 تميزه عن غيره.
 ادية لها عدة أنواع منها:بأن الجدارات القي (124: 2020)هاشم والسلامية وأضاف

وتحقق أهداف وقيم وثقافة  ،التنافسية الأساسية للمنظمة جداراتهي ال :الأساسية الجدارات .1
المنظمة، وهي جميع الصفات والسلوكيات والمهارات والقدرات اللازمة في جميع الوظائش داخل 

 .تنافسية للمؤسسةستراتيجية التي تعطي قيمة وميزة المنظمة مرتبطة بقيمها و الخطط الا
متعلقة بالوظيفة تشير إلى المهارات والقدرات الشخصية اللازمة  جدارات هي :الوظيفية جداراتال .2

 لأداء وظيفة معينة داخل الشركة.
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 بأن للجدارت القيادية عدة أنواع منها:فأكدا ( 2020:136رشاد وعباس)أما 
 جدارات التفكير الاستراتيجي. .1
 .الإنجازجدارات  .2
 الحزم التقنية.جدارات  .3
 جدارات الحزم الشخصية السلوكية. .4
 جدارات المساعدات والخدمات الإنسانية. .5
 جدارات الفعالية الشخصية. .6

 عدة أنواع للجدارات القيادية هي: (6: 2013) في حين ذكر إسماعيل
وهي التي تعتمد على أهداف وقيم وثقافة المنظمة، يمكن وصفها بكل  أولًا: الجدارات الأساسية:

 مة لنجاح  الوظائش في المؤسسة.السلوكيات والمهارات والقدرات اللاز 
وهي المهارات والقدرات الشخصية والضرورية لممارسة وظيفة محددة  ثانيًا: الجدارات الوظيفية:

 .داخل المؤسسة
لتي لقد تبنى الباحث الجدارات الإنسانية والذاتية والفكرية والفنية في هذه الدراسة نظرًا للأهمية ا

 تتمتع بها كل جدارة من هذه الجدارات.
 ( في الآتي:2020:52هناك عدة أبعاد للجدارات القيادية كما أشار لها العتيبي والعقالي)و 

إلى تلك القيادة الداعمة التي تعزز المشاركة والالتزام ورضا الموظفين، : تشير القيادة الإنسانية .1
 .وتشجع العلاقات الشخصية الإيجابية

إلى القيادة التي تضع هياكل وسياسات وإجراءات واضحة، وتحمل الأفراد  : تعزى الهيكلية القيادة .2
 مسؤولية النتائل، وتوفر الدعم الفني المناسب للتنظيم والتنسيق وتنفيذ السياسات في المدرسة.

بين  إلى القيادة الفعالة في بناء التحالفات، وتقديم الدعم وحل النزاعات : تشيرالقيادة السياسية .3
 .المجموعات المدرسية

منتجة من خلال  ؤسسيةبناء ثقافة مفي  إلى القيادة الملهمة والمشاركة : تشيرالقيادة الثقافية  .4
 صياغة الرسالة والقيم والمعايير بين الأعضاء.

، وتبدأ الابتكارات يإلى القيادة التي تشجع التطوير والتحسين المهن : تشيرالقيادة التربوية .5
 وتعزز القيم التعليمية والمهنية، وتوفر التوجيه المهني في المشكلات التعليمية. التعليمية، 
 أبعاد الجدارات القيادية 3.1.8

 :تتمثل فيثلاث أبعاد للجدارة القيادية ا (288: 2021سكر وحمدان ) قسم
 الجدارات الشخصية: وهي المتأصلة في القيادي في المؤسسة. .أ
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يادي من قيادة فريقه واستثمار قدرات فريق العمل وكسب الجدارات الاجتماعية: تمكن الق .ب
 انتمائهم.

 الجدارات المهنية: تمكن القائد من تنفيذ المهام المطلوبة منه. .ت
 اعتمد الباحث على أبعاد للجدارات القيادية تتمثل فيما يلي:

 :أولًا: الجدارات الإنسانية
لتركيز على الجانب الأخلاقي للعاملين إن مفهوم تطبيق العلاقات الإنسانية في المؤسسة يعني ا

أجواء ودية وتعاونية بين الأفراد، وتشجيع المبادرات، وتنمية وخلق كجانب مكمل للجانب المادي، 
الدوافع، والقبول النفسي، وخلق الحوافز المادية والمعنوية، الإيجابية منها والسلبية، ودفع الأفراد إلى 

 وودية آمنة بيئة وخلق وتحقيق بعمق، مشاعرهم وفهم ،سانيتهمالعطاء، وتقدير عملهم، واحترام إن
وتسخير كل  تأثير إيجابي وفعال على العمل الجاد له سيكون  مما العمال، لجميع واجتماعية

 (.59: 2008)الحريري،  الطاقات لتوفير أفضل عمل منتل ممكن
مشاعر جميع الأطراف التي  وفيها لابد لرئيس القسم الأكاديمي أن يكون لديه القدرة على احترام

وجهات  ي، والثقة بقدراتهم والتعامل مع المرؤوسين كأشخاص، وتقبل الاختلافات فميتعامل معه
النظر مع الطلاب والباحثين وأعضاء هيئة التدريس والإداريين والعاملين بالقسم، وإقامة علاقة طيبة 

وإدارة الخلافات والصراعات بين معهم إضافة إلى القدرة على بناء جسور الثقة مع الجميع، 
للمرؤوسين بالتعبير  ، وتشجيع التعاون والعمل بروح الفريق والعمل الجماعي، والسماحنالمرؤوسي

وبالتواصل مع بعضهم البعض، ومراعاة قدرات وإمكانات المرؤوسين عند توزيع الأعمال  مآرائهعن 
 (.64_63: 2018)أحمد،  ختلفةعليهم ومراعاة احتياجات المرؤوسين وإشباع رغباتهم الم

 وتتمثل المهارات الإنسانية في الجوانب التالية:
 القدرة على التعامل مع الأفراد. .1
 ة مع الجميع.ببناء علاقات طي .2
 ادارك ميول واتجاهات المرؤوسين. .3
 تقدير مشاعر المرؤوسين وإشعارهم بالثقة وتقبل مقترحاتهم. .4
 (.19: 2015وتلبية طلباتهم)الطهراوي، خلق الإحساس لديهم بالاطمئنان في العمل  .5

ن الإيمان بمبدأ العلاقات الإنسانية وتطبيقه المعقول والاهتمام به هو سمة من سمات القيادة إ
الديمقراطية الواعية التي تحرص على خلق بيئة عمل داعمة لبعضها البعض تعمل بجد لتحقيق 

المجال العملي، بشرط أن يتم تطبيقها الأهداف المرجوة. العلاقات الإنسانية ضرورة ملحة في 
 (.61: 2008)الحريري،  ليكون هدفا في حد ذاته بشكل معتدل دون إسراف أو مبالغة، ودون قهر
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ويرى الباحث بأن الجدارات الإنسانية تعمل على معرفة رئيس المؤسسة بكيفية التعامل مع 
 ويستثمرات الإنسانية بين الموظفين المرؤوسين، فالمدير الجدير بالقيادة يعمل على تقوية العلاق

هذا الأمر في مصلحة المؤسسة، فكلما ساد في المؤسسة العلاقات الجيدة والحب المتبادل زاد 
 إنجاز المؤسسة والعمل بروح الفريق الواحد.

 ثانيًا: الجدارات اللاتية:
ة والوجدانية مجموعة الصفات والمقومات الشخصية الذاتية ذات العلاقة بالجوانب العقليوهي 

)الدباس،  عالية عمال والمسؤوليات بكفاءة وفاعليةوالتي تساعد القيادة الإدارية في تأدية الأ
2020 :29.) 

شير إلى الخصائص العقلية والجسدية والعاطفية لرئيس القسم المختص التي تميزه عن غيره ت
لرئيس القسم توفٌر ية ومن السمات الشخص ،وتظهر أثناء ممارسة وظائفه وأدواره ومسؤولياته

خصائص شخصية إيجابية، مثل: القدرة على التمتع بتقدير الذات العالي، وممارسة المسؤولية 
مستوى عال من الصدق والأمانة والصبر وقبول النقد البناء  على الشخصية، والمثابرة، والمحافظة

والانضباط والالتزام والهدوء  والمرونة والقدرة على التكيف مع التغيير وإدارة الوقت والعمل الجاد
البصيرة، القدوة الحسنة لأعضاء هيئة التدريس، والعدالة والموضوعية  ،والتوازن العاطفي والسلوكي

في التعامل مع الأعضاء، والتحمل والصبر في التعامل، والشمول في استخدام الأسلوب الديمقراطي 
 (.62: 2018اهة)أحمد، والنز  مع الأعضاء، واتساع الأفق العلمي والأكاديمي

هي قدرة القيادة الإدارية على ابتكار أفكار تستطيع من خلالها تحويلها : ثالثًا: الجدارات الفكرية
إدارة و ، إلى ممارسات إدارية ومهنية ضرورية لتسيير العمل وتسهيله في التخطيط وحل المشكلات

 .(30: 2020ات المرجوة)الدباس، الإنجاز المخاطر من أجل تحقيق 
ضح أن المهارات الفكرية ضرورية لمن يشغلون مناصب قيادية وإدارية عليا في النظام او من ال

حتى يتمكنوا من اتخاذ قرارات قابلة للتنفيذ ضمن الأطر المختلفة. يمكن الاستنتاج أيضًا أن 
السليم التخطيط والتنظيم  ،المهارات الفكرية المختلفة للقائد مهمة، مع التركيز على التنوع فيها

والشامل والمتكامل لتصور العمال والقوانين التي تدير المؤسسة وفن استخدام ذلك في الوقت 
كل هذا يجعل القائد مصدر تأثير على العمال ليأخذهم نحو تحقيق أهداف المنظمة  ،المناسب

عله قادراً على حيث يمكن تعريفها بأنها القدرات الذهنية والفكرية التي يمتلكها القائد والتي تج ،بنجاح
عمليات التأمل والتفكير والتحليل والربط والتنبؤ ورسم السيناريوهات والخطط التي من خلالها تتحقق 

 (.72: 2018)اشتيوي، أهداف المنظمة  وفق معطيات مدخلاته من قدرات مادية وبشرية ومعنوية
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ل، وتوزيع العمل ويشمل قدرة ومهارة رئيس القسم على تبسيط أساليب وإجراءات إنجاز العم
بشكل عادل على المرؤوسين، وإصدار الأوامر بكفاءة ووضوح، ووضع الحلول والبدائل المناسبة 

والتحقق من اكتمال العمل وتحقيق الأهداف، واختيار الأوقات  ،للمشكلات التي تواجه العمل
 الالتزام بالمواعيدالمناسبة لعقد الاجتماعات وتوضيح الأهداف العامة للاجتماعات عند انعقادها، و 

يركز على الأداء النوعي بالإضافة إلى الأداء الكمي في ضوء معايير الجودة  ،رسميالعمل أثناء ال
الشاملة، وتقديم التغذية الراجعة المستمرة، وتوفير العديد من البدائل المناسبة لاتخاذ القرارات 

 (.63_62: 2018)أحمد، الإدارية
م الذي يقوده والترابط بين أجزاء المؤسسة وفهم التطورات التي يرى الباحث بأن مدير التنظي

يمكن ان تحدث يساعد في ذلك التنبؤ في المشكلات والتحديات ومن خلال معرفته بها يمكن ان 
 يستدرك تلك المشكلات والتحديات، فهذا يساعد على إنجاز العمل وكفاءته.

ميز القائد الإداري من حيث المعلومات والأصول هي تلك الكفاءات التي ت رابعًا: الجدارات الفنية:
العلمية، والالتزام بالأساليب والاستراتيجيات التي يمكنه توظيفها في التعامل مع المواقش التي 

 (.30: 2020)الدباس،  مختلفةالعمل المجالات في  يواجهها
، ليكون بإمكانه استعمال يجيد هنا القائد لعمله بإتقان، ملمًا بأعماله، مدركا لعلاقاته ومتطلباته

المعلومات وتحليلها ومدركًا وعارفًا للطرق والوسائل المتاحة والكفيلة بإنجاز العمل)الطهراوي، 
2015 :14.) 

إلى أن القائد يجب أن يمتلك المعرفة والقدرة الفنية في المجالات التي اشتيوي  حيث أشار
إدارة الآخرين والسيطرة على و رة نفسه، يتعامل معها، وهذا يتطلب منه أن يكون ماهرا في إدا

وامتلاك المهارات المعرفية في علم النفس والتعليم من أجل التمكن من مواكبة الطبيعة  ،مشاعره
 البشرية، ولعل من أهم الخصائص المميزة للمهارة التقنية ما يلي:

 أكثر تحديدًا من المهارات الأخرى، أي أنه من الممكن التحقق منها.  .أ
 واضحًا أثناء قيامه بعمله.لقائد من خلالها ايبدو  .ب
 مألوف أكثر من غيره لأنه مطلوب في الإدارة الحديثة وفي عصر التخصص.  .ت
)اشتيوي، أسهل في اكتسابها وتطويرها من المهارات الأخرى ومن أهم السمات المرتبطة بها .ث

2018 :73.) 
 أو فشل والكامنة وراء نجاح ،لسلوكتشير إلى الأبعاد المحددة ل أن متطلبات الجدارةيرى الباحث 

والمعرفة أداء وظيفة معينة أو مجموعة من الوظائش، وقد تحتوي هذه الأبعاد على المهارات 
هي متطلبات العمل، ومضمون الوظيفة  والسلوكيات، حيث تنبع متطلبات الجدارة من ثلاثة مصادر
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القيادية والإدارية والشخصية، بالإضافة  ذاتها لتحديد المتطلبات الفنية أو المهنية وأيضا الكفاءات
 .هللمستوى الثقافي الذي يستطيع المرء أن يعمل وينتل من خلال

 
 الإنجازثقافة المبحث الثاني: 

 تمهيد:
ا في رفع مستوى أداء الفرد وإنتاجيته في مختلش المجالات ا مهمًّ دورً  الإنجازتلعب ثقافة 

الموجود في  الإنجازاكليلاند" حين رأى أن مستوى دافعية يواجهها، وهذا ما أكده "م والأنشطة التي
الطريقة التي ينشأ بها الأطفال في هذا المجتمع، وهكذا تبدو أهمية  أي مجتمع ما هو إلا حصيلة

الدراسي، ولكن أيضا بالنسبة للمجتمع الذي يعيش  ليس فقط بالنسبة للفرد وتحصيله الإنجازدافعية 
نظام الدوافع الإنسانية، فهو مكون  فع للإنجاز أحد الجوانب المهمة فيويمثل الدا ،فيه هذا الفرد

 من أهداف جوهري في عملية إدراك الفرد وتوجيه سلوكه، وتحقيق ذاته من خلال ما ينجزه
 (.19: 2016)الشهراني وآخرون، 

راد مجموعة من القيم والأفكار والخبرات والقدرات والمهارات التي تتبلور لدى الأففالثقافة 
 (.17: 2018)دريدي،  ويكتسبونها من بيئتهم خلال حياتهم

يرى الباحث الثقافة بأنها مجموعة المعتقدات والمعارف المادية والمعنوية التي يتوارثها الأبناء 
في نجاح أو وفعال ثقافة المؤسسة لها دور كبير ورئيس عن الأجداد وتنظم الحياة في أي مجتمع، و 

ا تكون ثقافة المؤسسة ضمنية وغير واضحة أو محددة بمرسوم ما، ولكنها وغالباً م فشل المؤسسة
 أجورو تتطور مع مرور الوقت، وتنعكس ثقافة المؤسسة على الزي وعلى عدد ساعات العمل،  

 من الأمور. اوغيره لاءرضا العمو ، والاستيعاب قرارات التوظيفو الموظفين، 
 :الإنجازمفهوم  2.2.1

 يفات من ضمنها:للإنجاز أيضًا عدة تعر 
لتحقيق سعي الأو  والمنافسة ق في رغبة الفرد في التفو  يتمثلواقع ( بأنها 47: 2009يرى جبران)

مما أنجز  للقيام بمهامه على وجه أفضلالذات، أو حاجة الفرد  مبالنفس واحترا الاعتزازو  ق التفو 
 ل.قب نم

بناء على مواهبه وقدراته رغم يُعرفها شقورة بأنها: النجاحات والأهداف التي يحققها الفرد 
 (.47: 2015صعوبات والتحديات التي تواجهه في الحياة)

والتي هو الوصول إلى الأهداف التي يضعها الفرد في مسيرة حياته  الإنجازيرى الباحث بأن 
 يكرس وقته وجهده لتحقيقها.على تنظيم المتطلبات الخاصة به  حيث  تعمل



22 

 

 :الإنجازمفهوم ثقافة  2.2.2
 تتمثل في الجدول التالي: الإنجازاك عدة تعريفات لثقافة هن

 التعريف الصفحة السنة الاسم م

تكوين فرضي يشير إلى عدد من المظاهر السلوكية في المؤسسة مثل  هي 45 2009 جبران .1
السعي الجاد لبذل الجهد والتحصيل ومواجهة الصعاب، والسعي نحو التفوق 

من المؤسسة، بناء على التخطيط الدقيق وإتقان للوصول إلى الأهداف المرجوة 
 ء.الأعمال والمهام في ضوء معايير الجودة في الأدا

هي التكوين الافتراضي الذي يتبعه المدير لتحقيق ونقل المؤسسة من واقعها إلى  8 2015 شقورة .2
واقع أفضل من خلال بناء الرؤية المستقبلية والأهداف، وتحفيز العاملين على 

 .جازالإن
الدجني  .3

 وشاهين

، وتسعى القائدتتضمن ترتيبات إدارية وفنية جديدة يقوم بها  مؤسسيةطوير بيئة ت 115 2016
 ينعكس أثرها على العاملين.إلى تغيير النوعية والكمية، حيث 

الشهراني  .4

 وآخرون 

ح، مع لأفكار والقيم والسلوكيات التي تدفع الإنسان إلى تحديد أهدافه بوضو ا 26 2016
اتخاذ جميع الوسائل المشروعة لتحقيقها بسرعة في ضوء الإمكانات المتاحة، 
وبدرجة عالية من التميز، وتتأثر تلك الثقافة بعدة عوامل مجتمعية  تشمل 

 الاجتماعية والثقافية والاقتصادية، وتطوير وتفعيل تلك الثقافة إلى المزيد الجوانب
 .التقدم على جميع المستويات من

رسمي  .5

 وأخرون 

ضمن بيئة عمل مشتركة،  عاملينمجموعة من القواعد التي تؤثر على سلوك ال 302 2019

 والهدف منها مساعدتهم على تنفيذ مهامهم بشكل صحيح.

 

مجموعة القيم والمعتقدات تتمثل في أنها  الإنجازثقافة أن الباحث يرى من خلال ما سبق 
المؤسسة من أجل الوصول إلى أهدافهم التنظيمية بأكبر ن في و والاتجاهات التي يتبناها العامل

 كفاءة وفاعلية وبأقل تكاليف وجهد.
 :الإنجازمميزات ثقافة  2.2.3

لإنجاز لها عدة مميزات تكمن فيما يلي)الدجني امن خلال التعريفات السابقة  فإن ثقافة 
 (.110: 2016وشاهين، 

 ؤسسة التربوية.سعي نحو التفوق، والمثابرة لتحقيق أهداف المال .1
 تقوم على التخطيط الدقيق، وإتقان الأعمال في ضوء معايير الجودة. .2
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 مظاهر سلوكية تظهر في سلوك الفرد عند تعامله مع الحياة الاجتماعية.  .3
 تشعر الفرد بتحقيق ذاته من خلال ما يحققه من نجاحات شخصية.  .4
 لعلمية التي ليس لها نظير.تعتبر الأساس، والدافع لتقدم العلوم والمعارف والإضافات ا .5
 .المتميز الإنجازتتطلب قيادة مواصفات متميزة توفر بيئة تربوية تدعم  .6
بالمقابل متطلباتها  الإنجازثقافة ، وعليه فإن ذروة سنام العمل وثمرته الإنجازيرى الباحث أن   .7

 .ختيار ووضع الرجل المناسب في المكان المناسبستحقاق بجدارة وحُسن الاالا
 :الإنجازخصائص ثقافة  2.2.4

( 48: 2015لكل ثقافة مجموعة من الخصائص التي تعطي للثقافة سمة وميزة لذلك يرى شقورة )
 لها الخصائص التالية:  الإنجازبأن ثقافة 

 عملية مكتسبة تقوم على التخطيط الدقيق. .1
 تكوين افتراضي يشير إلى عدد من مظاهر السلوك، أهمها السعي للتفوق. .2
 .ك الفرد، وتشعره بتحقيق ذاته من خلال نجاحاتهتهتم بسلو  .3
 العمل والأنشطة.مواظبة عالية في  تظهر .4
 .الكفاءةمن وصفة استثنائية في الأداء بدرجة عالية  .5
 .بذكاء التخطيط .6
 .لوقتاستغلال ل .7
 .لحظات الشعور بالملل من الفراغندرة   .8

 :الإنجازأهمية ثقافة  2.2.5
ن النمو إمستوى الإنتاجية في مختلش المجالات، حيث دور كبير في رفع  الإنجازلثقافة 

لذلك تعتمد الدول المتقدمة كثيرا على غرس ثقافة   الإنجازالاقتصادي لأي مجتمع هو نتيجة هذا 
القول بأن "النمو الاقتصادي في أي مجتمع هو نتيجة قوى  يمكنوعليه  ،في نفوس أبنائها الإنجاز

سواء كانت إنتاجية  -ومن ثم تسعى جميع المؤسسات  ،حصحيبشكل  الإنجازأهمها غرس ثقافة 
وإذا كانت  ،إلى زيادة إنتاجيتها كماً ونوعاً بما يتماشى مع اتجاهات السوق واحتياجاته -أو خدمية 

بين أطفالها، فإن الدول النامية تبدو  الإنجازالدول المتقدمة قد اهتمت ولا تزال ملزمة بتنمية ثقافة 
نحتاج في الثقافة العربية إلى إجراء بحث يكشش عن السياق النفسي  ،الاهتمام أكثر احتياجًا لهذا

، وكذلك النمط أو الشكل الذي الإنجازوالاجتماعي وأساليب التنشئة الاجتماعية التي تحفز ثقافة 
يدرك شباب الجامعة أهمية الموضوع بل وضرورته كملاذ  ،في هذه الثقافة الإنجازيتخذه هذا 

 (.21: 2016)الشهراني،  أي أمةأساسي لبناء 



24 

 

كما يعبر عن  ،من الدوافع المهمة في تحريك الفرد وتوجيهه نحو أهداف محددة الإنجازعد ي
رغبته في القيام بعمل شاق، وقدرته على التعامل مع الأفكار والأشياء بطريقة منظمة وموضوعية 

قبات التي يواجهها والوصول إلى بالإضافة إلى أنها تعكس قدرة المتعلم على تجاوز الع ،ومستقلة
له  كذلكمستوى عال  في مجالات الحياة، مع زيادة تقديره لذاته ومنافسته للآخرين وتفوقه عليهم، 

أيضًا أهميته في تحقيق التوازن النفسي للأفراد، لأن الفرد المتفوق هو أكثر تقبلًا لنفسه، وأكثر من 
مجموعته التي يتعامل معها، مما يحقق له التوافق  ذلك السعي لتحقيقه، وينعكس إنجازه أيضًا في

: 2009)جبران،  الراحة النفسيةو هو مصدر مستمر للإبداع والابتكار  الإنجازوتحقيق  ،الاجتماعي
51.) 

قوية في  الإنجازعنصر مهم في المؤسسة، فكلما كانت ثقافة  الإنجازيرى الباحث بأن ثقافة 
لكي تحافظ على ثقافة المؤسسة يجب أن و تحقيق الأهداف،  المؤسسة كانت مهمة الإدارة أسهل في

 فيها لكي تكون ناجحة ومميزة. الإنجازتحافظ على 
 :الإنجازالسبل التي تنمي ثقافة  2.2.6

 ( فيما يلي:303: 2019كما ذكرها )رسمي وآخرون،  الإنجازهناك عدة سبل لتنمية ثقافة 
الشباب على إقامة مشاريع إنتاجية واستغلال على تصميم مشروعاتهم وتشجيع  العاملينتشجيع  .1
 بالعمل سواء التطوعي أو التدريبي أو ذي المردود المادي. همجازاتنإ
العمل  حيث تركز هذه القيم على الإنجازيشكل غرس القيم في الحياة اليومية مصدراً قوياً لدافع  .2

 الجاد والسعي المستمر. 
وتحدي  نظيم الوقت وإدارة أحداثها بأسلوب مميزاعتماد مبدأ التخطيط للحياة بتفاصيلها وت .3

 العوائق.
طاقة  ات في سجل خاص ومراجعتها باستمرار يشحذ الهمة ويعمل على تحصيلالإنجاز كتابة  .4

 .والشعور بحلاوة النجاح الإنجاز طاقةإيجابية وهي 
 ( بأن من الممكن تنمية ثقافة الأداء عن طريق:68_67: 2015في حين يرى شقورة)

 ون قيادة قوية دافعة للإنجاز والثقافة.أن تك .1
 الأداء المرتفع للعاملين. .2
 التحفيز الذهني والاستثارة الفكرية. .3
 التعاون بين العاملين. .4

يحتاج الى مناهل وتشريعات وسلوكيات تعم المجتمع تحترم  الإنجازز ثقافة تعزىيرى الباحث بأن 
 ي التقدم والازدهار.وتجعله المعيار الأول والأهم ف الإنجازوتقدر معيار 
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 :الإنجازمبادئ ثقافة  2.2.7
 :(74: 2013)شاهينعدة مبادئ أهمها كما أوردها  الإنجازلثقافة 

 التخطيط الدقيق. .1
 .الإنجازتدريب الآخرين على  .2
 اختيار المنجزين. .3
 فريق عمل متكامل  ومتعاون. .4
 قياس أداء العاملين. .5
 رفع معدلات ذكاء فريق العمل. .6
 الصراعات. التعامل الجيد مع .7

 عدة مبادئ منها: الإنجاز( بأن لثقافة 2020يرى عبيدات)بينما 
هي مقياس مهم للابتكار والإنتاجية في المجالات السياسية والاقتصادية  الإنجازثقافة  .1

 والاجتماعية والأكاديمية والعامة والخاصة. العقوبات مهمة جدا هنا.
الخبرة النوعية وجودة الإنتاج وقصص النجاح بالطبع بالخبرة الكمية، بل ب الإنجازلا يقاس  .2

به  ىوالجهد ومؤشرات الأداء والجهد والشعور بالانتماء إلى موقع العمل كدافع ومثال يحتذ
 الآخرون.

من خلال فهم أهمية العمل، واحترام الوقت وتفانيه، والتخطيط السليم،  الإنجاززيادة الشعور ب .3
ارج الصندوق، والابتعاد عن الصور النمطية التقليدية، وتحديد الأهداف، والإبداع، والتفكير خ

 والخروج من ثقافة ممارسة الأعمال التجارية.
من خلال وضع الشخص المناسب في المكان المناسب، ومقاومة الهدر  الإنجازخلق بيئة  .4

 والشلل والمحسوبية، وخلق لغة العدل والإنصاف والمساءلة والتحفيز.
، من خلال التركيز على الأسرة وتعليم الشباب، لنمذجة الإنجازة ثقافة اجتماعية تدعم ثقاف .5

 .كوسيلة لتقدير وتحفيز واحترام أولئك الذين يؤمنون بقيم الإبداع الإنجازمبادئ 
ثقافة لا معنى لها تطبق لغة احترام المبدعين والمتفوقين، وثقافة المساءلة لمن يرتكب أخطاء  .6

 حيث يكون مبدأ تقديم مثال يحتذى به للجميع.حالات الفساد، بعليه فادحة أو ثبت 
نماذج واقعية لمحاسبة المسؤولين ومقاضاة أولئك الذين يعانون من ضعش الأداء، نحتاج  .7

 ات البارزة التي سجلها المشاركون.الإنجاز وتحفيز المسؤولين المبدعين على 
مرتبطة بمقاييس قابلة ال الإنجازإلى مقاييس واضحة لقياس إنجازات الجميع لخلق ثقافة  نحتاج .8

 للقياس وتكون وسيلة للمضي قدما بنا.
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الإنتاجية في المجالات السياسية التقدم و  لقياسمعيار مهم  الإنجازثقافة يرى الباحث بأن 
يجب أن يكون  الإنجاز كميةزيادة ، ولجتماعية والأكاديمية والعمل العام والخاصقتصادية والاوالا

تهيئة بيئة و  ،ستثمار الوقت والتخطيط السليم وتحديد الأهدافاحترام و اتقدير لأهمية العمل و هناك 
تتم من خلال وضع الرجل المناسب في المكان المناسب ومحاربة الواسطة والمحسوبية،  الإنجاز

  وترسيخ لغة العدل والمساواة والمساءلة والتحفيز.
 :الإنجازصفات مرتفعي  2.2.8

ثر في المواقش ذات المخاطر المعتدلة، والمواقش التي يكون إلى العمل أك الإنجازمرتفعو يميل 
يقال أن  ،فيها معرفة بالنتائل أو العائد من الأداء، والمواقش التي يكون فيها الفرد مسؤولًا عن أدائه

الشخص الذي لديه دافع كبير للإنجاز هو إنجاز شيء صعب، وإلى أن يتعامل أو ينظم أشياء أو 
يفعل ذلك بسرعة وبشكل مستقل قدر الإمكان، ويتغلب على العقبات،  أفراد أو أفكار، فإنه

مع ذلك، يتميز الشخص  ،ا من أجل تحقيق ما يفعلهويتنافس، ويكتسب القوة، ويبذل مجهودًا مستمرًّ 
أما بالنسبة لشخص  ،العالي بحقيقة أن دافعه للنجاح أقوى من دافعه لتجنب الفشل الإنجازصاحب 

يهتم الأفراد المتفوقون بالتميز  ،دافعه لتجنب الفشل أقوى من دافعه للنجاح، فإن الإنجازمنخفض 
من أجل الامتياز نفسه، وليس من أجل الفوائد التي تنتل عنه، وفي سعيهم وراء التميز يسعون إلى 

أولئك الذين حققوا إنجازات عالية ينسبون نجاحهم إلى حد كبير إلى  ،التفوق على أدائهم السابق
يميل  ،الجهد، وفشلهم لعوامل عرضية، أو عوامل خارجية، مثل قلة الجهد وصعوبة المهمةالقدرة و 

 الأشخاص الذين يعانون من قصور في الأداء إلى إرجاع نجاحهم إلى عوامل خارجية غير مستقرة
 (.27: 2016)الشهراني وآخرون، 

 لي:بأن له صفات محددة تتمثل فيما ي (305: 2019)في حين يرى رسمي وآخرون 
عالية  لمواظبة العالية في العمل والنشاط وبصفة استثنائية في الأداء حيث يقوم بالأنشطة بدرجةا .1

 الكفاءة.
ولا  يتحمل المسئولية، ولا يفضل الاعتماد على الآخرين ويتغلب على الصعوبات التي تواجهه .2

 يستسلم، بل يتطلع إلى الموقش الذي يتطلب تحديا.
 الفراغ. وقتولا يهدره ويهرب من لحظات الشعور بالملل  يخطط بذكاء، ويستغل الوقت .3
 . بالنظرة الثاقبة يثق بالله أولا ثم في قدرات نفسه، ولديه حب المنافسة والحوار والإصرار، ويتمتع .4

يعملون بجدية كبيرة أكثر من غيرهم وبالتالي  الإنجازيرى الباحث بأن الأفراد الذين لديهم دافع 
فهم يستثمرون الفرص بواقعية ويفكرون في حلول وخيارات لكافة العقبات يحققون نجاحات أكثر، 

 ويأخذون زمام المبادرة لصنع الأحداث.        
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مثل التعاون، إتقان العمل،  الإنجازهناك  بعض الدلالات لا بد من توفرها للشروع بثقافة 
 (.79: 2013الإبداع، الجودة في الأداء، الإحسان، الإخلاص في العمل)شاهين، 

فالنتائل متوقفة  الإنجازز ثقافة تعزىيرى الباحث ضرورة الالتزام الكامل بهذه الشروط لتنمية و 
 على المقدمات والمسببات.

 :الإنجازمعوقات ثقافة  2.2.9
 ( فيما يلي:94: 2013كما أشار إليها )شاهين،  الإنجازهناك عدة معوقات لثقافة 

 .الإنجازيير ومتطلبات ثقافة ضعش التزام رأس الهرم) المدير( بمعا .1
 ثقافة الواسطة والمحسوبية في اختيار الكفاءات والقيادات. .2
 داخل المؤسسة. الإنجازضعش التمويل لبرامل التجديد والتطوير والتغيير ونشر ثقافة  .3
 لديهم. الإنجازقلة التدريب والتأهيل للعاملين على تنمية ثقافة  .4

 عدة معوقات منها: الإنجازافة بأن لثق (67: 2015يرى شقورة )بينما 
 قلة رغبة العاملين في زيادة أعبائهم الوظيفية. .1
 وكفاءة وهذا ينتل عن عدم اقتناعهم. قلة اهتمام العاملين بإنجاز الأعمال بأفضل صورة .2
 معوقات عقلية )انفعالية ودافعية( في إنجاز الأعمال. .3
 ن.مرونة محدودة في التفكير بالمشكلات التي تواجه العاملي .4
 عدم مواكبة التطورات في عالم الإدارة لتطوير الأداء المهني. .5

مرتبطة لدى الفرد بعدة معايير لها علاقة بمجتمع الفرد وهي  الإنجازيرى الباحث بأن ثقافة 
تختلش من مجتمع إلى آخر معتمدة على ثقافة كل مجتمع، فالمجتمع الذي يسعى نحو التقدم 

 .الإنجازوإزالة كافة  المعيقات أمام هذا  الإنجاز والازدهار يعمل على تشجيع ثقافة
 :(593: 2014كما ذكرها) جمال،  القيادة التربوية نماذج

تتعد السلوكيات والممارسات التي يسلكها قادة المدارس، فينتل عنها طابع معين يجعلها تتصش 
احدا في إدارة بصفات أو خصائص معينة تسمى أنماطا، وهذا يعني أن القادة لا يسلكون نمطا و 

مدارسهم، بل يسلك كل منهم نمطا مختلفا عن الآخر، ويرجع ذلك إلى اختلافهم في تعاملهم 
الشخصي والمهني ووسائلهم التربوية، ونتيجة اختلاف فلسفتهم وإعدادهم وتدريبهم وإلى نظرتهم 

 يلي:للإدارة، لهذا فهي متعددة تختلش باختلاف القائد والعاملين ومن هذه الأنماط ما 
 النمط الدكتاتوري )التسلطي(:

في هذا النمط يكون القائد متسلطا ومستبدا، فهو مركز اتخاذ القرارات وإصدار الأوامر، ولا يأخذ في 
الاعتبار آراء العاملين معه، فهو غالبا ما يرسم الصورة التي ينبغي أن تكون عليها المدرسة، 
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تحديد طرق تنفيذها حتى تتحقق هذه الصورة، وبالتالي يعمل على وضع الخطط ورسم السياسات و 
 فهو يدير المدرسة تبعا لرغباته الخاصة، فهو المسئول عن صنع القرارات.

وفي هذا النمط يقوم القائد بالتفتيش ومراقبة كل كبيرة وصغيرة في المدرسة، وبالتالي محاسبة كل 
لا يهتم بحاجات العاملين، وكل ما  من لا يقوم بتنفيذ القرارات التي يصدرها، وهذا يعني أن القائد

 يهمه هو إنجاز وتنفيذ الأعمال المنوطة بهم من أجل ضمان سير العمل بالشكل الذي يريده القائد.
 النمط الديمقراطي )التشاركي(:

يعتمد هذا النمط من القيادة على العلاقات الإنسانية والمشاركة وتفويض السلطة، فهو يعتمد على 
ية السليمة بين القائد ومرؤوسيه التي تعمل على إشباع حاجاتهم وخلق الروح العلاقات الإنسان

المعنوية وحل مشاكلهم، فضلا عن كونها تعتمد على إشراك المرؤوسين في بعض المهام القيادية 
كحل بعض المشكلات والمشاركة في صنع القرارات، فهو بالتالي يعتمد على تفويض السلطة 

القدرة على ممارستها بحكم خبرتهم وكفاءتهم، وذلك يتيح للقائد الديمقراطي  للمرؤوسين، إذ رأى فيهم
 الوقت والجهد للقيام بالمهام القيادية الهامة.

وهذا يعني أن هذا النمط يقوم على احترام شخصية الفرد وينظر إليه على أنه الوسيلة والغاية، وأن 
ئد الديمقراطي هو الذي لا يفرض رأيه على القرار النهائي هو للأغلبية دون تسلط أو خوف، فالقا

الآخرين بل يشجعهم على إبداء رأيهم ويناقشهم ويترك للآخرين حرية اتخاذ القرار واقتراح الحلول 
 والبدائل المناسبة لها.

 النمط الترسلي )الفوضوي(:
ن القائد في هذا النمط يتخلى القائد عن دوره في التوجيه وتحمل المسؤولية والمتابعة، بمعنى أ

يتخلى عن المنصب القيادي عن طريق تفويضه السلطة لفرد آخر في جماعة العمل، وعادة ما 
يقوم بتوصيل المعلومات إلى أفراد المدرسة فيترك لهم مطلق الحرية في التصرف دون أي تدخل 
منه، كما يتركهم يواجهون حل المشكلات بمفردهم ويتهرب من تحمل المسؤولية، فينجم عن ذلك 
افتقار المدرسة والأفراد للضبط والتنظيم، الأمر الذي يؤدي إلى صعوبة قيادتها، وبالتالي صعوبة 

 توجيهها نحو تحقيق أهدافها.
 (410: 2016معيقات القيادة التربوية ، كما ذكرها )القحطاني، 

 تحديات خارجية
 تتمثل في العولمة، التنافسية، الثورة المعرفية

 عليميتحديات داخل النظام الت
 قلة فرص التعلم في مرحلة ما قبل المدرسة. 
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 ضعش أداء المتعلمين مقارنة بأقرانهم في العالم، 
 وخاصة في العلوم والرياضيات ومهارات الفرد في القرن الحادي والعشرين. 

 المركزية الكبيرة في قضايا التربية والتعليم. 
 الحاجة إلى تعزيز ثقافة التعلم. 

 ة المجتمعية. ضعش فعالية الشراك
 ضعش قدرة المدارس على تطوير أدائها، وضعش قدرة إدارات التعليم في مساعدتها على ذلك. 

 الحاجة إلى تطوير البيئة التعليمية لتعزيز التعلم. 
 الحاجة إلى تطوير أساليب التدريس والتقويم في المواد الدراسية جميعها. 

 جات الخاصة ورعاية الحاجة إلى تحسين فرص التعليم لذوي الاحتيا
 الموهوبين. 

 ضرورة التركيز على الشخصية المتكاملة للطالب. 
 تحديث وتطوير أنظمة الحوافز والمحاسبة وأنظمة دعم القرار.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 



30 

 

 وزارة التربية والتعليمالمبحث الثالث 
 نشأت وزارة التربية والتعليم 2.3.1

بعد تسلم السلطة الوطنية الفلسطينية، مهام التعليم في نشأت وزارة التربية والتعليم العالي 
، فيما ظلت يات التعليم العالي بوزارة جديدةأنيطت صلاح 1996. وفي عام 1994فلسطين عام 

الوزارة الأم تحمل اسم وزارة التربية والتعليم.  وفي تعديل وزاري على الحكومة الفلسطينية عام 
تتولى ، و زارة واحدة حملت اسم وزارة التربية والتعليم العاليتم إعادة دمل الوزارتين في و  2002

الوزارة مسؤولية الإشراف على التعليم الفلسطيني وتطويره في مختلش مراحله، في قطاعي التعليم 
العام والتعليم العالي، وتسعى لتوفير فرص الالتحاق لجميع من هم في سن التعليم، وكذلك تحسين 

لتعلم للارتقاء به بما يتلاءم مع مستجدات العصر، وكذلك تنمية القوى نوعية وجودة التعليم وا
البشرية العاملة في القطاع التعليمي، من أجل إعداد المواطن الفلسطيني المؤهل، والقادر على 

حرصت وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية، منذ توليها قيادة ، و القيام بواجباته بكفاءة واقتدار
عليم، على النهوض بالعملية التربوية، وبذلت جهوداً كبيرة في هذا المجال، وسط ظروف دفة الت

سياسية صعبة، فقد تحملت عبئاً كبيراً، وورثت تركة ثقيلة، وبنية تربوية شبه مدمرة، خل فها الاحتلال 
ث وحين نتحد،الإسرائيلي، وأخذت على عاتقها أن تنجح، ووضعت ذلك نصب عينيها هدفاً للتحقيق

مدرسة  2000ألش معلم، والإشراف على قرابة  50مليون طالب وأكثر من  1.1عن إدارة شؤون 
وعشرات الجامعات والمعاهد العليا، والانطلاق في مشروع كبير تمث ل ببدء تطبيق أول منهاج 
فلسطيني، والبدء بتطبيق خطط تطويرية شاملة للنهوض بالتعليم الفلسطيني وتوفيره للجميع، وتحمل 
عبء التزايد الحاصل في عدد المواليد، الأمر الذي يجعلنا في سباق متسارع لبناء المزيد والعديد 
من المدارس لحل المشاكل الناتجة عن الاكتظاظ في الصفوف الدراسية، فإننا نطمع في مد  يد 

والنبيل،  العون لنا ومساندتنا محلياً وعربياً ودولياً، لتخط ي الصعاب والوصول إلى الهدف السامي
ولأن الوزارة تدرك ،وتوفير أجواء التفاؤل والأمل لجيل فلسطيني واعد، ينشد العلم والحياة بحرية وأمان

مدى أهمية تطوير التعليم العام وتحسين نوعيته، ومدى أهمية تحقيق معايير الجودة فيما يتعلق 
خلق قاعدة تربوية قادرة على بالتعليم الجامعي، فقد عملت جاهدة على تدريب المعلمين وتأهيلهم، ل

الأخذ بيد أطفال فلسطين نحو مجريات العصر الحديث، عصر المعلومات المتسارعة والتكنولوجيا 
الحديثة، فعملت على إدخال الحاسوب إلى المدارس، وتم ربط بعض هذه المدارس بشبكة الإنترنت، 

سطينيين في دورات مستمرة لرفع وفي استمرار لهذه الجهود تبنت خطة لتدريب جميع المعلمين الفل
كفاءتهم وأدائهم، وتعمل حالياً على تنفيذ استراتيجية تدريب وتأهيل المعلمين بالتعاون مع 

وضمن جهودها الرامية إلى إيجاد بنية تحتية في المجال المهني والتقني، فقد تبنت الوزارة ،الجامعات
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المهني والتقني والمصادر البشرية وتطوير  استراتيجية أيضاً تشمل تطوير نظام التعليم والتدريب
وتدرك الوزارة أن دربها طويل ، الموارد المادية والمناهل والأنظمة والتشريعات المتعلقة بهذا القطاع

وشاق، غير أنه بالعزيمة والتصميم والمثابرة والإرادة، سيحفل بالإنجازات، وسيفضي إلى نهاية 
وزارة التعليم العالي والبحث العلمي مع وزارة التربية ، دمجت 2002وفي عام ، مشرقة ومشر فة

والتعليم في وزارة واحدة، وبعد عام أعُيد تفعيل مجلس التعليم العالي لرسم السياسات العامة، وكذلك 
تم تفعيل مجلس البحث العلمي لرسم السياسات البحثية ضمن إطار مؤسسات التعليم العالي، وتم 

دة لترخيص وتقييم واعتماد مؤسسات وبرامل أكاديمية جديدة وقديمة، إنشاء هيئة الاعتماد والجو 
وفي عام ، إضافة إلى إنشاء صندوق إقراض الطالب، لمساعدة الطلبة في تغطية نفقات تعليمهم

، أعُيد فصل وزارة التعليم العالي عن وزارة التربية والتعليم، واستمرت بتنفيذ كافة أعمالها 2012
من خلال مجالسها  2013-2011ئل إشرافها وفق خطتها المتوسطة المدى وتطوير برامجها ووسا

وهيئاتها وإداراتها العامة وفريق الوزارة الفني والإداري لمواجهة التحديات العديدة وتذليلها وتحقيق 
إعيد دمل وزراة  2013وفي عام ،رسالتها وتقديم أفضل الخدمات ذات الصلة للمجتمع الفلسطيني

إلى  2019مع وزارة التربية والتعليم في وزارة واحدة، في حين أعيد فصلهما عام  التعليم العالي
 وزارتين

https://moe.edu.ps/catogery/content/1043 
العالي الفلسطينية في ضوء التحديات  تطوير أداء القيادات الإدارية بوزارة التربية والتعليم 2.3.2

 المعاصرة
بتغيرات كثيرة ومتسارعة، حيث أصبح التغير هو الثابت الذي يمر عالمنا المعاصر هذه الأيام 

يفرض علينا ألا نتجاهله، بل ينبغي الإقرار بوجوده والتعامل والتعايش معه، وتقع المؤسسات 
التربوية في بؤرة هذا التغير، لأننا نعلم بأن التعامل مع الأجيال والعقول البشرية، أصعب بكثير من 

ادية، التي سرعان ما تتكيف مع واقعها الجديد، بينما الأجيال والعقول التعامل مع الأشياء الم
 البشرية تحتاج إلى فترة زمنية ليست بقليلة حتى تستوعب الجديد وتتكيف معه.

ومن أهم ما حمله ويحمله عالمنا المعاصر هو مجموعة من العلوم المعاصرة المتمثلة بتكنولوجيا 
لمعرفي، وغيرها من العلوم، التي أصبحت تصنش بالتحديات المعلومات، والعولمة، والانفجار ا

، ن حبتوربالعالمية للمؤسسات عامة والتربوية خاصة، الأمر الذي يتطلب من قياداتها الإدارية )
2007 :27 ) 

تطوير رؤية إدارية متكاملة تستند إلى فلسفة واضحة ومحددة تساهم في زيادة كفاءة وفعالية 
لال تزويدها بمجموعة متكاملة من المهارات الفكرية والفنية والإنسانية والسعي القيادة الإدارية من خ
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إلى إرساء قاعدة معلوماتية من خلال صياغة الإستراتيجيات وتنفيذها والرقابة عليها حتى تمكنها 
من تمييز أداء مؤسساتها، ومستوعبة لأهم التغيرات والمؤثرات البيئية ضمن إطار حالة من التكيف 

سهام بين المؤسسة التربوية لمجتمعها المحلي المحيط بها" كما يتطلب من القيادات الإدارية والإ
( تطوير نماذج تقييم أداء بناء على دورها في تعزيز العملية Boeckmann,2001: 121أيضا: )

ب التعليمية وتوفير المناخ المشجع والباعث على التعلم، وتنمية قدرات العاملين وتطويرها، وبموج
الصلة والترابط القائم بين مختلش المؤسسات التربوية ومؤسسات المجتمع الأخرى عبر التزامها 

 بالمساءلة الذاتية، والأبعاد الأخلاقية في ممارستها.
وذلك لأن فاعلية وكفاية المؤسسات التربوية التعليمية تتوقش إلى حد كبير على: )كريم و 

قيادتها ومستوى ممارسة هذه القيادات للمهارات والأدوار ( كفاية وفاعلية أداء 2: 2005 الطويل
القيادية المرسومة والمستجدة، لذلك فأن أي عملية توضح لتطوير أداء القيادات الإدارية التربوية 
يجب أن تنطلق من واقع الأداء الممارس ومقارنته بالأداء المرغوب في ممارسته، لتحديد الفجوة 

مليات تقييم الأداء والتي تقدم معلومات شاملة ومتنوعة عن الممارسات الادائية التي تكشش عنها ع
 القيادية القائمة تبني على أساسها القرارات التطويرية.

وتعتبر وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية من أهم المؤسسات التربوية التعليمية الفلسطينية 
من أبرز الوزارات الخدماتية في السلطة الوطنية  ( "وواحدة2: 2011، إن لم تكن على رأسها )السيد

الفلسطينية، والأكبر من حيث عدد الموظفين والتي تكاد لا تخلو أسرة فلسطينية إلا وقد استفادت أو 
 تستفيد من الخدمات التي تقدمها".

ة تحديات خارجي -كباقي المؤسسات التربوية -وتواجه وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية
وداخلية حالت وتحول دون تنفيذ خططها الخمسة الأولى، إذا تعتبر أن: )وزارة التربية والتعليم 

( "قدرة وزارة التربية والتعليم العالي على صياغة السياسيات والتخطيط والإدارة 12: 2008، العالي
السنوات السبع داخل النظام التعليمي وعلى المستويين المركزي و اللامركزي تآكلت جزئياً خلال 

الماضية تبعا لمجمل الأوضاع السياسية والاقتصادية في البلد، وهو ما يدفع للقول: أن نظم دعم 
صنع القرار، والمهارات الفنية تحتاج إلى تطوير، ووضعها كجزء من عملية الإصلاح للحكم في 

رغم أنها أعدت وفق  -إطار السلطة الوطنية الفلسطينية،ولا يمكن تجاهل أن الخطة الخمسية الأولى
إلا أن العديد من الوحدات في الوزارة على المستوى المركزي  -عملية تشاركيه واسعة النطاق

والمديريات لم تستند إليها أثناء إعداد الخطط التشغيلية السنوية، كما أن كثيراً من المانحين لم 
تتابع وزارة التربية والتعليم العالي يستندوا للخطة في تقديم الدعم المالي والمساعدة الفنية، كما لم 
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والفريق العامل في قطاع التعليم جهودهم التي بدأت خلال بداية الفترة للخطة الخمسية الأولى، 
 وإتباع عمليات نهل القطاع الواسع".

وتنفرد وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية عن باقي المؤسسات التربوية العالمية بتحد خاص، 
هو الاحتلال الصهيوني الذي يتربص بها، فيدمر أركانها وبنياتها، ويقتل ويعتقل مفكريها ألا و 

( وقد 2009، وكوادرها وطلابها، ويعيث فسادا في جامعاتها ومدارسها، )وزارة التربية والتعليم العالي
جه الوزارة، بينت وثيقة تشخيص الواقع التربوي الفلسطيني بعض التحديات الداخلية الكثيرة التي توا

 (.182: 2007، نذكر منها: )وزارة التربية والتعليم العالي
تطوير هيكلية تعكس حاجات الوزارة الأساسية حيث أن الأدوار والمسؤوليات والمهام الخاصة 

 ببعض الإدارات والمديريات غير واضحة.
كي تتمتع وضع تصور واضح لبدائل الهيكلية المعمول بها لتلاءم الظروف الاستثنائية ول

 بالمرونة الكافية ليتم تعديلها وفق الظروف والمتطلبات المستجدة.
تطوير وتفعيل دور لجنة التطوير والسياسة لتقوم بمناقشة التعليمات والأنظمة والإجراءات 
الموجودة مع المديرين العامين ومديري التربية والتعليم وتحديد الأنظمة والإجراءات غير الموجودة، 

ب تحليل تفصيلي لأنواع التعليمات وتقييمها وتحديثها أو تكملتها وتحديد الاحتياجات ومما يتطل
 للتدريب المطلوب لتنفيذها.

تطوير مهارات الجهاز الإداري في استخدام البيانات في صنع القرار والتخطيط، ومهارات 
رير الإجرائية والدراسات التحليل، واستخراج المؤشرات التربوية، وأساليب البحث العلمي، وكتابة التقا

 التحليلية.
تقييم إدارة الأزمة تقييما علمياً، بحيث يتم استخلاص الدروس والعبر منها، والاستفادة منها في 
وضع إستراتيجية وطنية على مستوى الوزارة في مجال التعليم في ظل الأزمات بناء على التجربة 

 ر الأزمة بل اشتدادها في السنوات المقبلة.السابقة، خاصة وأن كل التوقعات تشير إلى استمرا
 وضع سيناريوهات في حالة استمرار ممارسات الاحتلال من إغلاقات واجتياحات.

تلبية الخطة الخمسية لكامل احتياجات إعادة البناء والتطوير مع الأخذ بالاعتبار الظروف 
 الطارئة.

م العالي الفلسطينية في تطوير نظامها ورغم الجهود التي بذلتها وتبذلها وزارة التربية والتعلي
التربوي بصفة عامة ورفع كفاءة أداء موظفيها بصورة خاصة لمواكبة التحديات والمتغيرات 
المعاصرة، خلال السنوات الخمس الماضية التي تلت التشخيص آنش الذكر، إلا أن المؤشرات 

قبلًا، من قبل القيادات الإدارية العامة تشير إلى وجود فجوة بين ما هو موجود وما هو مرغوب مست



34 

 

بالوزارة، حيث أشارت نتائل وتوصيات تقرير التقييم المؤسسي الذاتي للأداء الحكومي في تقييمه 
لوزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية، وفق النموذج الأوروبي للتميز بمعاييره التسعة، إلى وجود 

توصيات والتي نكتفي بذكر توصية واحدة من كل العديد من المشكلات جاءت على شكل نتائل و 
 (24 -1: 2001، السلطة الوطنية الفلسطينية معيار )

المعيار الأول: القيادة: ضرورة مشاركة القيادة العليا شخصياً في تطوير الرسالة والرؤية والقيم 
اسة والتعريف بها وحشد الجهود لتحقيقها وكذلك في إعداد وتطبيق ومراجعة وتحديث السي

 والإستراتيجية للوزارة.
المعيار الثاني: السياسة والإستراتيجية: العمل على إعداد دراسات لتحديد احتياجات وتوقعات جميع 

 المعنيين، وضرورة إعداد دليل متكامل للسياسات ضمن كتاب وإتاحته للمعنيين.
، لتحسين سياسات المعيار الثالث: الموارد البشرية: الاستفادة من استبانات رأي الموظفين

إستراتيجيات وخطط الموارد البشرية،وضرورة عمل دراسات مسحية شاملة لتحديد وتصنيف معارف 
 وقدرات الموظفين واحتياجات الموظفين التدريبية ووضع الأولويات لها.

 المعيار الرابع: الشراكة والموارد: العمل على بناء منهجيات للاحتياجات المالية وتنمية الإيرادات
 وترشيد النفقات.

 المعيار الخامس: العمليات: العمل على إنشاء وتطبيق نظام لإدارة الجودة.
المعيار السادس: نتائل المتعلمين: "متلقي الخدمة" وضع منهجيات لتحسين أداء الخدمات المقدمة 

 مبنية على ممارسات متميزة وتطبيقها على كافة المستويات أفقيا ورأسيا.
نتائل الموارد البشرية: تحسين نظام الرواتب والأجور كي تتناسب مع متطلبات  المعيار السابع:

 المعيشة، وبناء منهجية لإجراءات النقل والترقية.
المعيار الثامن: نتائل المجتمع: ضرورة تسجيل وتحليل المؤشرات التي تبين مساهمة الوزارة ماليا 

 محددة. وزمنيا للمجتمع المحلي بشكل نمطي ومبني على أهداف
المعيار التاسع: نتائل الأداء المؤسسي: بناء وأنظمة وبرامل واضحة لترشيد النفقات وخفض 

 التكلفة، وإيجاد مؤشرات دقيقة لتقييم الخدمات إلكترونيا.
 الدراسات السابقة 2.4

راسَة، في المرتبط  وي ربدعلى الأدب الت تطلعبعد ال ك اللباحث أن هنفقد تبين موضوع الدِ 
راسَات والادمجموع راسَة، منطل هذه في مجال موضوع تم إجرائهاالتي و  بحاثة من الدِ  في ذلك  قالدِ 

، ثم الكشش (الإنجازوثقافة  )الجدارات القياديةهدفت إلى دراسة قد التي  دراسة الباحثمن أهداف 
ت الجنوبية عليم بالمحافظادربية والتدوزارة الت في الإنجازثر الجدارات القيادية علي ثقافة أعن 
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، ومن خلال مراجعة الباحث العديد من الدراسات العربية والاجنبيةلفلسطين، ويعرض الباحث منها 
ة دالمكتبات العامة والخاصة والرقميَّ العديد من في  التقصي والبحث، ومن خلال دراسةدبيات الأ

 تمكنه منت عديدة دراساإيجاد الباحث  يستطعث العلمي على الإنترنت وغيره، لم دومحركات البح
 دة.دمرتبطة بكل متغير على حال العديد من الدراساتوجد  لكنالدراسة، و  ىربط بين موضوعال

 ( يوضح توزيع الدراسات السابقة1جدول)

 المجموع الاجنبية العربية المحلية المحور
 15 2 11 2 علاقة بالجدارات القياديةالالدراسات ذات 

 19 2 11 6 الإنجازبثقافة راسات ذات العلاقة الد
 34 4 22 8 الإجمالي
 راسَات، ومنها: ـد   ر في عرض الـالمعاييهلر يُراعى مجموعة من 

من الأقدم إلى بشكل متسلسل ترتيبًا زمنيًّا  هذه الدراسدات والبحدوثالترتيب الزمني حيث تعرض  -1
 الأحدث.

راسَات والبحوث من حيث الهدف منها،  فقد تناولت -2 والمنهل، والمجتمع والعينة، هذه الدِ 
 والأدوات، وأهم النتائل التي توصلت إليها.

راسَات والبحوث السابقة، كلٌّ في مجاله.اشتأوجه ال -3 راسَة الحاليَّة والدِ   به والاختلاف بين الدِ 
راسَات والبحوث السابقة. -4  أوجه الاستفادة من الدِ 
 الإضافة العلميَّة للدراسة الحاليَّة. -5

 القيادية:  جداراتبال أولًا: الدراسات ذات علاقة 2.4.1
راسَات التي  الجانبيتضمن هذا  تنميتها وعلاقتها  وطرق القيادية  الجداراتأجريت حول قد الدِ 

على النحو ترتيبها المتغيرات الأخرى، وضرورتها في ضوء المتغيرات الحديثة، حيث تم  بالعديد من
 التالي: 

التي عملت على تنمية جداريات سوق العمل لدى المتعلمين في  (2013دراسة شحاتة ) 
مؤسسات التعليم العالي من خلال سياسات وبرامل ريادة الأعمال "رؤية استراتيجية" مصر، حيث 
استخدمت الدراسة المنهل الفلسفي والمنهل الوصفي والتخطيط الاستراتيجي لتحقيق أهداف الدراسة، 

ا ضرورة تحول هت بمتطلبات تحقيق الرؤية الاستراتيجية المقترحة، ومنوقد قدمت الدراسة نتائل تعلق
من أجل أن تحقق أهداف الرؤية المطروحة لاكتساب  سسة التعليم العالي إلى منظمة تعملمؤ 

ر رأس المال المعرفي وإدارته في مؤسسة التعليم االجدارات المختلفة في إطار ريادة الأعمال، استثم
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فس والنمو، تنمية الموارد الذاتية لمؤسسة التعليم العالي بإعداد خطة متكاملة العالي لتحقيق التنا
جهات معينة واعتماد سياسة الشفافية والوضوح في تحديد  علىوبناء علاقات تتميز بالثقة 

 المجالات التي سيم استثمار الموارد فيها.            
ادية وتحسين الأداء المدرسي دالقي التعرف إلى الجدارات بهدفدراسة ( 2015الحسيني)طرح  

أسلوب باستخدام الباحث فقد قام تحقيق أهداف الدراسة كي يتم ، ولجمهورية مصر العربيةفي 
وقد تم الاعتماد على الاستبانة كأداة رئيسية للحصول على المعلومات، وتوصلت المنهل الوصفي، 

البصيرة  هيترحة لتحسين الأداء المدرسي الجدارات المق أهم أنالدراسة للعديد من النتائل اهمها، 
وقد النافذة والابتكار والإبداع والمرونة والوعي الخارجي، والعلاقات مع الآخرين والمصداقية الفنية، 

الجدارات ونماذجها وأهميتها في الارتقاء  حولدورات تدريبية  تنظيم ةاوصى الباحث بضرور 
من  المدرسةنشر ثقافة الجدارات داخل ب، والاهتمام زبالسلوك والأداء البشري إلى الأداء المتمي

تشجيع القيادات المدرسية على التعلم الذاتي ، وقياس ، و خلال النشرات والمطويات والملصقات
 .الأداء الذاتي، والتحفيز للوصول إلى الأداء المتميز

ة الإدارية لدى درجة توفر معايير الجدار  معرفة فكان الهدف منها (2015الأحمدي )أما دراسة  
لكي مديرات المدارس الثانوية في مدينة مكة من وجهة نظر مشرفات الإدارة المدرسية والمعلمات، و 

وتكونت الاداة الدراسية استخدمت الباحثة أسلوب المنهل الوصفي،  الاهداف للدراسة فقد يتم تحقيق
( 300( مشرفة، و)13)من طبقت على العينة والتي هي مكونة ستبانة لجمع البيانات، الا من

 ، والجدارات الإداريةالإنجازمعايير مجموعة جدارات التوجه نحو  توافر وكانت اهم النتائل،معلمة. 
، أما الجدارات الإنسانية وجدارات الفاعلية الإنسانية، وجدارات الفاعلية الشخصية كانت كبيرةبدرجة 

 ت والدورات التدريبية للمديرات.بدرجة دائماً، وأوصت الدراسة بتكثيف الندوات واللقاءا
من  للتحقق ، ServetOzdemir (2016)  سيرفيت دراسة وفي نفس السياق جاءت 

واستخدمت  المدارس والمعلمين، راءمن وجهة نظر مد في تركيا المدارس راءالجدارات القيادية لمد
يعها على عينة عشوائية الدراسة المنهل الوصفي، وقد كانت الأداة الدراسية  الاستبانة وقد تم توز 

بعد تحليل البيانات تبين كانت النتائل ( من المعلمين، و 143( من مديري المدارس و)121) من 
وجود علاقة إيجابية وقوية بين تصورات كل من مديري المدارس والمعلمين حول عوامل التصور 

صورات المعلمين عن الذاتي لمدارس اللغات وإدارات مديري المدارس عن جداراتهم القيادية وت
تصورات  في حين جاءتجدارات مديري المدارس كانت تختلش اختلافاً كبيراً من حيث التنوع، 

أوصت الدراسة بوضع برامل لتحسين الجدارات و كبيرة،  درجةراتهم القيادية كانت باالمدراء عن جد
 القيادية لمديري المدارس.
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إلى تصورات المعلمين حول الجدارات  التعرف،  Ross& Cozzens (2016) دراسةوهدفت   
، وتم عرض مجموعة من المدارس في الولايات المتحدة الامريكية مديري  لدىواجب توافرها ال

( جدارة اوضحت الدراسة أنها الأكثر تأثيراً على 13الجدارات الأساسية لمديري المدارس وهي )
د السلوك الأكثر انتشاراً بين الإدارات المناخ المدرسي، وكان في مقدمتها جدارة الاحتراف التي يع

المدرسية، تلاها القدرة على التنوع، ثم القضاء على التحيزات الشخصية والعمل بموضوعية، كما 
لمعلمين من لتصورات البين  إحصائيةلة ابينت الدراسة أن الجدارات المطروحة كانت ذات د

رورة إعداد خريطة خاصة بالجدارات أوصت الدراسة بضفي النهاية القطاعين العام والخاص، و 
 زها لدى الكادر البشري في المدارس.تعزىالقيادية، والعمل على 

لتعرف على مستوى الجدارة ته والتي من خلالها قد هدف الي ادراس( 2017سفر )في حين قدم  
يزة من الإدارية لقائدات المدارس الحكومية بمكة المكرمة وعلاقتها بمستوي معايير المدرسة المتم

استخدمت فقد  كي يتم تحقيق الاهداف للدراسةلالإدارة المدرسية، و في مشرفات للنظر ال اتوجه
كامل المجتمع  طبق على، ( فقرة89) مكون من ستبيانا وتم اعدادالدراسة المنهل الوصفي، 

ستوى أن تقدير الدرجة الكلية لمنتائل الدراسة،  همومن أ ( مشرفة إدارة مدرسية، 23) المكون من
تقدير الدرجة الكلية لمستوى جاء بدرجة متوسطة، ان الجدارة الإدارية لقائدات المدارس الحكومية 

معايير المدرسة المتميزة بالمدارس الحكومية بمكة المكرمة من وجهة نظر أفراد مجتمع الدراسة 
لمدارس ومستوى علاقة ارتباطية إيجابية بين مستوى الجدارة الإدارية لقائدات اووجود "متوسط"، 

معايير المدرسة المتميزة بالمدارس الحكومية بمكة المكرمة، والى عدم وجود فروق ذات دلالة 
 .لاستجابات أفراد مجتمع الدراسة تعزى لمتغيري )المؤهل العلمي، والخبرة( إحصائية
-ة الفني–مدى توافر المهارات القيادية )الإنسانية  لمعرفة (،2018) الحجاحجة دراسةوسعت 

واستخدم الذاتية( لدى المشرفين التربويين في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المعلمين والمديرين، 
التي تم تطبيقها على عينة كانت الاستبانة، و فأداة الدراسة أما المنهل الوصفي التحليلي،  الباحث

واظهرت لحم،  ( معلم ومعلمة من العاملين في محافظة بيت300( مديراً ومديرة و)70)مكونة من 
الذاتية( لدى المشرفين التربويين من -الفنية –توافر المهارات القيادية )الإنسانية الدراسة أن درجة 

 درجة كبيرة.جاءت بوجهة نظر عينة الدراسة 
الكشش عن تجارب عالمية للتنمية الإدارية المبنية على ، (2019) خرون آحسين و  دراسةوحاولت 

استعرض وتم المنهل الوصفي،  دراسةال ت، واستخدم" مصر"الثانويةالجدارات لمديري المدرسة 
، الأولى عن الاتجاه الماليزي لبناء الجدارات القيادية والثانية عن بنية في الدراسة أربعة نقاط هامة

ومن البرنامل التأهيلي الاسكتلندي والثالثة عن الاتجاه البريطاني والرابعة عن الاتجاه الصيني، 
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، اعتماد عملية التنمية الإدارية لمديري المدارس على أساليب التدريب المتنوعة الدراسة ابرز نتائل
مع  ةكاأخرى مثل التعلم الذاتي والشر بالإضافة لأساليب منها التدريب المباشر والتدريب عن بعد، 

 المؤسسات التعليمية الأخرى والبعثات التدريبية وغيرها.
تحديد مستوى الجدارات القيادية وتحديد مستوى إلى  تفهدف، (2020) خواجة دراسةأما   

أبعاد رأس المال الفكري، وتحديد أكثر الجدارات القيادية ارتباطاً بتنمية رأس المال الفكري لدى 
هذه اعتمدت فقد وتعد هذه الدراسة من الدراسات الوصفية،  ،أعضاء هيئة التدريس بجامعة حلوان

العينة عن طريق استخدام منهل المسح الاجتماعي لال من خالدراسة على المنهل العلمي 
جامعة حلوان، في هيئة التدريس والقيادات من الاعضاء في  (138) ، حيث بلغ عددهملأعضاءل

جود علاقة طردية و  و، وكان من نتائل الدراسة المهمة هاستمارة استبيان فكانتأداة الدراسة  أما
ية وتنمية رأس المال الفكري لدى أعضاء هيئة التدريس دالة إحصائياً بين الجدارات القيادذات 

 .بجامعة حلوان
لتنمية الجدارات الإدارية  اً مقترح اً برنامج خلالها عدادأ  دراسة( 2020) الشوربجي كما قدم  

تحديد مدى توافر هذه الجدارات لدى قيادات كما هدفت للدى قيادات التعليم الثانوي التجاري، 
انوية التجارية في بعض المدارس بمحافظات مصر من وجهة نظر المعلمين الث المرحلة المدارس

على عينة من المعلمين وزعت ( عبارة، 54) تكونت مناستبانة  عدولتحقيق هدفه أ والطلاب  
( معلماً، 669) موالطلاب بالمدارس الثانوية التجارية بمحافظتي القاهرة والمنوفية بلغ عدده

توافر الجدارات الإدارية الداعمة لتعليم  ىتدن لال نتائل الدراسةوظهر من خ( طالباً، 1237و)
بصورة محافظة القاهرة في توافر هذه الجدارات لدى قيادات المدارس الثانوية التجارية  والطلاب 

 كبيرة.
رؤساء الواقع ممارسات الجدارات القيادية لدى  ، فسعت للكشش عن(2020آل مداوي )أما دراسة 

وجهة  وذلك من خلالكاديمية بجامعة الملك خالد وعلاقتها بتحقيق العدالة التنظيمية الأقسام الأفي 
وتكونت اداة الدراسة من استبانة  ،واستخدم الباحث المنهل الوصفينظر أعضاء هيئة التدريس، 

وجود  وتوصلت الدراسة للعديد من النتائل كان من أبرزها، وزعت على اعضاء الهيئة التدريسية،
درجة و بين درجة تحقق عمليات الجدارات القيادية  تحصائياالإدالة الموجبة و الرتباطية الا علاقةال

%( وهي 75توافر الجدارات القيادية بجامعة الملك خالد بنسبة )و تحقيق أبعاد العدالة التنظيمية، 
لمتغير  الجدارات القيادية والعدالة التنظيمية بين إحصائيةنسبة متوسطة، ووجود فروق ذات دلالة 

 وكان من اهم توصيات الدراسةالكلية والنوع والجنس والدرجة العلمية لصالح الكليات النظرية، 
  .ر رؤساء الأقسام، من خلال دعم استراتيجية العمل الجماعيو تدعيم الجدارات القيادية لد
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التعرف على الجدارات الوظيفية اللازمة للقيادات ، (2020رشاد وعباس )دراسة  تحاولو 
حيث   الوصفي منهلال احثاستخدم الب لتحقيق اهداف الدراسةو  ،الأكاديمية بالجامعات المصرية

( قائد أكاديمي في الجامعات المصرية، ومن 22طبقت اداة الدراسة الاستبانة على عينة تكونت من)
كاديمية الاهتمام بتفعيل عملية اختيار القيادات الأأهم نتائل الدراسة التي توصلت إليها، ضرورة 

باعتبارهم الأصول الحقيقية للجامعة، والتطور في متطلبات شغل وظائش القيادات من الكفايات 
تهتم بالمهام اكثر من التأثير في الأخرين مثل البحث عن  الإنجازجدارات ، كما أن إلى الجدارات

 .الفرص الأفضل لتحقيق التنافسية المحلية والعالمية
التي هدفت للتوصل إلى جداريات مقترحة لدعم المسئولية  (2020هاشم والسلامية ) ودراسة 

المجتمعية لقادة الكليات التقنية بسلطنة عمان )دراسة تحليلية(، وقد اتبعت الباحثتان المنهل 
 يومساعد -الوصفي، وركزت الدراسة على القيادات الأكاديمية بالكليات التقنية من العمداء

اء الأقسام ورؤساء الشعب، وقد توصلت الدراسة إلى قائمة ورؤس -ورؤساء المراكز -العمداء
المسؤولية المجتمعية لقيادة الكليات التقنية بسلطنة  عنمقترحة تتضمن مجموعة من جداريات 

عمان، ومنها: وضع استراتيجية للمسئولية المجتمعية للكلية، تتفق مع استراتيجية الكلية، والقدرة 
بضرورة المشاركة في صياغة الخطة الاستراتيجية للمسئولية  على إقناع أعضاء هيئة التدريس

المجتمعية للكلية، والقدرة على وضع معايير لقياس مدى نجاح الكلية في تطبيق الخطة 
الاستراتيجية للمسئولية المجتمعية للكلية، السعي لتنفيذ برامل ومبادرات المسئولية المجتمعية 

 ، وغيرها من المقترحات. بالاعتماد على تشكيل فرق عمل متنوعة
مفهوم نظم الجدارة التعرف على  إلى دراسته والتي هدف من خلالها (2021الشهري )وطرح 

في المملكة العربية  أهمية نظم الجدارة لمؤسسات التعليم العام ومعرفةوأهميتها في الميدان التربوي 
، وكانت أداة الدراسة استبانة، واستخدم الباحث المنهل الوصفي لتحقيق اهداف الدراسة ،السعودية

سن قوانين جديدة تراعي توفر معايير وتوصلت الدراسة للعديد من النتائل كان من أهمها ضرورة 
وايجاد معايير واضحة لاختيار القيادات بمؤسسات التعليم  ،الجدارة فيمن يشغل الوظائش القيادية

ء إدارة الموارد البشرية  تتولى عمل وحدات تضم عددا من خبرا بإنشاء ، وأوصت الدراسة العام
ز الثقافة التنظيمية الداعمة تعزىو  ،البحوث والدراسات اللازمة حول جدارات شغل الوظائش القيادية

 .لاختيار القيادات بمؤسسات التعليم العام بناء على معايير الجدارات
ارة المواهب على بناء ( إلى التعرف على أثر تطبيق استراتيجيات إد2022دراسة آل علي )وهدفت 

الجدارات الوظيفية للموارد البشرية في قطاع الفعاليات بالمملكة العربية السعودية، وتكونت عينة 
( مفردة من العاملين في قطاع الفعاليات بالمملكة السعودية، واستخدمت الدراسة 638الدراسة من )



40 

 

عينة الدراسة، وتوصلت نتائل الدراسة  المنهل الوصفي التحليلي ، وقائمة استبيان للتعرف على آراء
( بين أبعاد تطبيق استراتيجيات إدارة 0.01إلى وجود علاقة إيجابية دالة إحصائيًا عند مستوى )

المواهب وأبعاد بناء الجدارات الوظيفية للموارد البشرية في قطاع الفعاليات بالمملكة العربية 
( لأبعاد تطبيق استراتيجيات إدارة 0.01مستوى ) السعودية، ووجود أثر إيجابي دال إحصائياً عند

المواهب )استقطاب المواهب، تنمية المواهب، الاحتفاظ بالمواهب( على ابعاد بناء الجدارات 
الوظيفية للموارد البشرية )الجدارات الإنتاجية، الجدارات الفنية، الجدارات القيادية، الجدارات 

 العربية السعودية.الشخصية( في قطاع الفعاليات بالمملكة 
 :الإنجازبثقافة راسات ذات العلاقة ثانياً: د 2.4.2

هدف التعرف إلى طرق التعليم الإيجابي باستخدام المثير الثقافي ب Ware (2006) دراسةجاءت 
تعلق والتي تلمساهمة في بحوث لللطلاب الأمريكيين من أصل أفريقي،  الإنجازفي دعم ثقافة 

ولكي يتم تحقيق أهداف الدراسة فقد تم استخدم المنهل التجريبي لمعلمين، باستراتيجيات التدريس ل
من خلال الملاحظات والمقابلات )دراسة الحالة( وقد تم استخدام مصدرين  من قبل الباحث،

الملاحظات التي جمعت من خلال و رئيسيين من البيانات من أجل الدراسة التجريبية، المقابلات، 
بيئات توفر  أن كان أهمهاالدراسة إلى مجموعة من النتائل،  وتوصلتسية، الملاحظة للفصول الدرا

يحفز المعلمين، وبدوره ينعكس ايجاباً على تحفيزهم للطلبة، ودفعهم للعمل والدراسة  آمنة ومستقرة
  لديهم.  الإنجازز ثقافة تعزىبجد و 

والدافع لدى  يادنمط القيالالعلاقة بين  الافصاح عنMalok (2012 ،)دراسة في حين هدفت
واستخدمت الباحثة  ن في جمهورية جنوب السودان،ييتن حكوماأعضاء هيئة التدريس في جامعت

وللحصول على هيئة تدريس،  اً ( عضو 67من ) عينة الدراسةوتكونت  المنهل الوصفي التحليلي،
للدراسة  يةرئيس استخدام الاستبانة كأداة تم  المعلومات اللازمة استخدمت الباحثة اداتين، حيث

من  نوبذلك توصلت الدراسة للعديد من النتائل كاالمقابلات مع أعضاء هيئة التدريس،  العديد منو 
إيجابية بين القيادة الفاعلة والدافعية لدى أعضاء هيئة التدريس، كما أظهرت  اتوجود علاق اهمها،

قاء في عملهم كانت السبب نتائل المقابلات أن أعضاء هيئة التدريس أصحاب الدافعية المرتفعة للب
 في تطورهم المهني.

الأنماط القيادية لمدراء المدارس الحكومية في  دراستها للتعرف على (2013) شاهينوطرحت 
تحقيق أهداف الدراسة كي يتم ، ولالإنجازز ثقافة تعزىوعلاقتها ب المحافظات الجنوبية بفلسطين

تكون مجتمع الدراسة من جميع معلمي د قالمنهل الوصفي التحليلي، و  ة علىالباحث تاعتمد
معلمًا، وشملت عينة الدراسة  4850المدارس الثانوية الحكومية في محافظات غزة والبالغ عددهم 
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وكان من أهم ستبانة كأداة للدراسة، الا واستخدمت الباحثة معلم يعملون في هذه المدارس، 400
جاء بدرجة  مديري المدارس الثانوية في غزة أن متوسط ممارسة أنماط القيادة لدى نتائل الدراسة،

 جاءت بنسبة الإنجاز ثقافة زتعزى في تساهم التي العواملمتوسط و ٪، 61.98بوزن نسبي متوسطة 
 المرتبطة القيم زتعزى بضرورة الدراسة وفي النهاية أوصت عالية، موافقة أي درجة ٪،76.18

 والابتكار الإيجابية، والمشاركة والتعاون، والمسؤولية، الذات، على ومنها الاعتماد الإنجازب
  .المثابرةو 

 الإنجازز ثقافة تعزىهدف التعرف على تمكين العاملين وعلاقته بدراسته ب، (2015) أبو سليم وقدم
ستخدم المنهل الوصفي التحليلي للتوصل إلى التي من خلالها الدى العاملين في بلدية دير البلح، و 

( 117العاملين في بلدية دير البلح والبالغ عددهم ) كلمن  مجتمعها والتي تكون نتائل الدراسة 
طورت استبانة لجمع و ( عاملًا، 65) ماختيار عينة من العاملين بلغ عدده حيث تمعاملًا، 

وجود علاقة طردية ذات دلالة  وتوصلت الدراسة للعديد من النتائل البارزة ومن اهمها،البيانات، 
 واوصتلدى العاملين في بلدية دير البلح،  الإنجازز ثقافة تعزىلين و بين تمكين العام إحصائية
)تفويض الصلاحيات، المعرفة والمعلومات،  من التنوع في أشكال تمكين العاملين أهميةالباحثة ب

 .والتدريب والتطوير(
درجة تقدير مديري  عليلتعرف لكي يتم ا، (2015) شقورة دراسةوفي نفس السياق جاءت 

لتحقيق لديهم، و  الإنجازلثانوية بمحافظات غزة لمتطلبات التمكين الإداري وعلاقته بثقافة المدارس ا
تكون مجتمع الدراسة من جميع حيث استخدم الباحث المنهل الوصفي التحليلي، اهداف الدراسة 

 نتالدراسة فكا أما أداة ( مدير ومديرة، 143مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة والبالغ عددهم )
لدى مديري المدارس الثانوية  الإنجازاستبانتين لقياس توافر متطلبات التمكين الاداري وثقافة 

لدى  الإنجازالكمية لثقافة  تقديرأن درجة ، وتوصلت الدراسة لنتائل كان من اهمها، بمحافظات غزة
ه لا توجد (، وأن84.79بوزن نسبي )  مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة كانت كبيرة جداً 

لدرجة تقديرات أفراد العينة تعزى لمتغيري الجنس المؤهل العلمي في  إحصائيةفروق ذات دلالة 
 .حين توجد فروق دالة إحصائيا تعزى لسنوات الخدمة

مديري مدارس ات رجة ممارسد للكشش عن، (2016إبراهيم ) دراسةفي حين كان الهدف الرئيس ل
ولتحقيق لدى معلميها،  الإنجازبدافعية  علاقتهاة لإدارة الإبداع وكالة الغوث الدولية في محافظة غز 

طبقت على استبانة ، وكانت اداة الدراسة استخدمت الباحثة المنهل الوصفي التحليليأهداف الدراسة 
أن تقدير أفراد العينة لممارسة مديري  ، ومن اهم نتائل الدراسةومعلمة ( معلماً 337من ) عينة
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أن  كما تبين، مرتفعة جداً جاءت الإبداع و الدولية في محافظة غزة الإدارة  مدارس وكالة الغوث
 .لدى معلمي وكالة الغوث الدولية في محافظة غزة مرتفع جداً  الإنجازتقدير أفراد عينة الدافعية 

دور مديري المدارس الخاصة في  علي  تعرفي الهدفت الف(، 2016الدجنى وشاهين )أما دراسة 
وتكون مجتمع  م، وقد اتبعت الدراسة المنهل الوصفي التحليلي،هلدى معلمي نجازالإز ثقافة تعزى

قام الباحثان بتصميم استبانة و  الة،الأرقم النموذجية كدراسة ح داروعينة الدراسة من معلمي مدرسة 
درجة  ومن اهم النتائل التي توصلت إليها الدراسة أن ،( محاور5كأداة للدراسة، وقد تكونت من )

أي  (76.29) الإنجازز ثقافة تعزىرسة مديري المدارس الخاصة بمحافظات غزة لدورهم في مما
  .، وأوصت الدراسة بضرورة إرساء قواعد العمل الجماعيبدرجة كبيرة

لدي الشباب  الإنجازثقافة  على دراستهم، بهدف التعرف (2016) خرون آالشهراني و  وقدم
، " الكويت"لدى الشباب الجامعي الإنجازيفية غرس ثقافة لوصول إلى رؤية مستقبلية لكلالدجامعي، 

الوصفي بالاعتماد على المسح الاجتماعي  ولكي تتحقق اهداف الدراسة استخدم الباحثون المنهل
عينة من طلاب الكليات العملية  وتم تطبيق اداة الدراسة الاستبانة على  بالعينة والأسلوب المقارن،

بأبعاد متعددة من أهمها: المثابرة  يرتبط الإنجازمفهوم  نتائل أنالاهم  ، وكانتوالنظرية في الجامعة
 كانتكما ، الإنجازوالطموح، التأكيد على أهمية الأسرة والمدرسة ووسائل الإعلام في غرس ثقافة 

 .بأبعاده المختلفة الإنجازإيدجابية فيما يتعلق بمقياس  النتائل
لى المهارات القيادية وعلاقتها بمستوى الأداء إلى التعرف ع (2017اشتيوي )هدفت دراسة 

الوظيفي من وجهة نظر العاملين في كلية فلسطين التقنية، ولتحقيق أهداف البحث اتبع الباحث 
المنهل الوصفي التحليلي لملاءمته للموضوع، وقد تكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين في 

د الباحث على الاستبانة كأداة رئيسة لجمع البيانات ( عاملًا، حيث اعتم176الكلية والبالغ عددهم )
حول المشكلة، ولقد بينت نتائل الدراسة أن توافر المهارات القيادية كانت بدرجة كبيرة وبنسبة 

( تليها المهارات القيادية 69.690(، حيث كانت المهارات القيادية الفنية بوزن نسبي )68.818)
( ، وأن 68.452يها المهارات القيادية الفكرية بوزن نسبي )(، تل68.312الإنسانية بوزن نسبي )

حث ا(، ومن توصيات الب66.128مستوى الأداء الوظيفي جاء بدرجة متوسطة وبوزن نسبي )
ز المهارات القيادية المتنوعة لدى العاملين في ضوء إطار تدريبي يجمع النشاطات تعزىالسعي ل

ستوى الأداء الوظيفي لدى العاملين في الكلية من خلال المتعددة في الكلية، والعمل على تحسين م
 توفير متطلبات العمل المادية والمعنوية.         

مهارات القيادية وكذلك مستوى للممارسة التعرف على درجة لل، (2019) معوض دراسةوسعت 
على  اسة ت الدر جامعة القصيم، واعتمدداخل كلية التربية في طالبات الالأكاديمي لدى  الإنجاز
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على عينة تكونت من  تم تطبيقها دراسةالمنهل الوصفي الارتباطي، واستُخدمت الاستبانة كأداة لل
وتوصلت الدراسة للعديد من النتائل كان ( طالبة من طالبات كلية التربية بجامعة القصيم، 429)

توى إنجازهن أن درجة ممارسة المهارات القيادية لطالبات كلية التربية وكذلك مس من أهمها،
وجود فروق دالة إحصائيا في درجة ممارسة المهارات القيادية و الأكاديمي كانتا بدرجة مرتفعة، 

للطالبات، وكذلك مستوى إنجازهن الأكاديمي وفق متغيرات المعدل الأكاديمي، والتخصص، 
 بين ممارسة إحصائيةدلالة  يذوجود ارتباط موجب  كما كشفت عن والمشاركة في الأنشطة،

 .الأكاديمي لدى الطالبات الإنجازالمهارات القيادية ومستوى 
درجة توافر ثقافة الإبداع الإداري لدى مديري  للكشش عن، (2019) المطيري  دراسةوجاءت 

لدى المعلمين من وجهة نظر المعلمين،  الإنجازالمدارس في دولة الكويت، وعلاقتها بدافعية 
وتم تطبيق اداة الدراسة  المنهل الوصفي المسحي الارتباطي، ثلدراسة أستخدم الباحاولتنفيذ اهداف 

( من معلمي المدارس في محافظة الجهراء في دولة 642من )الاستبانة على عينة عشوائية بسيطة 
درجة توافر ثقافة الابداع الإداري لدى مديري المدارس في  وكانت من اهم  النتائل للدراسةالكويت، 

لدى المعلمين في دولة الكويت  الإنجازمستوى دافعية  كذلك، متوسطة دولة الكويت جاءت بدرجة
بين درجة وارتباطية جود علاقة موجبة عن و من وجهة نظرهم جاءت بدرجة متوسطة، كما أظهرت 

 لدى المعلمين.  الإنجازبداع الإداري لدى مديري المدارس في دولة الكويت ودافعية ر ثقافة الإيتوف
حول دور مدير المدرسة الثانوية بدولة الكويت في تنمية  (2019خرون )رسمي وآتحدثت دراسة 

لدى المعلمين "دراسة تحليلية" فهدفت إلى تحديد كيفية تطوير أداء مدير المدرسة  الإنجازثقافة 
الثانوية في دولة الكويت باستخدام مدخل إدارة التميز، وقد اتبعت الدراسة المنهل الوصفي التحليلي 

 الإنجازهداف، وقد وصلت الدراسة لبعض الإجراءات التي تساعد على تنمية ثقافة لتحقيق الأ
المدارس الثانوية من أجل تنمية مهاراتهم، دعم قنوات الاتصال  ومنها: عقد دورات تدريبية لمديري 

ء بين المدرسة الثانوية والبيئة المحيطة والمجتمع المحلي، إعادة تحديد أهداف المدرسة الثانوية وبنا
استراتيجيات ونظم للعمل بالاعتماد على التكنولوجيا كمنظومة متكاملة، إعطاء المعلم السلطة 
اللازمة لأداء العمل المنوط به في المدرسة، تمكين المعلم من توصيل أفكاره وآراءه وشكواه إلى 

ع العمل وفقاً مدير المدرسة، الاستقامة والاستمرارية في التنفيذ والالتزام بالخطة الموضوعة وتوزي
 لقدرة العناصر البشرية المتوفرة بالمؤسسة التعليمية.    

ه الثاني للتميز في دإلى تقصي دور مدرسة الملك عبد الل (2020) خنفر دراسةفي حين هدفت 
الجماعي لدى طلابها من وجهة  الإنجازالزرقاء بالمملكة الأردنية الهاشمية في نشر ثقافة  دينةم

مكونة الستبانة الا وطبقتحقيق اهداف الدراسة استخدمت الباحثة المنهل الوصفي نظر معلميها، ولت
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 الإنجازحصول جميع مجالات ثقافة  واظهرت نتائل الدراسة، على عينة الدراسة ( فقرة35من )
أظهرت النتائل عدم كذلك ، و (4.18)على درجات موافقة كبيرة، بمتوسط حسابي إجمالي قيمته 

الجماعي لدى طلابها من  الإنجازفي دور المدرسة في نشر ثقافة  إحصائيةة وجود فروق ذات دلال
نظر معلميها تعزى لمتغير التخصص، وأوصت الدراسة بدعم إنجازات فرق العمل المتميزة ات وجه

 .ونشرها عبر الوسائل الإلكترونية وغيرها
الإدارية في الجامعات  اتر القياديهدف التعرف على مدى توفدراسته ب (2020)المحاميدكما طرح 

من وجهة نظر  الإنجازعلاقتها بدوافع  ىمدالخاصة في العاصمة الأردنية عمان و  في الاردن 
وتكونت عينة  ،تحقق أهداف الدراسة تم اعتماد المنهل الوصفي العلائقيكي تول ،القادة الأكاديميين

، وقد تكونت اداة الدراسة من م( قائداً من عمداء ووكلاء العمداء ورؤساء الأقسا145الدراسة من )
أن مستوى  وتوصلت الدراسة للعديد من النتائل كان من أهمهالقياس متغيرات الدراسة، استبيان 

توافر القيادة الإدارية في الجامعات الأردنية الخاصة في عمان مرتفع، كما أظهرت النتائل أن 
 .مستوى الحافز للإنجاز لدى القادة الأكاديميين كان مرتفعاً 

وعلاقتها بالذكاء الاستراتيجي  الإنجازعن مستوى دافعية  فجاءت، (2020) المصري  دراسةاما 
ولتحقيق اهداف الدراسة استخدم الباحث  لدى طلبة جامعة الملك فيصل بالمملكة العربية السعودية،

يات ( طالباً وطالبة يدرسون في مختلش المستو 684)ان عينة الدراسة تكونت و  المنهل الوصفي،
 الإنجاز(، ولتحقيق أهداف الدراسة جرى بناء مقياس دافعية 2018-2017الدراسية للعام الدراسي )

ومن اهم  ( فقرة،40( فقرة، ومقياس الذكاء الاستراتيجي الذي تكون من )40الذي تكون من )
لدى  اً رتفعوالذكاء الاستراتيجي كان م الإنجازأن مستوى دافعية  النتائل التي توصلت إليها الدراسة

 والذكاء الاستراتيجي.  الإنجازطلبة جامعة الملك فيصل، ووجود علاقة طردية مرتفعة بين دافعية 
الأنماط القيادية السائدة لمديري مدارس التعليم  للتعرف على، (2020) غريبال دراسةوسعت 

للمعلمين، وتم  الإنجازالثانوي العام في الكويت والإمارات العربية المتحدة وعلاقتها بمستوى دافعية 
 المكونة من عينة الدراسة وزعتا علىاستبانتين  الدراسة من ة وتكونت ادا منهل الوصفي، للستخدام الا

واظهرت النتائل ( معلماً ومعلمة من دولة الإمارات، 62( معلماً ومعلمة من دولة الكويت، و)110)
الثانوي العام في دولتي الكويت  أن مستوى النمط القيادي السائد لدى مديري مدارس التعليم

والإمارات العربية المتحدة، نمط القيادة )النمط الديمقراطي( بالرتبة الأولى وأن مستوى دافعية 
 ووجودلدى المعلمين في دولتي الكويت والإمارات العربية المتحدة جاء بمستوى مرتفع،  الإنجاز

لدى المعلمين في دولتي الكويت  الإنجازعية بين النمط الديمقراطي وداف ارتباطية علاقة إيجابية
 .والإمارات العربية المتحدة



45 

 

معرفة السلوكيات القيادية في مديرية الشباب والرياضة لولاية حاولت  (2021زحاف )أما دراسة 
لدى الموظفين داخل هذه  الإنجازالمسيلة وعن العلاقة الموجودة بين هذه السلوكيات ودافعية 

ذلك استخدم الباحث المنهل الوصفي على عينة المسحية، المتكونة من جميع المنظمة، ولتحقيق 
موظفي مديرية الشباب والرياضة لولاية المسيلة، طبق عليهم استبيان وهذا بعد التأكد من صدقه 

وتم الوصول في هذه الدراسة للعديد من النتائل ، حصائيةوثباته. وبناء على نتائل التحليلات الإ
لدى موظفي  الإنجازبين السلوك القيادي ودافعية ارتباطية علاقة طردية  وجودكان من اهمها 

الديمقراطي، )بين السلوك القيادي(  إحصائيةالمؤسسة الرياضية، وكذلك لا توجد فروق ذات دلالة 
مي، دس، المؤهل العلدالجن )غرافية(و تعزى للمتغيرات الديم الإنجاز)ودافعية  (الاوتوقراطي، الحر

 .رة(دلخبسنوات ا
تصميم نموذج تدريبي قائم علي الجدارات، وقياس ،  إلى (2021زروك )دراسة  في حين سعت

الذاتية المدركة لدى  اتفعاليته، وقياس أثره علي تنمية الدافع للإنجاز الإنتاجي وتحقيق الكفاء
والمنهل شبه  ،التحليلي الوصفيطلاب التعليم الصناعي بكلية التربية، وقد اتبع هذا البحث المنهل 

الميداني، والتي طبقت على جميع طلبة التعليم الصناعي، ، وإعداد أدوات البحث والتجريب التجريبي
ضرورة تطبيق النموذج التدريبي المقترح القائم وتوصلت الدراسة للعديد من النتائل كان من أهمها 

جدارات التكنولوجية، وتنمية علي الجدارات التكنولوجية الفنية لإكساب طلاب الصناعات الخشبية ال
 .الذاتية المدركة وكفاءتهمدافعيتهم للإنجاز الانتاجي 

لدى  الإنجازعلاقة بين النمط الديمقراطي ودافعية ال معرفة ، دراسة بهدف(2021عياضي )وطرح 
مسيري الشركات الرياضية التجارية، وقد استخدم الباحث المنهل الوصفي على عينة عشوائية قدرت 

وتوصلت استمارة الاستبيان،  وكانت اداة الدراسةمسير للشركات الرياضية بالجزائر،  108 بدددد
 ودافعية الديمقراطيبين النمط  إحصائيةعلاقة ارتباطية دالة  الدراسة للعديد من النتائل أهمها وجود

اً بين توجد علاقة ارتباطية دالة احصائيحيث  -لدى مسيري الشركات الرياضية التجارية الإنجاز
توجد علاقة و  –لدى مسيري الشركات الرياضية التجارية  الإنجازالنمط الأوتوقراطي ودافعية 

لدى مسيري الشركات الرياضية  الإنجازارتباطية دالة إحصائياً بين النمط الفوضوي ودافعية 
 .التجارية
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راسَات السابقة قيبالتع 2.4.3  :على الد  
 ت القيادية  أولًا: المحور الأول: الجدارا

راسَة: من حيث   أهداف الد  
دراسة الأحمدي من  الجدارات القيادية( مع دراسة كلً )من حيث دراسة  الدراسة الحاليةاتفقت لقد 

(2015) ،ServetOzdemir (2016) ، واختلفت مع دراسة آل مداوي (2017دراسة سفر )و ،
مارسات الجدارات القيادية، أما التي سعت للكشش عن واقع م (2015دراسة الحسيني)(، و 2020)

 ودراسة (، 2020دراسة خواجة )و (، 2019دراسة حسين وآخرون )و (، 2013دراسة شحاتة )
هدفت إلى  (، 2020ودراسة رشاد وعباس ) (،2020ودراسة آل مداوي ) ،(2020الشوربجي )

 (، و2017فر )س، ودراسة (2015الأحمدي )التعرف على الجدارات القيادية وتنميتها، أما دراسة 
  .توفر الجدارات القياديةإلى هدفت  (، 2018دراسة الحجاحجة )

 من حيث عينة الدراسة:
راسَة الحاليَّة في العينة من حيث  مع دراسة مبارك  العينة العشوائية البسيطة  اختيارلقد اتفقت الدِ 

دراسة و  (،2017( دراسة سفر )2016) ServetOzdemir(، 2015(، دراسة الأحمدي )2013)
دراسة ، أما Ross& Cozzens (2016)دراسة ، و (2020( ودراسة الشوربجي )2020خواجة )

،  كانت العينة القصدية هي التي تم التطبيق (2020رشاد وعباس ) ، ودراسة(2018الحجاحجة )
 عليها. 

 من حيث منهج الدراسة:
راسَة الحاليَّة في استخدامها للمن هل التحليلي الوصفي مع الغالبية لقد تم الاتفاق في هذه الدِ 

(، 2015(، دراسة الحسيني )2013مدت دراسة مبارك )تالعظمي في الدراسات السابقة حيث اع
(، دراسة حسين وآخرون 2015(، دراسة أبو سليم )2017(، دراسة سفر )2015دراسة الأحمدي )

 ( 2020مداوي )(، ودراسة آل 2020(، ودراسة  الشوربجي )2020(، ودراسة خواجة )2019)
( التي استخدمت منهل المسح 2020المنهل الوصفي التحليلي، فيما اختلفت مع دراسة )خواجة،

المنهل الفلسفي والمنهل الوصفي والتخطيط ( استخدمت 2013، ودراسة شحاتة)الاجتماعي
 .الاستراتيجي

 من حيث أداة الدراسة: 
(، 2013ر للدراسات مثال دراسة مبارك )الدراسة الحالية مع الجزء الأكب فيفقد تم الاتفاق 

دراسة أبو سليم ،( 2017، دراسة سفر )ServetOzdemir (2016)(، 2015دراسة الحسيني )
(، ودراسة  الشوربجي 2020(، ودراسة خواجة )2019دراسة حسين وآخرون )، (2015)
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لدراسات استخدمت احيث  (،2020(، ودراسة رشاد وعباس )2020(، ودراسة آل مداوي )2020)
 الاستبانة كأداة.

 :الإنجازثانيًا: المحور الثاني ثقافة 
 من حيث أهداف الدراسة:

أبو  ، ودراسة Ware (2006) ودراسة (،2013وقد اتفقت الدراسة الحالية مع دراسة شاهين )
دراسة معوض (، و 2016الشهراني وآخرون )ودراسة  (،2015دراسة شقورة ) (، 2015سليم )

للتعرف على الأنماط القيادية لمدراء المدارس الحكومية في   ،(2019المطيري ) دراسةو (، 2019)
 أبو سليمواختلفت مع دراسة  ،الإنجازز ثقافة تعزىالمحافظات الجنوبية بفلسطين وعلاقتها ب

  ،(2020(، دراسة خنفر )2016الدجنى وشاهين )ودراسة  ،(2016دراسة إبراهيم )، و (2015)
 .الإنجازز ثقافة تعزىعلاقة بين تمكين العاملين و التي هدفت لدراسة ال

 من حيث عينة الدراسة:
(، وأبو 2013(، ودراسة شاهين )2012)Malokلقد تباينت عينة الدراسة فكانت دراسة 

(، 2016(، دراسة الدجني وشاهين)2016(، ودراسة إبراهيم )2015(، ودراسة شقورة)2015سليم)
(، ودراسة 2016(، ودراسة الشهراني وآخرون)2019طيري)(، ودراسة الم2017ودراسة اشتيوي)

 كانت العينة عشوائية،(، 2020(، ودراسة المصري)2020(،  ودراسة خنفر )2019معوض)
 .عينة المسحيةال (2021زحاف )العينة كانت قصدية، واستخدمت دراسة (،  2021دراسة زروك )

 من حيث منهج الدراسة:
هل التجريبي، وباقي الدراسات التي تم ذكرها استخدمت المن Ware (2006)استخدمت دراسة

(، ودراسة 2015أبو سليم)ودراسة (، 2013شاهين )المنهل الوصفي التحليلي كدراسة 
(، ودراسة 2016دراسة الدجني وشاهين)و (، 2016(، ودراسة إبراهيم )2015شقورة)

(، ودراسة 2016دراسة الشهراني وآخرون)و (، 2019(، ودراسة المطيري)2017اشتيوي)
 (.2020(، ودراسة المصري)2020، ودراسة خنفر )(2019معوض)

 من حيث أداة الدراسة:
( بطاقة الملاحظة والمقابلات أداة 2012)  Malok(، ودراسة2006)  Wareاستخدمت دراسة

( ودراسة 2015(، ودراسة شقورة)2015(، ودراسة أبو سليم)2013دراسة، أما دراسة شاهين )لل
دراسة و (، 2016(، ودراسة الشهراني وآخرون )2016(، ودراسة الدجني وشاهين)2016إبراهيم)

(، ودراسة 2016(، ودراسة الشهراني وآخرون)2019ودراسة المطيري)(، 2017اشتيوي)
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استخدمت الاستبانة كأداة  (2020(، ودراسة المصري)2020، ودراسة خنفر )(2019معوض)
 للدارسة.
 راسَات السابقة: أوجه الاستفادة من الد    2.4.4

راسَات السابقة  راسَة الحاليَّة من الد    من خلال الآتي: للجدارات القيادية استفادت الد  
راسَة الحاليَّة وأهدافها.عمل على الللدراسة وال ةعامال التصوراتوضع  -1  تحديد الدقيق لمشكلة الدِ 
 . الإنجازثقافة لللجدارات القيادية و التأطير النظري  -2
 بناء أداة الدراسة. العمل على  -3
راسَة، الإاتباع المنهجيَّة العلميَّة السليمة في خطوات التركيز على  -4 عداد وإجراءات بناء أداة الدِ 

 والتحقيق من صدقها وثباتها.
راسَات السابقة المستقبليَّة، و  -5 راسَة الحاليَّة..العمل على توصيات الدِ   تضمينها إجراءات الدِ 
 وطرح المقترَحات. تقديم التوصياتتجاه إلى الا -6 

راسَات السابقة  2.4.5 راسَة الحاليَّة من الد    من خلال الآتي:  الإنجازلثقافة استفادت الد  
 الإنجازثقافة لالتأطير النظري  -1
 المناسبة. حصائيةتحديد أساليب المعالجة الإالقيام ب -2
 ابقة.ربط نتائل الدراسة الحالية بنتائل الدراسات الس -3

راسَة الحاليَّة: التي وجه الأ  2.4.6  تميز الد  
راسَة الحاليَّة تتميز بد: اطلاعهو وحدود  في علم الباحث  فإن الدِ 

 في وزارة الإنجازثقافة  علىثر الجدارات القيادية هدفت لدراسة أالوحيدة التي  ةتعد الدراس -1
 .التربية والتعليم بالمحافظات الجنوبية لفلسطين

 . الإنجازتطوير الجدارات القيادية وتأثيرها على ثقافة  الربط بين -2
التربية  في وزارة الإنجازثقافة  علىثر الجدارات القيادية دراسة أالدراسة للكشش عن  تيإعداد أدا-2

 والتعليم بالمحافظات الجنوبية لفلسطين.
مع اهتمام  منبالتزا، الجدارات القياديةمهمة في موضوعات الجوانب التسليط الضوء على  -3

ودورهما في رقي وتقدم المؤسسات  الإنجازبالجدارات القيادية وثقافة المختصين والباحثين 
 التعليمية.
)الجدارات التي تناولت والدراسات على البحوث السابقة  الاطلاعمن خلال  الباحث  فقد رأ

وأهدافها وأيضا المنهل  بأنها تختلش وتتنوع من حيث المجال في بحثها، (الإنجازالقيادية، ثقافة 
،  من قبل الباحثين والتربويين بدراستها اً كبير  اً ن هناك اهتمامأالمستخدم وأدواته، وكذلك فإنه لاحظ 
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تلك كل منهما في تطوير لهمية الأ، و بناء علي المتغيرات العالمية الحديثةنتيجة جاءت هذه الو 
بثقافة القيادية وربطها  الجداراتعلق بدراسة الباحث أي دراسة تت ى المؤسسات التعليمية، ولكن لم ير 

 جاءت الدراسة الحالية لتسد الفجوة في الدراسات السابقة. فلذلك، في وزارة التعليم بفلسطين الإنجاز
 الفجوة البحثية/ 2.4.7
 والدراسات السابقة.الحالية جدول يوضح الفجوة البحثية بين الدراسة  

 ما تتميز به الدراسة الحالبة بيان الفجوة الدراسات السابقة الفجوة البحثية

الجدارات تناولت بعض الدراسات السابقة متغير  الفجوة المعرفية
من حيث درجة ممارستها، وكذلك ربطها  القيادية

تنمية جداريات سوق العمل  بمتغيرات آخر مثل:)
وتحسين الأداء المدرسي  وتصورات المعلمين 

وأبعاد رأس  ومستوي معايير المدرسة المتميزة
المال الفكري والعدالة التنظيمية ودعم المسئولية 

 .المجتمعية و استراتيجيات إدارة المواهب
كذلك تناولت الدراسات السابقة المتغير التابع وهو 

  ثقافة الانجاز

ندرة ربطت أى من 
الدراسات السابقة  

 الجدارات القياديةبين 
وبشكل مباشر 

كمتغير مستقل مؤثر 
في   الانجازثقافة في 

 الوزارات

ربطت الدراسة الحالية بين 
الجدارات القيادية وبشكل 

مباشر كمتغير مستقل مؤثر 
 في ثقافة الانجاز  

اختلفت المؤسسات التي طبقت عليها  الدراسات  الفجوة المكانية
مؤسسات التعليم العالي، السابقة، مثل:) 

ومؤسسات التعليم العام، و المدارس  ، الجامعات 
 .(ومؤسسات القطاع الخاص ،

لم تطبق على 
 الهيئات

ركزت الدراسة الحالية على 
دور الجدارات القيادية وبشكل 

مباشر كمتغير مستقل مؤثر 
وزارة في ثقافة الانجاز  في 

 الفلسطينية  التربية والتعليم
الفجوة المنهجية 

 مجتمع الدراسة
 
 
 
 

تنوعت الفئات من قبل الدراسات السابقة 
ري مدارس، معلمين ومعلمات، قيادات مثل)مدي

 قطاع خاص.جامعية، أساتذة جامعات، موظفين 

تنوعت الفئات 
المستهدفة من قبل 

 الدراسات السابقة

ركزت الدراسة الحالية على 
  القيادات القيادية الموظفين 

 وزارة التربية والتعليم في 
 الفلسطينية 

 ةالمصدر جرد الباحث بناء على الدراسات السابق
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  لثالثاالفصل 

 منهجية الدراسة وإجراءاتها
 
 
 
 

 مقدمة
من الجانب  الإنجازوثقافة  هندرة الجدارات القياديةبعد التعرف على متغيري الدراسة وهما 

النظري، وجب ربط الجانب النظري بالجانب العملي التطبيقي للدراسة، الذي يتم من خلال الجولات 

البيانات والمعلومات اللازمة بواسطة أداة الدراسة التي صممت لهذ الغرض  الميدانية  بهدف جمع 

 من أجل التحليل، والحصول على استنتاجات وحقائق يتم البناء عليها مستقبلًا.

وتشدمل منهجيدة البحدث  لتحقيق أهداف الدراسة، تبعها الباحثا يتناول هذا الفصل الخطوات التي

صلي، وتحديد عينة الدراسة، وإعداد أدوات الدراسدة، والتأكدد مدن المتبعة، ووصش مجتمع الدراسة الأ

 : التاليوذلك على النحو  ،المستخدمة فيها حصائيةخصائصها السيكومترية، والأساليب الإ

  :Study Methodمنهج الدراسة  :أولاً  3.1.1
وبه المسدحي التحليلدي بأسدل من أجل تحقيق أهداف الدراسة قام الباحث باستخدام المنهل الوصفي

" دراسدة الظداهرة كمدا توجدد فدي الواقدع،  وهدو ، ، وذلدك لمناسدبته لأهدداف الدراسدة، وفروضدهاالشدامل

وتهتم بوصفها وصفاً دقيقداً، وتعبدر عنهدا تعبيدراً كيفيداً أو كميداً، فدالتعبير الكيفدي يصدش لندا الظداهرة، 

الظدداهرة، أو حجمهددا، ودرجددات  ويبددين خصائصددها، بينمددا التعبيددر الكمددي يعطينددا وصددفاً رقميدداً لمقدددار

 (175: 2016)عبد المنعم،  ى ارتباطها مع الظواهر المختلفة الأخر 
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 وقد اعتمد الباحث على مصدرين أساسين للمعلومات، وهما:
اتجه الباحث في معالجة الإطار النظري للدراسة إلى مصادر البيانات الثانوية  :المصادر الثانوية

اجع العربية والأجنبية ذات العلاقة، والدوريات والمقالات والأبحاث والتي تتمثل في الكتب والمر 
الإنترنت  والرسائل العلمية السابقة التي تناولت موضوع الدراسة والبحث والمطالعة في مواقع

 المختلفة.
لمعالجة الجوانب التحليلية لموضوع الدراسة لجأ الباحث إلى جمع البيانات :  المصادر الأولية

على  ن خلال الاستبانة كأداة للدراسة، صممت خصيصا لهذا الغرض، حيث تم توزيعهاالأولية م
 .القيادات القيادية في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية في المحافظات الجنوبية

  :Study Population مجتمع الدراسة اً:ثاني 3.1.2
لتدددي تتعلدددق بهدددا الظددداهرة، أو يقصدددد بددده تجمدددع الأشدددخاص، أو الأشدددياء، أو الموضدددوعات، ا 

المجتمددع ن إوبندداء علددى مشددكلة الدراسددة فدد(، 17: 2006المتغيددر موضددوع الدراسددة )السددر والحجددار، 

القيددادات القياديددة فددي وزارة التربيددة والتعلدديم العددالي الفلسددطينية يتمثددل فددي للدراسددة الحاليددة  المسددتهدف

وظدددائش الإشدددرافية باسدددتثناء وكيدددل الدددوزارة جميدددع المدددوظفين  العددداملين بال  فدددي المحافظدددات الجنوبيدددة

وزارة  إحصدائيةبأسلوب الحصر الشامل، وذلدك حسدب  (156)والوكلاء المساعدين ، والبالغ عددهم 

 م ، ولقدد بلغدت عيندة الدراسدة 2023لعدام  التربية والتعليم العالي الفلسطينية في المحافظات الجنوبيدة

 %(.80.76مفردة بنسبة استرداد  بلغت )  (126)

  وهما:قسمين وقد تألفت عينة الدراسة من 
 :Sample Exploratory العينة الاستطلاعية. أ

 مدن( موظفدة وموظدش 30ستطلاعية مكونة مدن )اقام الباحث بتطبيق أدوات الدراسة على عينة 

القيدددادات القياديدددة فدددي وزارة التربيدددة والتعلددديم العدددالي الفلسدددطينية فدددي المحافظدددات الجنوبيدددة ، وقدددد تدددم 

مددن القيددادات القياديددة فددي وزارة التربيددة والتعلدديم العددالي الفلسددطينية فددي  العشددوائيةاختيارهددا بالطريقددة 

لددك لحسدداب الخصددائص فددي فتددرة مددا قبددل التطبيددق علددى العينددة الأصددلية، وذ،  المحافظددات الجنوبيددة

 المناسبة لذلك. حصائيةالسيكومترية لأدوات الدراسة )الصدق والثبات( باستخدام الأساليب الإ
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 :The Actual Sampleالعينة الفعلية -ب
تددم اسددتخدام طريقددة المسددح الشددامل وتوزيددع الاسددتبانة علددى جميددع أفددراد المجتمددع والبددالغ عددددهم 

%( مدن المجتمدع، وهدي نسدبة جيددة لإجدراء 80.76ة اسدترداد )(، بنسب126( ، وتم استرداد )156)

 الدراسة، وفيما يلي خصائص العينة حسب المتغيرات الديمغرافية
 ( تصنيف عينة الدراسة وفقا للخبرة والمؤهل العلمي والدورات التدريبية والمسمى الوظيفي3.1جدول رقم )

 النسبة العدد الخبرة

 16.7 21 سنوات 5أقل من 

5- 10من  اقل  26 20.6 

10- 15أقل من   33 26.2 

 36.5 46 فاكثر15

 100.0 126 الاجمالي

 النسبة العدد المؤهل

 15.1 19 دبلوم

 59.5 75 بكالوريوس

 25.4 32 فاعليماجستير 

 100.0 126 الاجمالي

 النسبة العدد الدورات

 8.7 11 لا دورات

1-2 25 19.8 

3-4 23 18.3 

 53.2 67 فاكثر5

 100.0 126 جماليالا

 النسبة العدد المسمى الوظيفي

 13.5 17 رئيس شعبة

 48.4 61 رئيس قسم

 32.5 41 مدير دائرة

 5.6 7 مدير عام او نائب مدير عام

 100.0 126 الاجمالي

سنوات من عينة الدراسة قد بلغت 5( أن نسبة خبرتهم أقل من 3.1يتبين من الجدول رقم )
% كانت خبرتهم تتراوح من 26.2، و10أقل من -5رتهم تتراوح بين % خب20.6% مقابل 16.7

عام فاكثر، كما يتبين أن اغلب عينة 15% خبرتهم كانت من 36.5عام و15إلي أقل من  10
% حاصلين على مؤهل بالبكالوريوس، وأن اغلب عينة الدراسة بنسبة 59.5الدراسة بنسبة 

% من عينة الدراسة 13.5بة، كما يتبين أن دورات تدري دورات5اكثر من % حاصلين على 53.2
% مدير عام 5.6% مدير دائرة و32.5% مسماهم رئيس قسم و48.4مسماهم رئيس شعبة و

 ونائب مدير عام.
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 خامساً: أدار الدراسة 3.1.3
القيادات القيادية في وزارة التربية والتعليم العالي الأداة الأولى: الجدارات القيادية لد  

 ي المحافظات الجنوبيةالفلسطينية ف
 وصف الاستبانة:  

بعد دراسة مفهوم الجدارات القيادية في المعاجم اللغوية، والموسوعات  استبانهقام الباحث بإعداد 
: دراسة شحاتة  منها، الجدارات القيادية  ، والاطلاع على المقاييس السابقة، التي تناولتالتربوية

 ServetOzdemir ودراسة (2015الأحمدي )ودراسة  (2015الحسيني)( ودراسة 2013)
الحجاحجة ودراسة ( 2017سفر ) ودراسة  Ross& Cozzens (2016) ودراسة (2016)

( 2020آل مداوي ) دراسةو ( 2020) الشوربجيودراسة  (2020) خواجة( ودراسة 2018)
( 2021( ودراسة الشهري )2020ودراسة هاشم والسلامية )  (2020رشاد وعباس )ودراسة 

كأداة موضوعية مقننة  اإلى استخدامه الاستبانة هويهدف إعداد هذ( ، 2022ودراسة آل علي )
تعرف على مستوى الجدارات القيادية لدى القيادات القيادية في وزارة التربية والتعليم العالي لل

من المبدئية  افي صورته الاستبانةتكون وتالفلسطينية في المحافظات الجنوبية موضع الدراسة، 
، الجدارات القيادية وبعد الاطلاع الواسع على المقاييس والاستبانات المتعلقة بمجال  ،( فقرة29)

ا أهم ه، فقد قام ببناء استبانه جديدة تناول فيالجدارات القيادية وتحديد الباحث لأهم جوانب وأبعاد 
) حاور على النحو التالي: ، وهي ثلاثة مالجدارات القيادية والدالة على الجدارات القيادية أبعاد 

 (.  3انظر ملحق 
: وتتضددددمن بعددددض السددددلوكيات المصدددداحبة والدالددددة علددددى البعددددد البعــــد الأول:  المهــــارات الانســــانية

 ( فقرات.8التنظيمي، وعدد فقراته )
، ويتضمن بعض السلوكيات المصاحبة والدالة على البعد البشري  البعد الثاني: المهارات اللاتية:

 (فقرات.8)وعدد فقراته 
ويتضمن بعض السلوكيات المصاحبة والدالة على البعد  البعد الثالث: المهارات الفكرية:

 ( فقرات.7التكنولوجي، وعدد فقراته )
ويتضمن بعض السلوكيات المصاحبة والدالة على البعد التكنولوجي،  البعد الرابع: المهارات الفنية:

 ( فقرات.6وعدد فقراته )
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 بحساب الخصائص السيكومترية للاستبانة، وذلك على النحو الآتيثم قام الباحث 
 جدارات القياديةالصدق وثبات مقياس 

 أولا: الصدق 
 . صدق المحتو )المحكمين(1

ومن أجل إخراج الاستبانة في صورتها النهائية، فقد قام الباحث بعرض الاستبانة  في صورتها 
، وبلغ عدد فريق السادة  الإدارة والقيادةعلم الأولية على عدد كبير من المختصين في مجال 

الجامعات الفلسطينية جامعة أعضاء محكمين من أعضاء الهيئة التدريسية في  9) المحكمين )
، وقد استجاب الباحث لآراء السادة المحكمين وقام  والقدس المفتوحة الجامعة الإسلامية،و  الأقصى

حاتهم بعد تسجيله في نموذج تم إعداده، وبذلك بإجراء ما يلزم من حذف وتعديل في ضوء مقتر 
 .خرجت الاستبانة في صورتها شبه النهائية ليتم تطبيقها على العينة الاستطلاعية

 .صدق الاتساق الداخلي2
موظفة وموظش من  30تم حساب صدق الاتساق الداخلي على عينة استطلاعية مكونة من 

نددوبية لفلسطين، وذلك من خلال حساب معامل الارتباط بين وزارة التددربيدة والتعلديم بالمحافظدات الج
وجاءت النتائل على النحو  كل فقرة من فقرات المقياس مع الدرجة الكلية للبعد التي تنتمي له

 التالي:
 له(معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مقياس الجدارات القيادية مع الدرجة الكلية للبعد التي تنتمي 3.2جدول رقم )

 المهارات اللاتية المهارات الإنسانية
 مستو  الدلالة معامل الارتباط الفقرة مستو  الدلالة معامل الارتباط الفقرة
1 .441* 0.015 1 .585** 0.001 
2 .547** 0.002 2 .539** 0.002 
3 .493** 0.006 3 .548** 0.002 
4 .547** 0.002 4 .721** 0.000 
5 .657** 0.000 5 .623** 0.000 
6 .705** 0.000 6 .577** 0.001 
7 .741** 0.000 7 .519** 0.003 
8 .692** 0.000 8 .487** 0.006 

 المهارات الفنية المهارات الفكرية
 مستو  الدلالة معامل الارتباط الفقرة مستو  الدلالة معامل الارتباط الفقرة
1 .561** 0.001 1 .462* 0.010 
2 .570** 0.001 2 .682** 0.000 
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3 .738** 0.000 3 .573** 0.001 
4 .530** 0.003 4 .484** 0.007 
5 .613** 0.000 5 .698** 0.000 
6 .376* 0.041 6 .520** 0.003 
7 .655** 0.000    

              %    5*دالة عند                     %            1دالة عند ** 

( أن معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات الجدارات القيادية مع 3.2يتبين من الجدول رقم ) 
هناك مما يشير  ،0.05الدرجة الكلية للبعد التي تنتمي له كان موجبا ودالة عند مستوى دلالة 

 بعد من الأبعاد. اتساق داخلي بين جميع فقرات كلوجود 
 الجدارات القيادية صدق الاتساق البنائي لمقياسثانيا: 
حساب صدق الاتساق البنائي للمقياس من خلال حساب معامل الارتباط بين الدرجة الكلية  تم

 وجاءت النتائل على النحو التالي: للمقياس،للبعد وبين الدرجة الكلية 
 للمقياس الكلية الدرجة(نتائج معامل الارتباط بين كل بعد من أبعاد المقياس الجدارات القيادية مع 3.3جدول رقم )

 ارات القياديةالجد
 مستو  الدلالة معامل الارتباط البعد

 0.000 **766. المهارات الإنسانية

 0.000 **855. المهارات الفكرية

 0.000 **874. المهارات اللاتية

 0.000 **604. المهارات الفنية
    %    5%                                                   *دالة عند1دالة عند ** 

أن معامل الارتباط بين كل بعد من أبعاد مقياس الجدارات القيادية  ( 3.3يتبين من الجدول رقم)
مما  0.05، إحصائيا عند مستوى دلالة كان موجبا ودالاً التي تنتمي له  للمقياس الكلية الدرجةمع 

س في قياس مؤشر على صدق المقياصدق البنائي لأبعاده، وهذا اليشير إلي أن المقياس يتميز ب
 اهرة التي أعد من أجلها.ظال
 الجدارات القيادية مقياسثبات  الثا:ث

تم حساب ثبات المقياس على أفراد العينة الاستطلاعية، من خلال طريقة ألفا كرونباخ، وطريقة 
 التجزئة النصفية، وجاءت النتائل على النحو التالي:
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 والتجزئة النصفية لقيادية وفقا لطريقة ألفا كرونباخ( معامل الثبات مقياس الجدارات ا3.4جدول رقم ) 

 البعد
عدد 
 الفقرات

معامل 
 ألفا

 التجزئة النصفية
قبل 
 التعديل

بعد 
 التعديل*

 0.638 0.469 0.758 8 المهارات الإنسانية
 0.531 0.373 0.661 7 المهارات الفكرية
 0.642 0.473 0.706 8 المهارات اللاتية
 0.506 0.338 0.571 6 المهارات الفنية

 0.835 0.718 0.859 29 الدرجة الكلية للجدارات القيادية
 تصحيح بطريقة سبيرمان براون  تم التصحيح الابعاد الفردية بطريقة جثمان وباقي الابعاد تم *

مقياس الجدارات القيادية وفقا ل ( أن معامل الثبات للدرجة الكلية 3.4يتبين من الجدول رقم )
، مما يدل على أن 0.835، 0.859على التوالي  كانتوالتجزئة النصفية ألفا كرونباخ لطريقة 

 المقياس يتمتع بثبات مرتفع.
لــد  القيــادات القياديــة فــي وزارة التربيــة والتعلــيم العــالي  الإنجــازالأداة الثانيــة اســتبانة ثقافــة 

  :الفلسطينية في المحافظات الجنوبية
 الصورة الأولية: -أولاً 

كثير من الدراسات السابقة و أدبيات التراث الإداري البداية قام الباحث بالاطلاع على في 
استشارة ب، فقد قام الباحث  الإنجازثقافة ، والاطلاع على مقاييس  الإنجازثقافة والبحوث في مجال 

 ومن ثم ،أصحاب الخبرة والمعرفة من أساتذة الجامعات الفلسطينية في تحديد فقرات الاستبانة
ثم قام الباحث ببناء استبانة جيدة، واشتمل على المظاهر العامة ، أولية،  صياغة فقراتها بصورة

 ( فقرة.20في الصورة الأولية ) الإنجازثقافة ، حيث بلغ عدد فقرات استبانة  الإنجازثقافة ل
 الصورة النهائية: -ثانياً 

احث بعرض الاستبانة  في صورتها ومن أجل إخراج الاستبانة في صورتها النهائية، فقد قام الب
( 9على عدد كبير من المختصين في مجال الإدارة ، وبلغ عدد فريق السادة المحكمين ) ةالأولي

أعضاء ومحكمين من أعضاء الهيئة التدريسية في جامعة الأقصى والجامعة الإسلامية، انظر 
اء ما يلزم من حذف وتعديل في (، وقد استجاب الباحث لآراء السادة المحكمين، وقام بإجر 1ملحق )

 هضوء مقترحاتهم وبعد تسجيله في نموذج تم إعداده، وبذلك خرجت الاستبانة في صورتها شب
( يوضح 4العينة الاستطلاعية، انظر ملحق ) ى( فقرة ليتم تطبيقها عل20النهائية مكونة من )

 الصورة النهائية للاستبانة.
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لد  القيادات القيادية في وزارة التربية والتعليم العالي  الإنجازثقافة الثانية: أدار الدراسة 
  الفلسطينية في المحافظات الجنوبية

 
 وصف الاستبانة: 

في المعاجم اللغوية، والموسوعات  الإنجازبعد دراسة مفهوم ثقافة  استبانهقام الباحث بإعداد 
 Ware دراسة"  منها، جازالإنثقافة  ، والاطلاع على المقاييس السابقة، التي تناولتالتربوية

 دراسةو  (2015) أبو سليم دراسةو  (2013) شاهين دراسة( و 2012) Malokدراسة( و 2006)
الشهراني  دراسة( و 2016الدجنى وشاهين ) دراسةو  (2016إبراهيم ) دراسةو  (2015) شقورة

 (2019) المطيري  دراسةو  (2019) معوض دراسة( و 2017اشتيوي ) دراسةو  (2016) خرون آو 
 دراسةو  (2020)المحاميد دراسةو  (2020) خنفر دراسة( و 2019رسمي وآخرون ) راسةدو 

( 2021( ودراسة زروك )2021زحاف ) دراسةو  (2020) غريبال دراسةو  (2020) المصري 
كأداة موضوعية مقننة  اإلى استخدامه الاستبانة هويهدف إعداد هذ، ( 2021عياضي ) دراسةو 
لدى القيادات القيادية في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية  زالإنجاتعرف على مستوى ثقافة لل

 ،( فقرة20المبدئية من ) افي صورته الاستبانةتكون وتفي المحافظات الجنوبية موضع الدراسة، 
، وتحديد الباحث  الإنجازثقافة وبعد الاطلاع الواسع على المقاييس والاستبانات المتعلقة بمجال 

ا أهم الجوانب والدالة ه، فقد قام الباحث  ببناء استبانه جديدة تناول في الإنجازقافة ثلأهم جوانب 
 (.  3) انظر ملحق : الإنجازثقافة على 

-%52% منخفضة، 52-%36منخفضة جداً،  %36)أقل من  اً تدرج الاستبانة يوقد أعط
 .مرتفعة جداً( % فأعلي84%مرتفعة، 84-%68% متوسطة، 68

 حساب الخصائص السيكومترية للاستبانة، وذلك على النحو الآتيثم قام الباحث ب
 الإنجازصدق وثبات مقياس ثقافة 

 أولا: الصدق 
 . صدق المحتو )المحكمين(1

ومن أجل إخراج الاستبانة في صورتها النهائية، فقد قام الباحث بعرض الاستبانة  في صورتها 
، وبلغ عدد فريق السادة  لإدارة والقيادةاالأولية على عدد كبير من المختصين في مجال علم 

الجامعات الفلسطينية جامعة أعضاء محكمين من أعضاء الهيئة التدريسية في  9) المحكمين )
، وقد استجاب الباحث لآراء السادة المحكمين وقام  والقدس المفتوحة الجامعة الإسلامية،و  الأقصى
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بعد تسجيله في نموذج تم إعداده، وبذلك  بإجراء ما يلزم من حذف وتعديل في ضوء مقترحاتهم
 .خرجت الاستبانة في صورتها شبه النهائية ليتم تطبيقها على العينة الاستطلاعية

 .صدق الاتساق الداخلي2
موظفة وموظش من  30تم حساب صدق الاتساق الداخلي على عينة استطلاعية مكونة من 

ية لفلسطين، وذلك من خلال حساب معامل الارتباط بين وزارة التددربيدة والتعلديم بالمحافظدات الجنددوب
 وجاءت النتائل على النحو التالي:للمقياس كل فقرة من فقرات المقياس مع الدرجة الكلية 

 للمقياسمع الدرجة الكلية  الإنجاز(معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مقياس ثقافة 3.5جدول رقم )
 دلالةمستوى ال معامل الارتباط الفقرة

1 .523** 0.003 

2 .498** 0.005 

3 .425* 0.019 

4 .414* 0.023 

5 .663** 0.000 

6 0.209# 0.269 

7 .618** 0.000 

8 .579** 0.001 

9 .674** 0.000 

10 .531** 0.003 

11 .655** 0.000 

12 .662** 0.000 

13 .678** 0.000 

14 .484** 0.007 

15 .601** 0.000 

16 .649** 0.000 

17 .648** 0.000 

18 .704** 0.000 

19 .469** 0.009 

20 .586** 0.001 

    %5# غير دالة عند                    %    5*دالة عند                     %            1دالة عند ** 

مع  نجازالإ( أن معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات ثقافة 3.5يتبين من الجدول رقم ) 
( كانت 6باستثناء الفقرة رقم )،0.05له كان موجبا ودالة عند مستوى دلالة  للمقياسالدرجة الكلية 

 المقياس.اتساق داخلي بين جميع فقرات فها لكي يكون هناك ذغير دالة مما قام الباحث بح
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 الإنجازثقافة  مقياسثبات  ثانيا:
ستطلاعية، من خلال طريقة ألفا كرونباخ، وطريقة تم حساب ثبات المقياس على أفراد العينة الا

 وجاءت النتائل على النحو التالي: له  دالةالالغير  رةبعد حذف الفق التجزئة النصفية

 والتجزئة النصفية وفقا لطريقة ألفا كرونباخ الإنجاز( معامل الثبات مقياس ثقافة 3.6جدول رقم ) 

عدد  البعد
 الفقرات

معامل 
 ألفا

 صفيةالتجزئة الن
قبل 
 التعديل

بعد 
 التعديل*

الإنجازثقافة لالدرجة الكلية   19 0.890 0.762 0.864 
 تصحيح بطريقة سبيرمان براون ال تم تصحيح الابعاد الفردية بطريقة جثمان وباقي الابعاد تم *

ريقة وفقا لط الإنجازمقياس ثقافة ل ( أن معامل الثبات للدرجة الكلية3.6يتبين من الجدول رقم )
، مما يدل على أن المقياس 0.864، 0.890على التوالي  كانتوالتجزئة النصفية ألفا كرونباخ 

 يتمتع بثبات مرتفع.

 المستخدمة حصائيةالأساليب الإ3.1.4
اعتمد الباحث على برنامل رزمة التحليل الإحصائي للعلوم الاجتماعية المعروف باسم 

(SPSS( )Statistical Package for Social Science - IBM Version 25 في ادخال )
 البيانات وترميزها وتبويبها وتحليلها، واستعان بالاختبارات التالية:

 التكرارات، والنسب المئوية. .1
 المعياري والوزن النسبي لتحديد مستوى متغيرات الدراسة. الإنحرافالمتوسط الحسابي و  .2
والتعرف على قوة ونوع العلاقة بين  ائجهامعاملات الارتباط للتأكد من صدق الأدوات وثبات نت .3

 .المتغيرات
 معاملات كرونباخ ألفا لقياس ثبات أدوات الدراسة. .4
 طريقة التجزئة النصفية للتحقق من ثبات أدوات الدراسة. .5
 تحليل الانحدار المتعدد: للتعرف على أثر المتغيرات المستقلة على المتغير التابع. .6
 مستقلتين. مجموعتينأكثر من للكشش عن الفروق بين (  ANOVA)اختبار تحليل التباين الأحادي  .7
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  الفصل الرابع

 تحليل البيانات  وتفسير ومناقشة النتائج

 مقدمة
 
 
 
 

جابة عن أسئلة الدراسة ا لنتائل الدراسة، وذلك من خلال الإيتضمن هذا الفصل عرضً 
 التعرف على "لال تحليل فقراتها، بهدف نتائل المقاييس، والتي تم التوصل إليها من خ واستعراض

أثر الجدارات القيادية على ثقافة الانجاز دراســة تطبيــقيــة علي وزارة التــربيـة والتعلـــيم 
 .بالمحافظـــات الجنـــوبية لفلسطين

 لذا تم إجراء المعالجات الإحصائية للبيانات المتجمعة من مقياس الدراسة، إذ  استخدم 
  (SPSS)زم الإحصائية للدراسات الاجتماعية برنامل الر 

Statical Package For Social Science للحصول على نتائل الدراسة  التي ، 
 سيتم عرضها وتحليلها خلال هذا الفصل.

 المحك المعتمد في الدراسة

لتحديد المحك المعتمد في الدراسة، فقد تم تحديدد طدول الخلايدا فدي مقيداس ليكدرت الخماسدي مدن 
( ومن ثم تقسديمه علدى أكبدر قيمدة فدي المقيداس 4=1-5لال حساب المدى بين درجات المقياس )خ

( 4.1(، لتحديدد فئدات المسدتويات الخمسدة، والجددول رقدم )  0.8=4/5للحصول على طول الفئة ) 
 يوضح فئات المحك المعتمد في الدراسة.
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 ( يوضح فئات المحك المعتمد في الدراسة4.1جدول رقم ) 
 %84أكثر من  %84-%68أكثر من  %68-%52أكثر من %52-%36أكثر من %36-%20من لوزن النسبيمدى ا

مدى المتوسط 
 5-4.21 4.20-3.41 3.40-2.61 2.60-1.81 1.8-1 الحسابي
 مرتفعة جدا مرتفعة متوسطة منخفضة منخفضة جدا التصنيف

 دراسة.تم الاستعانة بفئات محك الدراسة وذلك لتحديد مستوى متغيرات ال

 –)الإنسانية  لقياديةتوافر الجدارات ا   ما مستو نتائج التساؤل الأول واللي ينص على:  4.1.1
لد  القيادات القيادية في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية في  (الفنية –لفكرية ا - اللاتية

 المحافظات الجنوبية؟
المعيدداري  الإنحددرافابي والددوزن النسددبي و وللإجابددة علددى ذلددك التسدداؤل تددم حسدداب المتوسددط الحسدد

 وفقراتها وجاءت النتائل على النحو التالي: للدرجة الكلية وابعادها

 .المهارات الانسانية1
 ( يوضح المتوسط الحسابي والوزن النسبي والإنحراف المعياري لبعد المهارات الانسانية4.2جدول رقم )

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 عياري الم

الوزن 
 الترتيب النسبي

 1 90.2 0.713 4.508 أقدر مشاعر زملائي وأعتمد على مبدأ الاحترام والتقدير. 1

 5 87.0 0.813 4.349 اقدم الدعم النفسي والمعنوي لزملائي. 2

 2 88.9 0.744 4.444 أتحمل المسئولية عن نتائج أعمالي. 3

 3 87.8 0.681 4.389 أو تشهير. أساعد زملائي بتصويب أخطائهم  دون تجريح 4

 4 87.5 0.678 4.373 أعمل على نشر ثقافة المحبة بين زملائي. 5

 6 84.9 0.797 4.246 أتفهم الظروف الاجتماعية والشخصية  لزملائي. 6

 7 84.3 0.826 4.214 أحفز زملائي في المواقف المختلفة لتعزىز ثقتهم بأنفسهم. 7

مسؤوليات على زملائي تبعاً للقدرات أتفهم توزيع المهام وال 8
 والظروف.

4.206 0.783 84.1 8 

أقدر مشداعر زملائدي وأعتمدد ( والتي تنص على " 1( أن الفقرة رقم )4.2يتبين من الجدول رقم )
% بينمددا 90.2بددوزن نسدبي  المهدارات الانسدانية" كاندت أكبددر فقدرات بعددد علدى مبددأ الاحتددرام والتقددير

أتفهدددم توزيدددع المهدددام والمسدددؤوليات علدددى زملائدددي تبعددداً للقددددرات  ي تدددنص علدددى "( والتددد8الفقدددرة رقدددم )
 %.84.1" كانت أقل الفقرات بوزن نسبي  والظروف
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أقدددر مشدداعر زملائددي وأعتمددد علددى مبدددأ ( والتددي تددنص علددى " 1ويعددزو الباحددث أن الفقددرة رقددم )
الجدددارات القياديددة بددوزارة مددتلاك اإلددى  المهددارات الانسددانية" كانددت أكبددر فقددرات بعددد الاحتددرام والتقدددير

مهارة في فهم وإدراك مشداعر الآخدرين وتوجهداتهم، بحيدث تمكدنهم مدن التفاعدل مدع ال التربية والتعليم 
بعضدددهم والتعددداون فيمدددا بيدددنهم بوصدددفهم فريقددداً واحدددداً، واختيدددار سدددبل الاتصدددال الفعالدددة لخلدددق أجدددواء 

 .التفاعل الإيجابي

أتفهدم توزيدع المهدام والمسدؤوليات علدى زملائدي تبعداً  تدنص علدى " ( والتي8كما يعزو الفقرة رقم )
، مدددن للجددددارات القياديدددة  لانيمكن أن يكدددون توزيدددع المهدددام عمليدددة مربكدددة وصدددعبة للقدددرات والظدددروف

خددلال فهددم أساسدديات تعيددين المهددام، سدديكون مددن الأسددهل اختيددار أفضددل الأشددخاص للوظيفددة وتعيددين 
 .المهام بشكل فعال

 الفكرية.المهارات 2
 المهارات الفكرية( يوضح المتوسط الحسابي والوزن النسبي والإنحراف المعياري لبعد 4.3جدول رقم )

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
 الترتيب النسبي

 2 84.4 0.758 4.222 أتمتع بمرونة في التفكير تجار القءايا والمشكلات الطارئة. 1

 4 83.3 0.735 4.167 رح المبادرات التي تسهم في تطوير العمل.أسعى  لط 2

 6 82.2 0.707 4.111 أطرح  بدائل متعددة لاتخاذ القرار تجار القءايا المختلفة. 3

 1 84.4 0.725 4.222 أقوم بتبسيط الإجراءات والمهام الإدارية والفنية. 4

 7 81.3 0.746 4.063 في العمل. استطيع التنبؤ بالصعوبات والعقبات المحتمل حدوثها 5

 3 84.1 0.752 4.206 أعالج القءايا والمشكلات الإدارية بهمة واقتدار. 6

 5 83.2 0.794 4.159 أتابع المراحل والخطوات العلمية والعملية لصنع القرار واتخاذر. 7

لإجدددراءات أقدددوم بتبسددديط ا( والتدددي تدددنص علددى " 4( أن الفقددرة رقدددم )4.3يتبددين مدددن الجددددول رقدددم )
% بينمدا الفقدرة 84.4بدوزن نسدبي  المهدارات الفكريدة" كاندت أكبدر فقدرات بعدد والمهام الإدارية والفنية.

" كانت  استطيع التنبؤ بالصعوبات والعقبات المحتمل حدوثها في العمل ( والتي تنص على "5رقم )
 %.81.3أقل الفقرات بوزن نسبي 
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أقدددوم بتبسدديط الإجددراءات والمهددام الإداريدددة نص علددى " ( والتددي تدد4يعددزو الباحددث أن الفقددرة رقدددم )
الجدددارات القياديدددة تقددوم بتطبيدددق الممارسددات الاداريدددة مددن خدددلال اسددتخدام  اسدددلوب  إلدددى أن  والفنيددة

 الهندسة الادارية.

اسددتطيع التنبددؤ بالصددعوبات والعقبددات  ( والتددي تددنص علددى "5كمددا يعددزو الباحددث أن الفقددرة رقددم )
" كانددت أقددل الفقددرات إلددى أن أصددبحت الجدددارات القياديددة بددوزارة التعلدديم  لعمددلالمحتمددل حدددوثها فددي ا

نتيجددة تكددرار الصددعوبات والعقبددات لددديهم الخبددرة ويمتلكددون مهددارات التفكيددر فددي ايجدداد الحلددول لتددك 
 العقوبات.

 .المهارات الذاتية3
 المهارات اللاتيةبعد ( يوضح المتوسط الحسابي والوزن النسبي والإنحراف المعياري ل4.5جدول رقم )

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
 النسبي

 الترتيب

 2 85.6 0.744 4.278 أحافظ على طاقة ايجابية خلال ممارسة المهام. 1

 1 87.1 0.710 4.357 أتحمل المسئولية عن الأعمال والمهام كافة الملقاة علي. 2

 4 84.0 0.877 4.198 ضوعية عند توزيع المهام.أراعي مبدأ العدالة والمو  3

 6 83.0 0.621 4.151 أمتلك مهارة إدارة الاجتماعات واللقاءات بكفاءة وفاعلية عالية. 4

 8 78.3 0.963 3.913 أشعر بتقدير لإنجازاتي. 5

 5 83.2 0.674 4.159 أعترف بأخطاء العمل وأحاول إصلاحها والتعلم منها. 6

 7 81.4 0.706 4.071 رات الحاصلة في البيئة المحيطة وأراعيها.أتابع المتغي 7

 3 84.4 0.768 4.222 الجدية والانءباط صفات ملازمة لي. 8

أتحمدددل المسدددئولية عدددن ( والتدددي تدددنص علدددى " 2( أن الفقدددرة رقدددم )4.5يتبدددين مدددن الجددددول رقدددم )
% 87.1بددوزن نسددبي  ت الذاتيددةالمهددارا" كانددت أكبددر فقددرات بعددد  الأعمددال والمهددام كافددة الملقدداة علددي

" كانددت أقددل الفقددرات بددوزن نسددبي  أشددعر بتقدددير لإنجددازاتي ( والتددي تددنص علددى "5بينمددا الفقددرة رقددم )
78.3.% 

أتحمدل المسدئولية عدن الأعمدال ( والتي تنص علدى " 2ويعزو الباحث تلك النتيجة أن الفقرة رقم )
إلأى أن الجددارات القياديددة بددوزارة  ارات الذاتيددةالمهددكانددت أكبدر فقددرات بعدد  والمهدام كافددة الملقداة علددي
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الاجتهدداد والمبددادرة فددي التربيددة والتعلدديم لددديهم الكفدداءة فددي تحمددل مسددؤلية اعمددالهم ولددديهم القدددرة علددى 
 .تقديم نماذج التميز والإبداع وتحمل المسئولية يتفهموا طبيعة المهام الملقاة على عاتقهم

" كاندت أقدل الفقدرات، قدد يعدود إلدى  أشعر بتقددير لإنجدازاتي (5) الفقرة رقم بينما يعزو الباحث أن
 عدم توفير الحوافز المادية والمعنوية من قبل الوزارة للانجازاتهم.

 .المهارات الفنية4
 المهارات الفنية( يوضح المتوسط الحسابي والوزن النسبي والإنحراف المعياري لبعد 4.6جدول رقم )

المتوسط  الفقرة الرقم
 ابيالحس

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
 الترتيب النسبي

 2 81.4 0.782 4.071 أشعر بالفخر والاعتزاز بإنجازاتي. 1

 1 83.7 0.774 4.183 أحافظ على الموقع التنافسي المميز للوزارة. 2

 3 82.7 0.719 4.135 أضع رؤية تشجع على الإنجاز وتعكس تميز الوزارة وتفوقها. 3

 4 82.7 0.783 4.135 لإبداع بالرغم من المعيقات.اتسم بالطموح وا 4

أسعى لترسي  القيم المرتبطة بالإنجاز مثل الاتقان والتعاون  5
 والمثابرة والتجديد والابتكار.

3.992 0.834 79.8 5 

أعمل على إرساء قواعد العمل الجماعي والعمل بروح الفريق  6
 6 76.5 0.749 3.825 لتشجيع إنجاز الأعمال.

أحافظ على الموقدع التنافسدي ( والتي تنص على " 2( أن الفقرة رقم )4.6بين من الجدول رقم )يت
( 6% بينمددا الفقددرة رقددم )83.7بدوزن نسددبي  المهددارات الفنيددة" كانددت أكبددر فقدرات بعددد  المميدز للددوزارة.

ز أعمددل علددى إرسدداء قواعددد العمددل الجمدداعي والعمددل بددروح الفريددق لتشددجيع إنجددا والتددي تددنص علددى "
 %.76.5" كانت أقل الفقرات بوزن نسبي  الأعمال

( والتي تنص على " أحافظ على الموقع التنافسي 2أن الفقرة رقم )يعزو الباحث تلك النتيجة إلى 
قددد يعددود ذلددك إلددى السددعى الدددؤؤب مددن قبددل  المميددز للددوزارة. " كانددت أكبددر فقددرات بعددد المهددارات الفنيددة

 لرفع السمعة التنظيمية للوزارة بين الوزارت. الجدارات القيادية بوزارة التعليم
عمددل علددى إرسدداء قواعددد العمددل الجمدداعي والعمددل بددروح أ ( والتددي تددنص علددى 6بينمددا الفقددرة رقددم )

، ربمدددا يعدددود أن ليسدددت جميدددع الاعمدددال بدددوزارة الفريدددق لتشدددجيع إنجددداز الأعمدددال " كاندددت أقدددل الفقدددرات
 التربية والتعليم تحتاج للعمل الجماعي.
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 ل الدرجة الكلية للمقياس وابعاده.تحلي5
  لجدارات القيادية وابعادهالالمعياري للدرجة الكلية  الإنحرافالمتوسط الحسابي والوزن النسبي و (4.7جدول رقم )

 البيان
المتوسط 
 الترتيب الوزن النسبي الإنحراف المعياري  الحسابي

 درجة الموافقة

عة جداً مرتف 1 86.8 0.532 4.341 المهارات الإنسانية  

 مرتفعة  3 83.3 0.476 4.164 المهارات الفكرية

 مرتفعة  2 83.4 0.511 4.169 المهارات اللاتية

 مرتفعة  4 81.1 0.540 4.057 المهارات الفنية

 مرتفعة   83.8 0.446 4.192 الدرجة الكلية للجدارات القيادية
 100*5*الوزن النسبي = المتوسط الحسابي /

لدددددى  ( أن المتوسدددط الحسدددابي للدرجدددة الكليددددة للجددددارات القياديدددة 4.7رقددددم ) يتبدددين مدددن الجددددول
قددددد بلددددغ  القيددددادات القياديددددة فددددي وزارة التربيددددة والتعلدددديم العددددالي الفلسددددطينية فددددي المحافظددددات الجنوبيددددة

لددى القيدادات القياديدة  % ممدا يشدير إلدي أن مسدتوى الجددارات القياديدة 83.8بوزن نسدبي  4.192
قددد كانددت مرتفعددة وفقددا لمحددك  بيددة والتعلدديم العددالي الفلسددطينية فددي المحافظددات الجنوبيددةفددي وزارة التر 

لدددى  قددد كدان أكبددر أبعداد الجدددارات القياديدة  المهددارات الإنسدانيةالدراسدة المعتمددد، كمدا يتبددين أن بعدد 
بددوزن نسددبي  القيددادات القياديددة فددي وزارة التربيددة والتعلدديم العددالي الفلسددطينية فددي المحافظددات الجنوبيددة

 %.81.1% بينما بعد المهارات الفنية كان أقلها بوزن نسبي 86.8
تدددوافر معدددايير حيدددث بينددت  ( 2015الأحمددددي )جدددة الدراسدددة الحاليددة مدددع نتيجدددة دراسددة ياتفقددت نت

اظهرت أن درجة تدوافر المهدارات  حيث( 2018)دراسة الحجاحجة ، و الجدارات الإدارية بدرجة كبيرة
الذاتيدة( لددى المشددرفين التربدويين مددن وجهدة نظدر عينددة الدراسدة جدداءت -الفنيددة – القياديدة )الإنسدانية

تددوافر هددذه الجدددارات لدددى قيددادات المدددارس  حيددث بينددت( 2020الشددوربجي )، و دراسددة بدرجددة كبيددرة
، بينمددا اختلفددت نتيجددة الدراسددة مددع نتيجددة دراسددة الثانويددة التجاريددة فددي محافظددة القدداهرة بصددورة كبيددرة

أن تقددددير الدرجدددة الكليدددة لمسدددتوى الجددددارة الإداريدددة لقائددددات المددددارس  حيدددث أظهدددرت( 2017سدددفر )
 .الحكومية جاء بدرجة متوسطة

دى القيددادات فددي وزارة التربيددة لدد لدرجددة الجدددارات القياديددة المرتفعددة ويعددزو الباحددث تلددك النتيجددة 
بددأن هندداك   ميددع الابعدداد كانددت مرتفعددة فددي ج والتعلدديم العددالي الفلسددطينية فددي المحافظددات الجنوبيددة
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المسددددؤولين فدددي الددددوزارة وادارتهددددا  سَددددعَىالقياديددددة مدددن قبددددل وزارة التربيددددة والتعلددديم و  تاهتمامدددا بالجدددددار 
ومديريتها الي تطوير الجدرات القيادية لدي جميع العاملين فيها بصفة عامة وهذا يتضدح مدن خدلال 

 خططها التطويرية.
هدم مدن فئدة متخصصدة أكاديميدا وإداريدا ولدم   الوزارةن في ويعزو الباحث ذلك إلى أن العامليكما 

 .وفق شروط محددة وواضحة إلايتم توظيفهم 
أن بعدددد المهدددارات الإنسدددانية قدددد كدددان أكبدددر أبعددداد الجددددارات القياديدددة  لددددى كمدددا ويعدددزو الباحدددث 

إلدددى أنهدددم  يدددةالقيدددادات القياديدددة فدددي وزارة التربيدددة والتعلددديم العدددالي الفلسدددطينية فدددي المحافظدددات الجنوب
الدددعم النفسددي والمعنددوي ، ويقدددمون علددى مبدددأ الاحتددرام والتقدددير ون عتمدددوي هددممشدداعر زملائيقدددرون 

بتصددويب أخطددائهم  دون  هددمءزملاهم، ويسدداعدون المسددئولية عددن نتددائل أعمددالهم، ويتحملددون لددزملائ
وف الاجتماعيدة الظدر   هدم، ويتفهمدون علدى نشدر ثقافدة المحبدة بدين زملائ، ويعملون تجريح أو تشهير

، ويتفهمددون ز ثقددتهم بأنفسددهمتعزىددفددي المواقددش المختلفددة ل هددمءزملاهم، ويحفددزون والشخصددية  لددزملائ
 تبعاً للقدرات والظروف. همتوزيع المهام والمسؤوليات على زملائ

وزارة ويعددزو الباحدددث ذلددك إلدددى وجددود حالدددة مددن التناسددق بدددين مكونددات التنظددديم البشددري فدددي كمددا 
والتقدددير لدددى   الاحتددراموأن مددا يسددود فيهددا هددو العمددل بددروح الفريددق والحددب وتبددادل  يمالتربيددة والتعلدد

 .العاملين بعضهم مع بعض
أبعداد الجددارات القياديدة  لددى القيدادات القياديدة بعدد المهدارات الفنيدة كدان أقدل  أنويعدزو الباحدث 

التعامدل دون يدأنهدم قدد لا يج إلا في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسدطينية فدي المحافظدات الجنوبيدة
 ، وقد لاالقدرة على العمل تحت الضغط المهنيجهون صعوبة في اويو  مع البرمجيات بشكل جيد

 ن وقددددد لا يسددددتثمرو  ،الأسدددداليب المبتكددددرة الحديثددددة فددددي تحقيددددق التميددددز فددددي مجددددالات العمددددل ايتبنددددو 
سدتخدم الاجهدزة المتعلقدة ا، وقد يجددون صدعوبة فدي الاجتماعات في تطوير وتحسين مجالات العمل

 في المؤتمرات العلمية والأيام الدراسية.،و قد يكون لديهم ضعش في المشاركة بالعمل 
في وزارة التربية  الإنجازثقافة تعزيز ما واقع نتائج التساؤل الثاني واللي ينص على:  4.1.2

 الإشرافية؟  من وجهة نظر العاملين بالوظائف ،والتعليم بالمحافظات الجنوبية لفلسطين
المعياري للدرجة  الإنحرافوللإجابة على ذلك التساؤل تم حساب المتوسط الحسابي والوزن النسبي و 

 ( يوضح النتائل.4.8والجدول رقم ) وفقراتها الكلية
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 وفقراتها الإنجازواقع ثقافة لالمعياري للدرجة الكلية  الإنحرافالمتوسط الحسابي والوزن النسبي و (4.8جدول رقم )

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
 الترتيب النسبي

 2 86.5 0.747 4.325 أؤيد نظام الترقية على أساس الإنجاز والتميز. 1
 15 81.9 0.834 4.095 اعتبر إنجاز العمل المكلف به معيــاراً لأدائي. 2
 16 81.7 0.759 4.087 ابية.أسعى دوماً للاستفادة من التجارب الحديثة بطريقة إيج 3
 7 84.9 0.787 4.246 احترم الوقه كأحد مقاييس التقدم والنجاح والإنجاز. 4
 9 84.9 0.723 4.246 أبادر لطرح الأفكار المبتكرة والمشاريع الطموحة. 5
 11 84.6 0.750 4.230 أستخدم عبارات التحفيز والمديح التي تدعم زملائي وتزيد نشاطهم. 6
 3 86.0 0.762 4.302 ع الموهوبين والمتميزين في جميع المجالات.أشج 7
 17 81.4 0.841 4.071 أعترف بفءل الأعمال التي يقوم بها زملائي وأثني عليهم. 8

أسعى للالتحاق بورشات العمل لتنمية قدراتي في المجالات  9
 4 85.9 0.646 4.294 المستحدثة.

 8 84.9 0.797 4.246 مية القدرات عبر التأهيل والتدريب.أشعر بتوفر بيئة ملائمة تدعم تن 10
 13 84.0 0.759 4.198 أوجه النصائح والإرشادات لزملائي لإعلاء إنجازاتهم. 11
 5 85.2 0.695 4.262 تتوفر بيئة عمل محفزة تدعم الإنجاز والتميز والمبادأة والابتكار. 12
 12 84.1 0.852 4.206 أسعى للتغيير الإيجابي اللي يعود بالنفع. 13
 1 88.4 0.685 4.421 أشجع الموهوبين والمتميزين في جميع المجالات. 14
 6 84.9 0.701 4.246 أعترف بفءل الأعمال التي يقوم بها زملائي وأثني عليهم. 15

أسعى للالتحاق بورشات العمل لتنمية قدراتي في المجالات  16
 18 80.5 0.843 4.024 المستحدثة.

 14 82.7 0.783 4.135 أشعر بتوفر بيئة ملائمة تدعم تنمية القدرات عبر التأهيل والتدريب. 17
 19 80.2 0.785 4.008 أوجه النصائح والإرشادات لزملائي لإعلاء إنجازاتهم. 18
 10 84.8 0.662 4.238 تتوفر بيئة عمل محفزة تدعم الإنجاز والتميز والمبادأة والابتكار. 19

  84.1 0.464 4.204 لية لثقافة الإنجازالدرجة الك
 100*5*الوزن النسبي = المتوسط الحسابي /

أشدددددجع الموهدددددوبين ( والتدددددي تدددددنص علدددددى " 14( أن الفقدددددرة رقدددددم )4.8يتبدددددين مدددددن الجددددددول رقدددددم )
% بينمدا الفقدرة رقدم 88.4" كاندت أكبدر فقدرات المقيداس بدوزن نسدبي  والمتميزين في جميع المجدالات
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" كاندت أقدل الفقدرات  أوجه النصائح والإرشادات لزملائي لإعلاء إنجازاتهم لى "( والتي تنص ع18)
 %.80.2بوزن نسبي 

أشدجع الموهدوبين والمتميدزين ( والتي تنص على " 14ويعزو الباحث تلك النتيجة  أن الفقرة رقم )
لتربيدة والتعلديم إلى أن قد الجدارات القياديدة بدوزارة ا" كانت أكبر فقرات المقياس  في جميع المجالات

مسدتوى  وايظهر  العمل حتى توسيع مدارك الموهوبين في مجالات مواهبهم ، وتوظيفها لخدمة ب تقوم
 .المجالات  جميعاستعداداً متميزاً في  ءأدا

أوجدده النصددائح والإرشددادات  ( والتددي تددنص علددى "18يعددزو الباحددث تلددك النتيجددة أن الفقددرة رقددم )
التددي قدد تددؤدي  عوامدل التشدتيت وقدد يعددود ذلدك إلددى اندت أقددل الفقدرات " ك لزملائدي لإعدلاء إنجددازاتهم

 .إنجاز العملالي انخفاض في 
لددددى  الإنجدددازثقافدددة ( أن المتوسدددط الحسدددابي للدرجدددة الكليدددة ل8.4يتبدددين مدددن الجددددول رقدددم )كمدددا 

بلددددغ  قددددد القيددددادات القياديددددة فددددي وزارة التربيددددة والتعلدددديم العددددالي الفلسددددطينية فددددي المحافظددددات الجنوبيددددة
لدددى القيددادات القياديددة فددي  الإنجددازثقافددة % ممددا يشددير إلددي أن مسددتوى 84.1بددوزن نسددبي  4.204

قددد كانددت مرتفعددة جدددا وفقددا لمحددك  وزارة التربيددة والتعلدديم العددالي الفلسددطينية فددي المحافظددات الجنوبيددة
وفقددا لمحددك عنددد عينددة الدراسددة  الإنجددازالدراسددة المعتمددد، حيددث قددام الباحددث بتصددنيف مسددتوى ثقافددة 

الدراسة الي خمسدة اصدناف وهدي مسدتوى ثقافدة انجداز منخفضدة جددا ومنخفضدة ومتوسدطة ومرتفعدة 
( 4.9عندد افدراد عيندة الدراسدة والجددول رقدم ) الإنجدازومرتفعة جدا للتعرف علدى واقدع مسدتوى ثقافدة 

 يوضح النتائل.
 لمحك الدراسةعند عينة الدراسة وفقا  الإنجاز( تصنيف مستو  ثقافة 4.9جدول رقم )

 درجة الموافقة الوزن النسبي المتوسط الحسابي العدد تصنيف
   منخفضة جدا 51.6 2.579 1 منخفضة
 متوسطة 63.2 3.158 7 متوسطة
 مرتفعة 79.0 3.952 53 مرتفعة

جداً مرتفعة  90.9 4.547 65 مرتفعة جدا  
جداً مرتفعة 84.1 4.204 126 الاجمالي  

( أنده لا يوجدد فدي عيندة الدراسدة شدخص لديده ثقافدة انجداز منخفضدة 4.9يتبين من الجدول رقدم )
 7%، كمددا يتبددين أن 51.6جدددا  بينمددا يوجددد شددخص واحددد لديدده ثقافددة انجددار منخفضددة بددوزن نسددبي 
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% فدي حدين أن 63.2وبدوزن نسدبي  3.158اشخاص لديهم ثقافة انجاز متوسدطة بمتوسدط حسدابي 
 65% بينما يوجد 79وبوزن نسبي  3.952حسابي  ثقافة انجاز مرتفعة بمتوسط همشخص لدي 53

وبدددوزن نسدددبي  4.547شدددخص مدددن افدددراد العيندددة لدددديهم ثقافدددة انجددداز مرتفعدددة جددددا بمتوسدددط حسدددابي 
 لديها كانت مرتفعة. الإنجاز% ، أي أن اغلب عينة الدراسة مستوى ثقافة 90.9

أن متوسدط العوامدل  حيدث بيندت( 2013شداهين )اتفقت نتيجدة الدراسدة الحاليدة مدع نتيجدة دراسدة 
القيادية لمدراء المدارس الحكومية في المحافظات الجنوبية لدى  الإنجازز ثقافة تعزىالتي تساهم في 

أن درجدددة التقددددير  حيدددث أظهدددرت( 2015دراسدددة شدددقورة )، و درجدددة موافقدددة عاليدددةبجددداءت   بفلسدددطين
دراسدددة ،و ت كبيدددرة جدددداً لددددى مدددديري المددددارس الثانويدددة بمحافظدددات غدددزة كانددد الإنجدددازالكميدددة لثقافدددة 

لدى معلمي وكالدة الغدوث الدوليدة  الإنجازأن تقدير أفراد عينة الدافعية  حيث بينت( 2016إبراهيم )
أن درجدددة  إلدددى توصدددلت حيدددث (2016دراسدددة الددددجنى وشددداهين )، و فدددي محافظدددة غدددزة مرتفدددع جدددداً 

( أي 76.29) جددازالإنز ثقافددة تعزىددممارسددة مددديري المدددارس الخاصددة بمحافظددات غددزة لدددورهم فددي 
 الأكددداديمي كدددان الإنجدددازأن مسدددتوى إلدددى توصدددلت حيدددث ( 2019دراسدددة معدددوض )،و بدرجدددة كبيدددرة 

علددى  الإنجددازاظهددرت حصددول جميددع مجددالات ثقافددة حيددث ( 2020دراسددة خنفددر )و بدرجددة مرتفعددة، 
أن مستوى الحافز للإنجاز لددى  إلى توصلتحيث ( 2020المحاميد)و دراسة درجات موافقة كبيرة، 

كان  الإنجازأن مستوى دافعية  حيث بينت(2020دراسة المصري )، و لقادة الأكاديميين كان مرتفعاً ا
، بينمددا جدداء بمسددتوى مرتفددع الإنجدداز( اظهددرت أن مسددتوى دافعيددة 2020دراسددة الغريددب )، و مرتفددع 

أن مسدتوى دافعيددة بينددت  حيدث (2019دراسدة المطيددري )اختلفدت نتيجددة الدراسدة الحاليددة  مدع نتيجددة 
 .لدى المعلمين في دولة الكويت من وجهة نظرهم جاءت بدرجة متوسطة الإنجاز

ويعزو الباحث تلك النتيجدة إلدي أن القيدادات القياديدة فدي وزارة التربيدة والتعلديم العدالي الفلسدطينية 
الاحتدددرام والتقددددير والسدددلطة و بالكفددداءة اللازمدددة لقيدددامهم بمهمددداتهم  يشدددعرون فدددي المحافظدددات الجنوبيدددة 

، وإحساسهم برسالتهم بغيرهمصلاحيات الممنوحة لهم، والعلاقات الإنسانية الإيجابية التي تربطهم وال
 النبيلة واعتزازهم بها، ورضاهم عن العمل.

أن غالبية أفراد الدراسة من القيادات القيادية في وزارة التربية كما ويعزو الباحث تلك النتيجة إلي 
متدوفر بدرجدة  الإنجدازثقافدة  يدرون أن مسدتوى  لمحافظدات الجنوبيدة والتعليم العالي الفلسطينية فدي ا
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بعض الصلاحيات  تفوض لهمعندما  أنفسهمبزيادة الثقة في  همشعور مما يساعدهم على ذلك عالية 
توثيدق الأعمدال فدي سدجلات ، و إنجاز المهام فدي وقتهدا المحددد، و المناسبة في سبيل انجاز عملهم

توفير بيئة العمل التي تشجع على تقدديم و   همبث روح المنافسة بين، و ية مناسبة لحفظ الحقوق الفكر 
 بناء مستويات عالية من الجودة ذات التميز في إنجاز الأعمال.، العمل التربوي الابتكاري 

علدى الموقدع هم، ويحافظون بالفخر والاعتزاز بإنجازات همر و شعكما يعزو الباحث تلك النتيجة إلى 
، وتعكددددس تميددددز الددددوزارة وتفوقهددددا الإنجددددازرؤيددددة تشددددجع علددددى  ون ضددددعي ، ووزارةالتنافسددددي المميددددز للدددد

مثددل  الإنجددازلترسدديخ القدديم المرتبطددة ب ون سددع، ويبددالطموح والإبددداع بددالرغم مددن المعيقددات ون تسددموي
، بتقليد إنجازات وأعمال الموظفين ذوي الخبرة ون وم، ويقالاتقان والتعاون والمثابرة والتجديد والابتكار

 ون ؤيدد، ويعلى إرساء قواعدد العمدل الجمداعي والعمدل بدروح الفريدق لتشدجيع إنجداز الأعمدال ن و عملوي
هدددم، بددده معيدددداراً لأدائ ون إنجدداز العمدددل المكلفدد ون عتبدددر ، ويوالتميددز الإنجدددازنظددام الترقيددة علدددى أسدداس 

التقدم  الوقت كأحد مقاييس ون حترم، ويدوماً للاستفادة من التجارب الحديثة بطريقة إيجابية ون سعوي
عبدددارات ون سدددتخدم، ويلطدددرح الأفكدددار المبتكدددرة والمشددداريع الطموحدددة ون بدددادر ، ويالإنجدددازوالنجددداح و 

الموهددوبين والمتميددزين فددي جميددع  ون شددجع، ويوتزيددد نشدداطهم هددمءالتحفيددز والمددديح التددي تدددعم زملا
لتحددداق للا ون سدددعا، ويعليهددد ويثندددون  هدددمءبفضدددل الأعمدددال التدددي يقدددوم بهدددا زملا ون ترفددد، ويعالمجدددالات

بتددوفر بيئددة ملائمددة تدددعم تنميددة  ون شددعر ، ويفددي المجددالات المسددتحدثة همبورشددات العمددل لتنميددة قدددرات
، لإعدددددلاء إنجدددددازاتهم همالنصدددددائح والإرشدددددادات لدددددزملائ ون وجهددددد، ويالقددددددرات عبدددددر التأهيدددددل والتددددددريب

للتغييدددر  ن ، ويسدددعو والتميدددز والمبدددادأة والابتكدددار الإنجدددازبيئدددة عمدددل محفدددزة تددددعم  ويشدددعرون بتدددوفير
 الإيجابي الذي يعود بالنفع.

عند  إحصائيةهل هناك علاقة ذات دلالة ي ينص على: لنتائج التساؤل الثالث وال 4.1.3
في وزارة التربية والتعليم  الإنجازثقافة و بين توافر الجدارات القيادية بأبعادها  0.05مستو  دلالة 

 لفلسطين؟بالمحافظات الجنوبية 
التساؤل تم استخدام معامدل الارتبداط بيرسدون للتعدرف علدى ندوع وقدوة العلاقدة وللإجابة على ذلك 

 ( يوضح النتائل.4.10بين المتغيرات والجدول رقم )
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في وزارة التربية والتعليم  الإنجازالجدارات القيادية بأبعادها وثقافة ( نتائج معامل الارتباط بين 4.10جدول رقم )
 بالمحافظات الجنوبية لفلسطين

 بيانال
 الإنجازثقافة 

 مستو  الدلالة معامل الارتباط
 0.000 **647. المهارات الإنسانية
 0.000 **675. المهارات الفكرية
 0.000 **728. المهارات اللاتية
 0.000 **726. المهارات الفنية

 0.000 **798. الدرجة الكلية للجدارات القيادية
              %    5*دالة عند                     %            1دالة عند **

 الإنجازالجدارات القيادية بأبعادها وثقافة ( أن معامل الارتباط بين 4.10يتبين من الجدول رقم )
قد كان موجبا بمستوى دلالة أقل مدن  بالمحافظات الجنوبية لفلسطين العالي في وزارة التربية والتعليم

الجددارات بدين  0.05عندد مسدتوى دلالدة  إحصدائيةة ذات دلالة مما يشير لوجود علاقة طردي 0.05
 .بالمحافظات الجنوبية لفلسطين العالي في وزارة التربية والتعليم الإنجازالقيادية بأبعادها وثقافة 

ووجود علاقة إيجابية  حيث بينت (2020الغريب )اتفقت نتيجة الدراسة الحالية مع نتيجة دراسة 
لدى المعلمين في دولتدي الكويدت والإمدارات العربيدة  الإنجازديمقراطي ودافعية ارتباطية بين النمط ال

وجدددود علاقدددة ارتباطيدددة بدددين الدددنمط الدددديمقراطي حيدددث بيندددت (، 2021عياضدددي )، ودراسدددة المتحددددة
وجدود علاقدة بدين السدلوك القيدادي ودافعيدة  حيث بيندت( 2021دراسة زحاف )، و  الإنجازودافعية 
 . الإنجاز

وإرشدادات قدادتهم الفنيدة اعتمدادا  حث ذلك إلى وجود حالة من تقبدل العداملين لتوجيهدات يعزو البا
يعدزو الباحدث ذلدك إلدى إيمدان القيدادة  لدذلك اللازمةعلى إيمانهم بأنهم يمتلكون الخبرة والمهارة الفنية 

بددده  حسددداسوالا الآخدددرالمتمثلدددة فدددي احتدددرام  الإنسدددانية  العلاقددداتبأهميدددة  وزارة التربيدددة والتعلددديمفدددي 
والشدددعور  الدافعيدددة للإنجدددازوالتعددداطش معددده لمدددا لدددذلك مدددن دور فدددي تحسدددين أسدددلوب العمدددل وتحقيدددق 

، وأن عمليدات الدوزارةإلدى وجدود ثقدة مدن قبدل العداملين بقيدادة  العلاقدةالباحث وجود  يعزو بالأهمية، 
يرجدددع إلدددى تلدددك والتنظددديم ورسدددم السددديناريوهات المهنيدددة وتحمدددل مسدددئولية اتخددداذ القدددرارات  التخطددديط 
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للعمددل هدي الددوزارة لكدن القدائمين علددى العمدل فيهددا يتمتعدون بتلددك  الأخيدرةرغدم أن المرجعيددة  القيدادة، 
 .المهارات الفكرية

يدعمون بيئة العمل الإيجابية لدي القيادات فأنهم  توافر الجدارات القياديةكما يعزو الباحث كلما 
فريق العمدل، لديس هدذا وحسدب فدإن القيدادة الناجحدة  ويسهمون في التغلب على العوائق بالتعاون مع

ممدا يسدهم فدي زيدادة ثقافدة  تدفع المدوظفين وتلهمهدم للتحلدي بالمهدارات القياديدة وتطبيقهدا فدي عملهدم،
الفنيدة( لدددى  –الفكريدة  -الذاتيدة  –الجدددارات القياديدة )الإنسدانية تدوفر سداعد يكدذلك لدديهم،  الإنجداز

ة التربيددة والتعلدديم العددالي الفلسددطينية فددي المحافظددات الجنوبيددة فددي تحويددل القيددادات القياديددة فددي وزار 
شخصددية الأفددراد ومددواقفهم وسددلوكياتهم، إنهددا تددوازن بددين مقدددرات الأفددراد والمهددام الموكلددة إلدديهم بشددكل 
متناسب دون المساس بالأهداف، وتركز علدى التعداطش )معرفدة الغيدر( الدذي يتمثدل فدي القددرة علدى 

شددؤون الآخددرين، والنظددر فددي القضددايا بموضددوعية، وأيضددا تعمددل الجدددارات القياديددة علددى فهدم وإدراك 
الحد من الصدراعات وتقلدل مدن اسدتخدام السياسدة التنظيميدة، فضدلا عدن أنهدا تقلدل مدن التنداقص فدي 

ويكون الموظفون  ،مكان العمل حيث يمكن للموظفين تحقيق التوازن بين حياتهم الشخصية والمهنية
وتقلددل مددن  ،ادرين علددى إدارة وقددتهم بفعاليددة لأنهددا تهددتم بددالأفراد بدددلا مددن اهتمامهددا بالمهددامبموجبهددا قدد

 لدددوزارتهمهدددم ءمسدددتويات التدددوتر وتحدددافظ علدددى اسدددتدامة المدددوظفين، وتعدددزز مشددداركة المدددوظفين وولا
 .الوزارةز التميز وتحقيق الفاعلية في تعزىوبالتالي 

 –ما أثر أبعاد الجدارات القيادية )الإنسانية لى: نتائج التساؤل الرابع واللي ينص ع 4.1.4
في وزارة التربية والتعليم بالمحافظات الجنوبية  الإنجازعلى ثقافة  (الفنية –الفكرية  – اللاتية

  لفلسطين؟
وللإجابة على ذلك التساؤل تم استخدام الانحددار المتعددد بالطريقدة المعياريدة للتعدرف علدى مددى 

 –الفكريددة -الذاتيددة –أبعدداد الجدددارات القياديددة )الإنسددانية يددرات المسددتقلة وهددي تددأثير ومسدداهمة المتغ
 ( يوضح النتائل.4.11والجدول رقم ) الإنجازعلى المتغير التابع وهو الثقافة الفنية(
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ر التابع المتغيرات المستقلة وهي أبعاد الجدارات القيادية على المتغي( ملخص تحليل الانحدار المتعدد 4.11جدول رقم )
 الإنجازوهو ثقافة 

 الارتباط
القدرة 
 التفسيرية

القدرة التفسيرية 
 Durbin-Watson المعدلة

.810a 0.657 0.646 1.855 
 ANOVAالتباين 

مجموع  البيان
 المربعات

متوسط  درجات الحرية
 المربعات

Fقيمة Sig.  الدلالة مستو 

 57.905 4.427 4 17.706 الانحدار
.000b 0.076 121 9.250 البواقي  

   125 26.956 الاجمالي

 المعاملات

 البيان
 المعاملات غير المعيارية

المعاملات 
 مستو  .Sig قيمةt المعيارية

 الدلالة
 اختبار

 VIF بيتا الخطا بيتا
  0.003 3.040  0.236 0.719 الثابه

 2.617 0.066 1.856 0.160 0.075 0.140 الانسانية
 2.381 0.019 2.379 0.195 0.080 0.191 الفكرية
 3.440 0.045 2.027 0.200 0.090 0.182 اللاتية
 2.178 0.000 4.833 0.380 0.068 0.327 الفنية

Du = 1.715الجدولية  

 ( النتائل التالية:4.11يتبين من الجدول رقم ) 
 ل البواقي. توافر مؤشرات المطابقة الرياضية لنموذج الانحدار المتعدد مثل مؤشر استقلا1

(Durbin-watson)  إذا حقق شرط القبول وهو(DW < 2 < du)  فهذا يعني وجود استقلال ذاتي
 Variance، وأيضا معامل تضخم التباين لبواقي النموذج وهو شرط ضروري لقبول النموذج

inflation factor (VIF)  مما يشير إلي عدم وجود ازدواج خطي بين  5قد كان أقل من
، وأيضا مؤشر صلاحية النموذج لمستقل وهو شرط مهم في تحليل الانحدار المتعددالمتغيرات ا

المحسوبة أكبر من الجدولية يكون  fاذا كانت قيمة أنه حيث  ANOVAإحصائيا من خلال اختبار 
 .إحصائياً  نموذج الانحدار مقبولاً 
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 –الفكرية -الذاتية –ية أبعاد الجدارات القيادية )الإنسان على .يتبين أن النموذج والذي يحتوي 2
، الإنجازثقافة % من التغيرات التي تحدث في 64.6يستطيع أن يفسر  ةمستقل اتالفنية(كمتغير 

 ويمكن صياغة معادلة التنبؤ للنموذج كما يلي:
  e4 x4+b 3x3+b 2x2+ b1x1y= a +b +=  النموذج الأول 

+e4 +0.327x 3+0.182x 2+ 0.191x1y= 0.719 + 0.140x 
 :حيث أن

Y  = الإنجازثقافة 
aثابت النموذج = 
4, X3, X2X 1,X الفنية( –الفكرية -الذاتية –= أبعاد الجدارات القيادية )الإنسانية 
4, b3, b2, b1b النموذج ت= معاملا 

كمتغيدددرات  الفنيدددة( –الفكريدددة -الذاتيدددة –الجددددارات القياديدددة )الإنسدددانية يتبدددين ممدددا سدددبق أن ابعددداد 
 الإنجداز% مدن التغيدرات التدي تحددث فدي المتغيدر التدابع ثقافدة 64.6لتنبؤ في مستقلة تستطيع معا ا

لدي عينة الدراسة، كما يتبين أن بعد المهارة الفنية كان أكبر الابعاد تأثيرا على المتغير التابع حيث 
فددددددي حددددددين بعددددددد المهددددددارة الانسددددددانية كانددددددت أقددددددل الابعدددددداد تددددددأثيرا حيددددددث بلددددددغ  0.327كدددددان معاملدددددده 

 .0.140معامله
دور جمددداعي فعددال يهددددف إلددى توجيددده  لهددا الجدددارات القياديدددةويعددزو الباحددث تلدددك النتيجددة إلدددى  

سدددلوك العددداملين فدددي المؤسسدددة التربويدددة لتحقيدددق أهدددداف مشدددتركة مدددن خدددلال بنددداء الرؤيدددة المسدددتقبلية 
ممارسدة للمؤسسة وبناء العلاقات الإنسانية بين جميع أفرادها والتأثير فيهم و  الاستراتيجيةوالتوجهات 

التحفيز والتشجيع لهم وتدريب الأفراد العاملين بمدا يناسدبهم مدن مهدارات مطلوبدة لأداء أعمدالهم علدى 
هو تكوين فرضي يشير إلى عدد من المظاهر السلوكية في المؤسسدة التربويدة  الإنجاز، و أكمل وجه

المثدابرة للوصدول مثل السعي الجاد لبذل الجهد والتحصيل ومواجهة الصعاب، والسعي نحدو التفدوق و 
إلدى الأهددداف المرجددوة مددن المؤسسددة، بندداءً علددى التخطديط الدددقيق وإتقددان الأعمددال والمهددام فددي ضددوء 

 معايير الجودة في الأداء التربوي.
وجود أثدر إيجدابي  حيث أظهرت( 2022آل علي )اتفقت نتيجة الدراسة الحالية مع نتيجة دراسة 

ب )اسدتقطاب المواهدب، تنميدة المواهدب، الاحتفداظ بالمواهدب( لأبعاد تطبيق اسدتراتيجيات إدارة المواهد
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على ابعاد بناء الجددارات الوظيفيدة للمدوارد البشدرية )الجددارات الإنتاجيدة، الجددارات الفنيدة، الجددارات 
 القيادية، الجدارات الشخصية( 

نسدانية: وتتمثدل المهدارات الإومنهدا  أبعاد الجدارات القياديةكما يعزو الباحث تلك النتيجة إلى أن 
في قدرة القائد على فهم نفسه وفهم الآخدرين، والقددرة علدى قيدادة الآخدرين وتحفيدزهم وفهدم الجماعدات 

المهارات المتعلقة باستخدام المعلومات: وهي التي تتعلق بتلقي المعلومات ورصدها ، و والتعامل معها
ات المرتبطدة باتخداذ القدرارات: التدي المهدار ، و وتخزينها واسترجاعها وتوظيفهدا لخدمدة أهدداف التنظديم

تجعددل عمليددة اتخدداذ القددرارات أكثددر كفدداءة، وأهمهددا القدددرة علددى اتخدداذ قددرارات فعالددة، والقدددرة علددى حددل 
المهددارات الفنيددة: وتتعلددق بددالنواحي التددي ، و المشددكلات التددي تواجدده التنظدديم، والقدددرة علددى إدارة الوقددت

المهارات الفكريدة: تتعلدق ، و ه في مجال تخصصي أو أكثرتساعد القائد على فهم العمل وتسيير أمور 
بالقدرات التي تمكن القائد من رؤية الصور الكليدة للموضدوع، ومدن أهمهدا القددرة علدى فهدم مدا يجدري 

، في التنظيم مدن أحدداث، والقددرة علدى رد الأمدور إلدى أسدبابها الحقيقيدة، والقددرة علدى إدراك النتدائل 
المهارات والقدرات التي يمتلكها القائد تشدكل العناصدر الأساسدية للقيدادة  وبناء على ما سبق فإن هذه

التربدوي. وهدي تؤكدد دور  الإنجدازالتربوية التي تساهم في بناء البيئة الإيجابيدة القدادرة علدى صدناعة 
 أعمددالهمقددادة الددذين يتسددمون بالفاعليددة لا يحكمددون ال، فالإنجددازالقائددد كددداعم ومحفددز ومسددهل لددلأداء و 

خددلال إصدددار الأوامددر والتعليمددات وباسددتخدام سددلطة الثددواب والعقدداب، وإنمددا بددالتركيز علددى مددا مددن 
يمكن أن يحققه العاملون معهم من نجاح، فيدعمون جهودهم ويوفرون لهم المناخ المناسب للإنجداز 

ك ، وبذلوالتميز، وهذا ما يعكس وجهة نظر إيجابية لاستخدام السلطة وتوظيفها في المسار الصحيح
فددي وزارة  الإنجددازالفنيددة( علددى ثقافددة  –الفكريددة -الذاتيددة –أبعدداد الجدددارات القياديددة )الإنسددانية  تددؤثر

 .التربية والتعليم بالمحافظات الجنوبية لفلسطين
 إحصائيةهل توجد فروق ذات دلالة نتائج التساؤل الخامس واللي ينص على:  4.1.5

جدارات القيادية، في وزارة التربية والتعليم العالي ال لمتوسطات استجابات المبحوثين، حول محور
المؤهل  )الخبرة،رات الشخصية والوظيفية ـللمتغي تعز  الفلسطينية في المحافظات الجنوبية، 

 ، المسمى الوظيفي(؟الدورات التدريبيةالعلمي، 
( للتعدددرف علدددى ANOVAوللإجابدددة علدددى ذلدددك التسددداؤل تدددم اسدددتخدام تحليدددل التبددداين الاحدددادي )

 لفروق بين ثلاث مجموعات فأكثر من البيانات المستقلة وجاءت النتائل على النحو التالي:ا
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 .الخبرة1
محور الجدارات القيادية، في وزارة التربية والتعليم ( نتائج تحليل التباين الاحادي للتعرف على الفروق في 4.12جدول رقم )

 رةللخب تعز  العالي الفلسطينية في المحافظات الجنوبية، 

 مصدر التباين البيان
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 قيمةF المربعات

Sig  مستو
 الدلالة

المهارة 
 الانسانية

 0.055 2.600 0.708 3 2.125 بين المجموعات
   0.272 122 33.232 داخل المجموعات

    125 35.357 الاجمالي

المهارة 
 الفكرية

 0.197 1.582 0.354 3 1.061 بين المجموعات
   0.224 122 27.268 داخل المجموعات

    125 28.329 الاجمالي

 المهارة اللاتية
 0.170 1.701 0.436 3 1.309 بين المجموعات
   0.257 122 31.295 داخل المجموعات

    125 32.604 الاجمالي

 المهارة الفنية
 0.648 0.552 0.162 3 0.487 بين المجموعات

   0.294 122 35.911 موعاتداخل المج

    125 36.398 الاجمالي

 الدرجة الكلية
 0.202 1.562 0.307 3 0.921 بين المجموعات
   0.197 122 23.981 داخل المجموعات

    125 24.902 الاجمالي
  2.64=  0.05( عند مستو  دلالة 122-3الجدولية لدرجات حرية ) Fقيمة 

 محددددور الجدددددارات القياديددددة( أن مسددددتوى الدلالددددة للدرجددددة الكليددددة ل4.12يتبددددين مددددن الجدددددول رقددددم )
قددد كانددت أكبددر مددن  فددي وزارة التربيددة والتعلدديم العددالي الفلسددطينية فددي المحافظددات الجنوبيددة وابعادهددا

المحسدوبة أقدل مدن الجدوليدة ( ممدا يشدير  F) قيمدة  0.05مستوى الدلالة المقبدول فدي الدراسدة وهدو 
الجدددارات القياديددة فددي  محددورفددي  0.05عنددد مسددتوى دلالددة  إحصددائيةلالددة لعدددم وجددود فددروق ذات د

 تعزى للخبرة. وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية في المحافظات الجنوبية
قددد يكددون السددبب فددي تمدداثلهم مددن حيددث مسددتوى خبددراتهم   أندده ويعددزو الباحددث تلددك النتيجددة إلددي

، ووضدددعهم التعليمدددي والتربدددوي والثقدددافي، ومسدددتواهم عمليدددةالوالددددورات التدددي اخضدددعوا لهدددا، وبيئددداتهم 
 والخبرة.الاقتصادي، إضافة إلى أنهم قد يكونون متكافئين في القدرات والمؤهلات 
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عددم وجدود فدروق ( حيث بيندت  2017سفر ) اتفقت نتيجة الدراسة الحالية مع نتيجة دراسة 
 .ى لمتغير الخبرةلاستجابات أفراد مجتمع الدراسة تعز  إحصائيةذات دلالة 

 . المؤهل العلمي2
محور الجدارات القيادية، في وزارة التربية والتعليم ( نتائج تحليل التباين الاحادي للتعرف على الفروق في 4.13جدول رقم )

 للمؤهل العلمي تعز  العالي الفلسطينية في المحافظات الجنوبية، 

درجات  مجموع المربعات مصدر التباين البيان
 الحرية

متوسط 
مستو  Sig قيمةF المربعات

 الدلالة

المهارة 
 الانسانية

 0.678 0.390 0.111 2 0.223 بين المجموعات

   0.286 123 35.134 داخل المجموعات

    125 35.357 الاجمالي

 المهارة الفكرية

 0.683 0.383 0.088 2 0.175 بين المجموعات

   0.229 123 28.154 داخل المجموعات

    125 28.329 جماليالا

 المهارة اللاتية

 0.457 0.788 0.206 2 0.412 بين المجموعات

   0.262 123 32.191 داخل المجموعات

    125 32.604 الاجمالي

 المهارة الفنية

 0.147 1.946 0.558 2 1.116 بين المجموعات

   0.287 123 35.282 داخل المجموعات

    125 36.398 الاجمالي

 الدرجة الكلية

 0.434 0.841 0.168 2 0.336 بين المجموعات

   0.200 123 24.567 داخل المجموعات

    125 24.902 الاجمالي

 3=  0.05( عند مستو  دلالة 122-2الجدولية لدرجات حرية ) Fقيمة 

 ديددددةمحددددور الجدددددارات القيامسددددتوى الدلالددددة للدرجددددة الكليددددة ل( أن 4.13يتبددددين مددددن الجدددددول رقددددم )
قددد كانددت أكبددر مددن  فددي وزارة التربيددة والتعلدديم العددالي الفلسددطينية فددي المحافظددات الجنوبيددة وابعادهددا

المحسدوبة أقدل مدن الجدوليدة ( ممدا يشدير  F) قيمدة  0.05مستوى الدلالة المقبدول فدي الدراسدة وهدو 
ياديددة فددي الجدددارات الق محددورفددي  0.05عنددد مسددتوى دلالددة  إحصددائيةلعدددم وجددود فددروق ذات دلالددة 

 تعزى للمؤهل العلمي.  وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية في المحافظات الجنوبية
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عددم وجدود فدروق ذات  ( حيدث بيندت2017سدفر ) دراسدةاتفقت نتيجة الدراسة الحالية مدع نتيجدة 
ت نتيجدة ، بينمدا اختلفدلاستجابات أفراد مجتمدع الدراسدة تعدزى لمتغيدر المؤهدل العلمدي إحصائيةدلالة 

بدددين  إحصدددائيةوجدددود فدددروق ذات دلالدددة  حيدددث بيندددت (2020آل مدددداوي )الدراسددة مدددع نتيجدددة دراسدددة 
 .الجدارات القيادية والعدالة التنظيمية لمتغير الدرجة العلمية 

القيدددادات القياديدددة فدددي وزارة التربيدددة والتعلددديم العدددالي ويعدددزو الباحدددث تلدددك النتيجدددة إلدددي أن أغلدددب 
وماجسدتير  سعلدى مدؤهلات علميدة جامعيدة بكدالوريو  حاصدلون  فظدات الجنوبيدةالفلسطينية فدي المحا

فالمؤهدل العملدي يددعو صداحبه  لهدم لمؤهل العلمي دور مهم فدي إيجداد قاعددة علميدة وخبراتيدةوكان ل
إلى الحصول على أكبر قدر ممكن من المعارف والمهارات والخبرات التي تميزه عن غيدره مدن غيدر 

بح أكثر قدرة على الإقنداع عندد الآخدرين وبالتدالي يصدبح لديده تدأثير وقددرة فدي المؤهلين وبالتالي يص
 للمؤهل العلمي. تعزى لذلك لا توجد فروق  التحفيز، والاتصال، وعقد الاجتماعات وإدارتها

 . الدورات التدريبية3
يادية، في وزارة التربية والتعليم محور الجدارات الق( نتائج تحليل التباين الاحادي للتعرف على الفروق في 4.14جدول رقم )

 دورات التدريبيةلل تعز  العالي الفلسطينية في المحافظات الجنوبية، 

مجموع  مصدر التباين البيان
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
مستو  Sig قيمةF المربعات

 الدلالة

المهارة 
 الانسانية

 0.001 6.015 1.519 3 4.556 بين المجموعات

   0.252 122 30.801 اتداخل المجموع

    125 35.357 الاجمالي

المهارة 
 الفكرية

 0.020 3.396 0.728 3 2.184 بين المجموعات

   0.214 122 26.146 داخل المجموعات

    125 28.329 الاجمالي

 المهارة اللاتية
 0.015 3.624 0.889 3 2.668 بين المجموعات

   0.245 122 29.936 داخل المجموعات

    125 32.604 الاجمالي

 المهارة الفنية
 0.002 5.418 1.426 3 4.279 بين المجموعات

   0.263 122 32.118 داخل المجموعات

    125 36.398 الاجمالي

 الدرجة الكلية
 0.001 5.838 1.042 3 3.126 بين المجموعات

   0.178 122 21.776 داخل المجموعات

    125 24.902 الاجمالي

  2.64=  0.05( عند مستو  دلالة 122-3الجدولية لدرجات حرية ) Fقيمة 
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 محددددور الجدددددارات القياديددددة( أن مسددددتوى الدلالددددة للدرجددددة الكليددددة ل4.14يتبددددين مددددن الجدددددول رقددددم )
قد كان أقل من مستوى  في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية في المحافظات الجنوبية وابعادها
المحسدوبة أكبدر مدن الجدوليدة ( ممدا يشدير لوجدود  F) قيمدة  0.05لمقبول فدي الدراسدة وهدو الدلالة ا

الجدددارات القياديدة فددي وزارة التربيددة  محددورفدي  0.05عندد مسددتوى دلالددة  إحصددائيةفدروق ذات دلالددة 
، وللتعدرف علدى مصددر للددورات التدريبيدةتعدزى  والتعليم العالي الفلسطينية فدي المحافظدات الجنوبيدة

 ( يوضح النتائل.4.15والجدول رقم ) LSDالفروق تم استخدام اختبار البعدي فشر 
في وزارة التربية والتعليم  وابعادها الجدارات القيادية( نتائج اختبار فشر للتعرف على مصدر الفروق في 4.15جدول رقم )

 تعز  للدورات التدريبية. العالي الفلسطينية في المحافظات الجنوبية
 دورات فأكثر5 4-دورات3 2-دورة 1 لا دورات المتوسط الحسابي الدورات التدريبية البيان

المهارة 
 الانسانية

 0.001 0.013 0.343  3.932 لا دورات
 0.002 0.047  0.343 4.105 2-دورة 1
 0.507  0.047 0.013 4.397 4-دورات3
  0.507 0.002 0.001 4.478 دورات فأكثر5

المهارة 
 الفكرية

 0.009 0.095 0.364  3.870 لا دورات
 0.025 0.324  0.364 4.023 2-دورة 1
 0.313  0.324 0.095 4.155 4-دورات3
  0.313 0.025 0.009 4.269 دورات فأكثر5

المهارة 
 اللاتية

 0.070 0.296 0.744  3.989 لا دورات
 0.003 0.084  0.744 3.930 2-دورة 1
 0.386  0.084 0.296 4.179 4-دورات3
  0.386 0.003 0.070 4.284 دورات فأكثر5

المهارة 
 الفنية

 0.000 0.002 0.029  3.530 لا دورات
 0.062 0.238  0.029 3.940 2-دورة 1
 0.683  0.238 0.002 4.116 4-دورات3
  0.683 0.062 0.000 4.167 دورات فأكثر5

الدرجة 
الكلية 
للجدارات 
 القيادية

 0.001 0.018 0.318  3.850 لا دورات
 0.002 0.077  0.318 4.003 2-دورة 1
 0.385  0.077 0.018 4.220 4-دورات3
  0.385 0.002 0.001 4.309 دورات فأكثر5
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( أن مصددر الفدروق فدي الدرجدة الكليدة للجددارات القياديدة وللمهدارة 4.15يتبين من الجددول رقدم )
فاكثر وبين الذين لم يتلقوا دورات او تلقوا دورة  5لذين عندهم دورات الانسانية والفكرية قد كان بين ا

دورات فددأكثر، بينمددا كددان مصدددر الفددروق فددي المهددارة الذاتيددة بددين  5الددي دورتددين لصددالح الددذين تلقددوا 
دورات فددأكثر 5فدداكثر وبددين الددذين تلقددوا دورة الددي دورتددين لصددالح الددذين تلقددوا  5الددذين عندددهم دورات 

ارة الفنيددة فقددد كددان مصدددر الفددروق بددين الددذين لددم يتلقددوا دورات وبددين الددذين تلقددوا دورات أمددا فددي المهدد
ق تشدددير النتدددائل الدددي ان الددددورات التدريبيدددة تزيدددد مدددن الجددددارات بلصدددالح الدددذين تلقدددوا دورات، ممدددا سددد

ل الإعددداد والتدددريب الجيددد للقيددادات والعدداملين مددن خددلاالقياديددة، ويعددزو الباحددث تلددك النتيجددة إلددي  
الددددورات التدريبيدددة، وذلدددك لاسدددتيعاب متطلبدددات التغييدددر، تدددوفير الكفددداءات البشدددرية المدربدددة اللازمدددة 

 لإحداث التغيير.
 . المسمى الوظيفي4

محور الجدارات القيادية، في وزارة التربية والتعليم ( نتائج تحليل التباين الاحادي للتعرف على الفروق في 4.16جدول رقم )
 للمسمى الوظيفي تعز  ة في المحافظات الجنوبية، العالي الفلسطيني

 مصدر التباين البيان
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 قيمةF المربعات

Sig  مستو
 الدلالة

المهارة 
 الانسانية

 0.104 2.098 0.578 3 1.735 بين المجموعات
   0.276 122 33.622 داخل المجموعات

    125 35.357 الاجمالي

ارة المه
 الفكرية

 0.002 5.434 1.113 3 3.339 بين المجموعات
   0.205 122 24.990 داخل المجموعات

    125 28.329 الاجمالي

 المهارة اللاتية
 0.289 1.265 0.328 3 0.984 بين المجموعات
   0.259 122 31.620 داخل المجموعات

    125 32.604 الاجمالي

 المهارة الفنية
 0.649 0.550 0.162 3 0.485 وعاتبين المجم

   0.294 122 35.912 داخل المجموعات

    125 36.398 الاجمالي

 الدرجة الكلية
 0.088 2.232 0.432 3 1.296 بين المجموعات
   0.193 122 23.607 داخل المجموعات

    125 24.902 الاجمالي
 2.64=  0.05لالة ( عند مستو  د122-3الجدولية لدرجات حرية ) Fقيمة 
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 محدددور الجددددارات القياديدددة( أن المسدددتوى الدلالدددة للدرجدددة الكليدددة ل4.16يتبدددين مدددن الجددددول رقدددم )
قددد كانددت أكبددر مددن  فددي وزارة التربيددة والتعلدديم العددالي الفلسددطينية فددي المحافظددات الجنوبيددة وابعادهددا

من الجدولية ( باستثناء بعد المحسوبة أقل  F) قيمة  0.05مستوى الدلالة المقبول في الدراسة وهو 
، ممدا يشدير لعددم وجدود فدروق ذات دلالدة 0.05قدد كدان مسدتوى الدلالدة لهدا أقدل مدن  المهارة الفكرية

الجدددارات القياديددة فددي وزارة التربيددة والتعلدديم العددالي  محددورفددي  0.05عنددد مسددتوى دلالددة  إحصددائية
توجدددد  ،المهددارة الفكريددةباسدددتثناء بعددد تعددزى للمسددمى الددوظيفي  الفلسددطينية فددي المحافظددات الجنوبيدددة

تعزى للمسدمى الدوظيفي وللتعدرف علدى مصددر  0.05عند مستوى دلالة  إحصائيةفروق ذات دلالة 
 ( يوضح النتائل.4.17والجدول رقم ) LSDالفروق تم استخدام اختبار البعدي فشر 

 تعز  للمسمى الوظيفي. ارة الفكريةبعد المه( نتائج اختبار فشر للتعرف على مصدر الفروق في 4.17جدول رقم )

المتوسط  البيان
مدير عام او نائب  مدير دائرة رئيس قسم رئيس شعبة الحسابي

 مدير عام
 0.000 0.007 0.003  3.824 رئيس شعبة
 0.032 0.845  0.003 4.199 رئيس قسم
 0.028  0.845 0.007 4.181 مدير دائرة

  0.028 0.032 0.000 4.592 مدير عام او نائب مدير عام

( أن مصدر الفروق في المهارة الفكرية كان بين رئيس الشعبة مدن 4.12يتبين من الجدول رقم )
 جهة وبين باقي المسميات الوظيفية لصالح باقي المسميات الوظيفية.

إلي طبيعة المركز  عدم وجود فروق في المهارات باستثناء الفكرية ويعزو الباحث تلك النتيجة
على  الجداراتمن متطلبات الدور الذي يقتضي إلماما واسعا بتلك  وما يتعلق به ،الوظيفي 

العمل  في إدارة  الفئاتالمستوى النظري والتطبيقي ،إضافة إلى الخبرات العملية المتراكمة لهذه 
 .  بالوزارة 

يددرات الإدراك هددو نتيجددة اسددتقبال بعددض المثويعددزو الباحددث الفددروق فددي المهددارة الفكريددة إلددى أن 
والمواقش الخارجية، وتفسيرها وتحويلها إلى معاني ومفاهيم، ويتوقش تفسيرها علدى خبدرات الشدخص 

 .والمعلومات المختزنة لديه
ابتكدار الأفكدار علدى  بداقي المسدميات الوظيفيدةكما يعزو الباحث تلك النتيجة إلى القدرة مدن قبدل 

توقددع ، و مددل وتوجيهدده وترتيددب الأولويدداتالتخطدديط للع، و والإحسدداس بالمشددكلات والتفددنن فددي حلولهددا
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التمتدددع بمهدددارات ، و اسدددتخدام المهدددارات فدددي الممارسدددة اليوميدددة، و  الأمدددور التدددي تحددددث فدددي المسدددتقبل
 على الرؤية أبعد من الوظيفة. والقدرة، تصورية جيدة

 إحصائيةهل توجد فروق ذات دلالة نتائج التساؤل السادس واللي ينص على:  4.1.6
، في وزارة التربية والتعليم العالي الإنجازثقافة  ابات المبحوثين، حول محورلمتوسطات استج

المؤهل  )الخبرة،رات الشخصية والوظيفية ـللمتغي تعز  الفلسطينية في المحافظات الجنوبية، 
 ، المسمى الوظيفي(؟الدورات التدريبيةالعلمي، 

( للتعدددرف علدددى ANOVAدي )وللاجابدددة علدددى ذلدددك التسددداؤل تدددم اسدددتخدام تحليدددل التبددداين الاحدددا
 الفروق بين ثلاث مجموعات فأكثر من البيانات المستقلة وجاءت النتائل على النحو التالي:

 .الخبرة1
، في وزارة التربية والتعليم  الإنجازمحور ثقافة ( نتائج تحليل التباين الاحادي للتعرف على الفروق في 4.18جدول رقم )

 للخبرة تعز  الجنوبية،  العالي الفلسطينية في المحافظات

مجموع  مصدر التباين البيان
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
مستو  Sig قيمةF المربعات

 الدلالة

الدرجة الكلية 
 الإنجازلثقافة 

 0.892 0.206 0.045 3 0.136 بين المجموعات
   0.220 122 26.820 داخل المجموعات

    125 26.956 الاجمالي
  2.64=  0.05( عند مستو  دلالة 122-3لدرجات حرية ) الجدولية Fقيمة 

فدي وزارة  الإنجدازمحدور ثقافدة ( أن مسدتوى الدلالدة للدرجدة الكليدة ل4.13يتبين مدن الجددول رقدم )
قد كدان أكبدر مدن مسدتوى الدلالدة المقبدول  التربية والتعليم العالي الفلسطينية في المحافظات الجنوبية

المحسددوبة أقدل مددن الجدوليدة ( ممددا يشددير لعددم وجددود فددروق ذات  Fة ) قيمدد 0.05فدي الدراسددة وهدو 
فددي وزارة التربيدة والتعلدديم العددالي  الإنجدازثقافددة  محدورفددي  0.05عندد مسددتوى دلالدة  إحصددائيةدلالدة 

 تعزى للخبرة. الفلسطينية في المحافظات الجنوبية
أنده توجددد  إلدى ث توصدلتحيدد(، 2015شدقورة ) نتيجدة الدراسدة الحاليدة مددع نتيجدة دراسدة اختلفدت 

 الإنجازحيث بينت وجود فروق في دافعية   (2021زحاف )دراسة ، و فروق تعزى لسنوات الخدمة
 سنوات الخبدرة.لتعزى 

وجددود الانسددجام الكبيددر، والتشددابه بددين أفددراد عينددة الدراسددة فددي ويعددزو الباحددث تلددك النتيجددة إلددي 
يكتسي صبغة ثقافيدة ،  الإنجازدافع يعزو الباحث أن ،كما الإنجازفقرات تقافة أفكارهم وآرائهم تجاه 
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فهددو يختلددش مددن ثقافددة لأخددرى ومددن جيددل لآخددر فددي ضددوء قدديم المجتمددع، ومسددتويات الامتيدداز التددي 
مددتعلم ويكتسددب وينمددو ويتبلددور خددلال  الإنجددازيضددعها، وبددالطرق التددي يتقبلهددا، وهددذا معندداه أن دافددع 

ذلددك أن نمددط الدافعيددة ومسددتواه بمددا يتيحدده العمددل تشددبع مكن تفسددير ي، فددعمليددة التنشددئة الاجتماعيددة 
 التربيددة والتعلدديم ةالعدداملون بددوزار ه هدحاجدة الفددرد للإنجدداز، وتتددأثر الدافعيدة للإنجدداز أيضددا بمددا قددد يواج

من تعارض بين التزاماته الأسرية ومسؤوليات العمل وبدالرغم مدن اخدتلاف قدوة الدافعيدة للإنجداز مدن 
وحسدب رأي الباحددث ، بدوزارة التربيددة والتعلديمعداملين للأهميدة خاصدة بالنسددبة  فدرد لآخدر إلا أنهدا تمثددل

بددوزارة التربيددة  العدداملينلإنجدداز تعددزى لمتغيددر الخبددرة ، هددو أن  ثقافددةأن سددبب عدددم وجددود فددروق فددي 
والعمدل مرتفعدة بسدبب الاحتكداك بالمؤسسدة والرغبدة فدي العمدل  الإنجدازتكدون دافعيدتهم نحدو  والتعلديم

، ومحاولددة إثبددات الجددامعي تربويددة ، وتددوظيفهم للمهددارات المكتسددبة مددن عمليددات التكددوينضددمن رتبددة 
يكدون لدديهم القددرة علدى السديطرة علدى   كمدامكانتهم علدى المسدتوى الإداري والتربدوي والاجتمداعي ، 

ضغوط بسبب توظيف المهارات المختلفة التي تقلل مدن آثدار الضدغوط ، واكتسداب أكثدر الأسداليب ال
ة لضددغوط العمددل وأكثرهددا فعاليددة، إضددافة إلددى تددراكم الخبددرات والتجددارب التددي تعددد مددن آليددات مواجهدد

 للوزارة، لذلك لا توجد فروق حسب متغير الخبرة.التسيير الجيد 
 . المؤهل العلمي2

بية والتعليم ، في وزارة التر  الإنجازمحور ثقافة ( نتائج تحليل التباين الاحادي للتعرف على الفروق في 4.19جدول رقم )
 للمؤهل العلمي تعز  العالي الفلسطينية في المحافظات الجنوبية، 

 مجموع المربعات مصدر التباين البيان
درجات 
 الحرية

متوسط 
 قيمةF المربعات

Sig  مستو
 الدلالة

الدرجة الكلية 
 الإنجازلثقافة 

 0.488 0.722 0.156 2 0.313 بين المجموعات

   0.217 123 26.644 داخل المجموعات

    125 26.956 الاجمالي

 3=  0.05( عند مستو  دلالة 122-2الجدولية لدرجات حرية ) Fقيمة 

فدي وزارة  الإنجدازمحدور ثقافدة ( أن مسدتوى الدلالدة للدرجدة الكليدة ل4.19يتبين مدن الجددول رقدم )
سدتوى الدلالدة المقبدول قد كدان أكبدر مدن م التربية والتعليم العالي الفلسطينية في المحافظات الجنوبية

المحسددوبة أقدل مددن الجدوليدة ( ممددا يشددير لعددم وجددود فددروق ذات  F) قيمددة  0.05فدي الدراسددة وهدو 
فددي وزارة التربيدة والتعلدديم العددالي  الإنجدازثقافددة  محدورفددي  0.05عندد مسددتوى دلالدة  إحصددائيةدلالدة 

 تعزى للمؤهل العلمي. الفلسطينية في المحافظات الجنوبية
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أنده لا توجدد  إلدىحيدث توصدلت (، 2015شدقورة ) يجدة الدراسدة الحاليدة مدع نتيجدة دراسدةاتفقت نت
،بينمدا اختلفدت لدرجدة تقدديرات أفدراد العيندة تعدزى لمتغيدر المؤهدل العلمدي  إحصدائيةفروق ذات دلالدة 
 الإنجدازبين دافعيدة  إحصائيةحيث بينت وجود فروق ذات دلالة   (2021زحاف )مع نتيجة دراسة 

 مؤهل العلدمي(.للتعزى 
القيادات القيادية في وزارة التربية والتعليم الوصول إلى وظيفة  ويعزو الباحث تلك النتيجة إلي أن

أن يكتسددب مجموعددة مددن المهددارات  مددن الفددرد  تتطلددب العددالي الفلسددطينية فددي المحافظددات الجنوبيددة
وهدي تسداعد فدي تحسدين ، الحصدول علدى تلدك الوظيفيدةوالمعارف والعدادات العقليدة لكدي يدتمكن مدن 

دافعيدددة الشدددخص بصدددورة عامدددة وتجعلددده يسدددعي إلدددي الدددتعلم المسدددتمر والاسدددتفادة مدددن كدددل المصدددادر 
 بصرف النظر عن المؤهل العلمي. المتاحة وحل ما يقابله من مشكلات

 . الدورات التدريبية3
، في وزارة التربية والتعليم  الإنجاز محور ثقافة( نتائج تحليل التباين الاحادي للتعرف على الفروق في 4.20جدول رقم )

 دورات التدريبيةلل تعز  العالي الفلسطينية في المحافظات الجنوبية، 

مجموع  مصدر التباين البيان
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
مستو  Sig قيمةF المربعات

 الدلالة

الدرجة الكلية 
 الإنجازلثقافة 

 0.013 3.729 0.755 3 2.264 بين المجموعات

   0.202 122 24.692 داخل المجموعات

    125 26.956 الاجمالي

  2.64=  0.05( عند مستو  دلالة 122-3الجدولية لدرجات حرية ) Fقيمة 

فدي وزارة  الإنجدازثقافدة  محدور( أن مسدتوى الدلالدة للدرجدة الكليدة ل4.20يتبين مدن الجددول رقدم )
قدد كدان أقدل مدن مسدتوى الدلالدة المقبدول  حافظدات الجنوبيدةالتربية والتعليم العدالي الفلسدطينية فدي الم

المحسوبة أكبر من الجدولية ( مما يشير لوجود فدروق ذات دلالدة  F) قيمة  0.05في الدراسة وهو 
فددددي وزارة التربيددددة والتعلدددديم العددددالي  الإنجددددازثقافددددة  محددددورفددددي  0.05عنددددد مسددددتوى دلالددددة  إحصددددائية

، وللتعدددرف علدددى مصددددر الفدددروق تدددم للددددورات التدريبيدددةتعدددزى  الفلسدددطينية فدددي المحافظدددات الجنوبيدددة
 ( يوضح النتائل.4.21والجدول رقم ) LSDاستخدام اختبار البعدي فشر 
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في وزارة التربية والتعليم العالي  الإنجازثقافة ( نتائج اختبار فشر للتعرف على مصدر الفروق في 4.21جدول رقم )
 تعز  للدورات التدريبية. الفلسطينية في المحافظات الجنوبية

 دورات فأكثر5 4-دورات3 2-دورة 1 لا دورات المتوسط الحسابي الدورات التدريبية البيان

الدرجة 
الكلية لثقافة 
 الإنجاز

 0.002 0.040 0.090  3.842 لا دورات
 0.087 0.616  0.090 4.120 2-دورة 1
 0.287  0.616 0.040 4.185 4-دورات3
  0.287 0.087 0.002 4.302 دورات فأكثر5

قدد كدان بدين  الإنجدازثقافدة ( أن مصدر الفدروق فدي الدرجدة الكليدة ل4.21يتبين من الجدول رقم )
مدن جهدة وبددين الدذين لددم يتلقدوا دورات مدن جهددة أخدرى لصددالح  4-3فدداكثر و 5الدذين عنددهم دورات 

 .4-3دورات فأكثر و 5الذين تلقوا 
أصدبح مدن أفدراد العيندة  أكثدر الحاصدلين علدى دورات تدريبدةأن إلدي ويعزو الباحث تلدك النتيجدة  

ممدا  للعمل في ضوء المستجدات التربويدة اللازمةواكتسبوا المهارات ، ئهمالقدرة في تطوير أدا لديهم 
 .لديهم الإنجازينعكس على زيادة ثقافة 

 . المسمى الوظيفي4
، في وزارة التربية والتعليم الإنجازمحور ثقافة ى الفروق في ( نتائج تحليل التباين الاحادي للتعرف عل4.22جدول رقم )

 للمسمى الوظيفي تعز  العالي الفلسطينية في المحافظات الجنوبية، 

مجموع  مصدر التباين البيان
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

Fقيمة Sig  مستو
 الدلالة

الدرجة الكلية 
 الإنجازلثقافة 

 0.252 1.380 0.295 3 0.885 بين المجموعات
   0.214 122 26.071 داخل المجموعات

    125 26.956 الاجمالي
 2.64=  0.05( عند مستو  دلالة 122-3الجدولية لدرجات حرية ) Fقيمة 

فدي وزارة  الإنجدازمحدور ثقافدة ( أن مسدتوى الدلالدة للدرجدة الكليدة ل4.22يتبين مدن الجددول رقدم )
قد كدان أكبدر مدن مسدتوى الدلالدة المقبدول  الفلسطينية في المحافظات الجنوبيةالتربية والتعليم العالي 

المحسدوبة أقدل مدن الجدوليدة (، ممدا يشدير لعددم وجدود فدروق ذات  F) قيمة  0.05في الدراسة وهو 
فددي وزارة التربيدة والتعلدديم العددالي  الإنجدازثقافددة  محدورفددي  0.05عندد مسددتوى دلالدة  إحصددائيةدلالدة 

 تعزى للمسمى الوظيفي. في المحافظات الجنوبيةالفلسطينية 
القيددددادات القياديددددة فددددي وزارة التربيددددة والتعلدددديم العددددالي  إلددددى وعدددديويعددددزو الباحددددث تلددددك النتيجددددة  

الفلسددطينية فددي المحافظددات الجنوبيددة بحكددم أنهددم صددفوة المجتمددع التربددوي إذ يمثلددون نموذجًددا صددالحًا 
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مقدسًدددا، فينددددفعون بقدددوة أكبدددر وحمددداس أعلدددى نحدددو الأداء  يدددرون فدددي عملهدددم واجبًددداو لدددلأداء والالتدددزام، 
وربمدددا جددداءت هدددذه النتيجدددة مدددن وعدددي القيدددادات القياديدددة فدددي وزارة التربيدددة والتعلددديم العدددالي  ،الأفضدددل

الفلسطينية في المحافظات الجنوبية برسالتهم الدينية والإنسانية والتربوية، فدلا يدأبهون لمدا يصدادفونه 
عيتهم نحو العمل  لأن لديهم أمانة وعليهم واجب لابد من القيدام بده علدى من عقبات ولا تضعش داف

 .أحسن وجه
يدددادات القياديدددة فدددي وزارة القختددداره تالسدددلوك القيدددادي الددذي  كمددا يعدددزو الباحدددث تلدددك النتيجددة إلدددى 

 يددؤدي دورًا كبيددرًا فددي دفعهددم لمزيددد مددن التربيددة والتعلدديم العددالي الفلسددطينية فددي المحافظددات الجنوبيددة
الجهد في عمليات الإدارة والتحسين والتغيير، حيث يكون تعاملهم مع العاملين بالقدوة الحسنة وليس 

يدادات القياديدة فدي وزارة التربيدة بالقبالإكراه واستخدام السلطة القانونية، ممدا يولدد لددى العداملين الثقدة 
ويسداعدون فدي تحقيدق الأهدداف والرضدا المهندي  والتعليم العالي الفلسطينية في المحافظدات الجنوبيدة

 د، لدذلك لا توجدفدي تحقيدق مسدتويات أعلدى مدن الأهدداف العداملينمما يسبب المزيد من الرغبة لددى 
 للمسمى الوظيفي. تعزى  الإنجازفوق في ثقافة 
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 الفصل الخامس
 الاستنتاجات والتوصيات

 تمهيد

ى مجموعدددة مدددن النتدددائل المتعلقدددة بمتغيددددرات توصدددل الباحدددث مدددن خدددلال التحليدددل الاحصددددائي إلددد
الجددارات الدراسة، وبناء عليه قام بوضدع التوصديات المناسدبة التدي مدن شدأنها تعزيدز نقداط القدوة فدي 

الفلسطينية وذلك من خلال خطة عمل توضح آلية  وزارة التربية والتعليمفي   وثقافة الانجاز القيادية
 التنفيذ ،وتحديد الإطار الزمني لتنفيذهاتنفيذ تلك التوصيات والجهة المعنية ب

 أولًا: نتائج الدراسة 5.1
بناء على تحليل البيانات واختبار الفرضيات ومناقشة أسئلة الدراسة، توصدل الباحدث إلدى النتدائل 

(، ونتدددائل متعلقدددة بدددالمتغير الجدارات القياديدددة، وتدددم تصدددنيفها إلدددى نتدددائل متعلقدددة بدددالمتغير المسدددتقل)
 ( ، ونتائل تتعلق باختبار الفرضيات وتحقيق الأهداف.الانجازثقافة التابع)

 بالجدارات القياديةأ. النتائج المتعلقة 
لدى القيادات القيادية في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية  أن مستوى الجدارات القيادية  .1

 درجة مرتفعة.وهى ، %  83.8قد كانت مرتفعة وجاءت بوزن نسبي  في المحافظات الجنوبية
%، 90.2وزن نسبي  حصلت على  أقدر مشاعر زملائي وأعتمد على مبدأ الاحترام والتقدير .2

 وهى درجة مرتفعة.
%، 84.4وزن نسبي وزن نسبي  حصلت على  أقوم بتبسيط الإجراءات والمهام الإدارية والفنية .3

 وهى درجة مرتفعة.
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%، 87.1وزن نسبي  حصلت على  ليأتحمل المسئولية عن الأعمال والمهام كافة الملقاة ع .4
 وهى درجة مرتفعة.

 وهى درجة مرتفعة.، %83.7وزن نسبي  حصلت على أحافظ على الموقع التنافسي المميز  .5
 على النحو التالي: الجدارات القياديةوجاءت نتائج أبعاد 

 %( وهى درجة مرتفعة.81.8المرتبة الأولي: البعد التكنولوجي، حصل على وزن نسبي) ▪
 %( وهى درجة مرتفعة.86.8، حصل على وزن نسبي)المهارات الفكريةبة الأولي: بعد المرت ▪
 %( وهى درجة مرتفعة.83.4، حصل على وزن نسبي)المهارات الذاتيةعد ب: الثانيةالمرتبة  ▪
 %( وهى درجة مرتفعة.83.3، حصل على وزن نسبي)المهارات الفكرية: بعد الثالثةالمرتبة  ▪
 %( وهى درجة مرتفعة.81.1، حصل على وزن نسبي)لمهارات الفنيةا: بعد الثالثةالمرتبة  ▪

 : بثقافة الانجازب. النتائج المتعلقة 

ثقافة الإنجاز لدى القيادات القيادية في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية في أن مستوى  .1
 %.84.1قد كانت مرتفعة جدا جاءت بوزن نسبي  المحافظات الجنوبية

%( وهى 88.4وبين والمتميزين في جميع المجالات، حصل على وزن نسبي)أشجع الموه .2
 درجة مرتفعة.

%( وهى درجة 86.5أؤيد نظام الترقية على أساس الإنجاز والتميز حصل على وزن نسبي) .3
 مرتفعة.

أسعى للالتحاق بورشات العمل لتنمية قدراتي في المجالات المستحدثة حصل على وزن  .4
 رتفعة.%( وهى درجة م85.9نسبي)

تتوفر بيئة عمل محفزة تدعم الإنجاز والتميز والمبادأة والابتكار حصل على وزن  .5
 %( وهى درجة مرتفعة.85.2نسبي)

 ت. نتائج اختبار الفرضيات

 ( يوضح نتائج  اختبار الفرضية الرئيسية الأولي5.1جدول)
 النتيجة معامل ارتباط الفرضية م

ية عند مستوى دلالة ذات دلالة إحصائلا توجد علاقة  الأولى
الجدارات القيادية بأبعادها وثقافة الإنجاز في بين  0.05

 وزارة التربية والتعليم بالمحافظات الجنوبية لفلسطين

وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية  798.**
الجدارات بين  0.05عند مستوى دلالة 

القيادية بأبعادها وثقافة الإنجاز في 
يم بالمحافظات وزارة التربية والتعل

 الجنوبية لفلسطين
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 ( يوضح نتائج  اختبار الفرضية الرئيسية الثانية5.2جدول)
 النتيجة قيمة الأثر الفرضية م

لا يوجد أثر ذو دلالة بين أبعاد الجدارات القيادية بأبعادها  الثانية
وثقافة الإنجاز في وزارة التربية والتعليم بالمحافظات 

 الجنوبية لفلسطين

يوجد أثر ذو دلالة بين أبعاد  % 64.6%
الجدارات القيادية بأبعادها وثقافة 
الإنجاز في وزارة التربية والتعليم 

 بالمحافظات الجنوبية لفلسطين

 ( يوضح نتائج  اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة5.3جدول)
 النتيجة الفروق  الفرضية م

استجابات توجد فروق ذات دلالة إحصائية لمتوسطات  لا الثالثة
الجدارات القيادية، في وزارة  المبحوثين، حول محور

التربية والتعليم العالي الفلسطينية في المحافظات 
 )الخبرة،رات الشخصية والوظيفية دالجنوبية، تعزى للمتغي

  ، المسمى الوظيفي(الدورات التدريبيةالمؤهل العلمي، 

 الخبرة
 

عدم وجود فروق بين متوسطات تقديرات 
الجدارات ممارسة عينة الدراسة حول أراء 

القيادية، في وزارة التربية والتعليم العالي 
الفلسطينية في المحافظات الجنوبية تعزى 

 (الخبرةللمتغير )
المؤهل 
 العلمي

عدم وجود فروق بين متوسطات تقديرات 
أراء عينة الدراسة حول ممارسة الجدارات 

العالي القيادية، في وزارة التربية والتعليم 
الفلسطينية في المحافظات الجنوبية 

 (المؤهل العلمي)
الدورات 
 التدريبية

وجود فروق بين متوسطات تقديرات أراء 
عينة الدراسة حول ممارسة الجدارات 
القيادية، في وزارة التربية والتعليم العالي 
الفلسطينية في المحافظات الجنوبية تعزى 

 (الدورات التدريبيةللمتغير )
المسمي 
 الوظيفي

عدم وجود فروق بين متوسطات تقديرات 
الجدارات أراء عينة الدراسة حول ممارسة 

القيادية، في وزارة التربية والتعليم العالي 
تعزى الفلسطينية في المحافظات الجنوبية 

 (المسمي الوظيفيللمتغير )

 

 

 



90 

 

 ( يوضح نتائج  اختبار الفرضية الرئيسية الرابعة5.4جدول)
 النتيجة الفروق  فرضيةال م

توجد فروق ذات دلالة إحصائية لمتوسطات استجابات  لا الرابعة
المبحوثين، حول محور ثقافة الإنجاز، في وزارة التربية 

والتعليم العالي الفلسطينية في المحافظات الجنوبية، تعزى 
للمتغيدرات الشخصية والوظيفية )الخبرة، المؤهل العلمي، 

  ، المسمى الوظيفي(؟الدورات التدريبية

عدم وجود فروق بين متوسطات  الخبرة
تقديرات أراء عينة الدراسة حول مستوى 
ثقافة الإنجاز، في وزارة التربية والتعليم 
العالي الفلسطينية في المحافظات 

 (الخبرةتعزى للمتغير )الجنوبية 
المؤهل 
 العلمي

عدم وجود فروق بين متوسطات 
راسة حول مستوى تقديرات أراء عينة الد

ثقافة الإنجاز، في وزارة التربية والتعليم 
العالي الفلسطينية في المحافظات 

 (المؤهل العلميتعزى للمتغير )الجنوبية 
الدورات 
 التدريبية

جود فروق بين متوسطات تقديرات أراء 
ثقافة عينة الدراسة حول مستوى 

الإنجاز، في وزارة التربية والتعليم 
طينية في المحافظات العالي الفلس

الدوروات تعزى للمتغير )الجنوبية 
 (التدريبية

المسمي 
 الوظيفي

عدم وجود فروق بين متوسطات 
تقديرات أراء عينة الدراسة حول مستوى 
ثقافة الإنجاز، في وزارة التربية والتعليم 
العالي الفلسطينية في المحافظات 

المسمي تعزى للمتغير )الجنوبية 
 (الوظيفي
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 ( يوضح النتائج المتعلقة بأهداف الدراسة5.5جدول) 
 مد  تحقق الهدف الهدف م
وزارة التربية في  الجدارات القياديةالتعرف إلى  درجة ممارسة  .1

 الفلسطينيةوالتعليم 
حصول أبعاد ممارسة الجدارات القيادية  لدى القيادات 

طينية في القيادية في وزارة التربية والتعليم العالي الفلس
المحافظات الجنوبية قد كانت مرتفعة وجاءت بوزن نسبي 

 وهي درجة مرتفعة وفقا لمحك الدراسة المعتمد 83.8%
 وزارة التربية والتعليمفي   ثقافة الانجازالوقوف على  مستوى  .2

 الفلسطينية
ثقافة الإنجاز لدى القيادات القيادية في  حصول مستوى 

لعالي الفلسطينية في المحافظات وزارة التربية والتعليم ا
قد كانت مرتفعة جدا جاءت بوزن نسبي  الجنوبية

وهي درجة مرتفعة وفقا لمحك الدراسة %. 84.1
 المعتمد.

 وثقافة الانجاز الجدارات القياديةتوضيح طبيعة العلاقة بين  .3
 الفلسطينية وزارة التربية والتعليمفي 

عند مستوى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية 
بين الجدارات القيادية بأبعادها وثقافة  0.05دلالة 

الإنجاز في وزارة التربية والتعليم بالمحافظات الجنوبية 
 لفلسطين

 ثقافة الانجازفي   الجدارات القياديةالتعرف إلى أثر هندرة   .4
 الفلسطينية وزارة التربية والتعليم في 

وثقافة  ت القياديةالجدارايوجد أثر ذو دلالة بين أبعاد 
لدى القيادات القيادية في وزارة التربية والتعليم الانجاز 

 .العالي الفلسطينية في المحافظات الجنوبية
 ≥ αالكشش عن الفروق ذات الدلالة الإحصائية عند مستوى ) .5

( بين متوسطات تقديرات أراء عينة حول ممارسة 0.05
تعزى لمتغيرات:  لتعليموزارة التربية وافي  الجدارات القيادية

المسمي , الدورات التدريبية،  المؤهل العلمي،  الخبرة)
 (الوظيفي

عدم وجود فروق بين متوسطات تقديرات أراء عينة 
الجدارات القيادية في وزارة التربية الدراسة حول ممارسة 

، المؤهل العلمي، الخبرةتعزى للمتغيرات التالية) و التعليم
نما توجد فروق تعزي للدورات ، بي(المسمي الوظيفي

 التدريبية.

الكشش عن الفروق ذات الدلالة الإحصائية عند مستوى الدلالة  .6
(α ≤ 0.05 بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول )

المدنية تعزى  وزارة التربية والتعليمفي    ثقافة الانجازمستوى 
, ريبيةالدوروات التد،  المؤهل العلمي،  الخبرةلمتغيرات: )

 (المسمي الوظيفي

عدم وجود فروق بين متوسطات تقديرات أراء عينة 
 ثقافة الانجاز في وزارة التربية و التعليمالدراسة حول 

المسمي ، المؤهل العلمي، الخبرةتعزى للمتغيرات التالية)
 ، بينما توجد فروق تعزي للدورات التدريبية(الوظيفي
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 توصيات الدراسة 5.2
 استعرض الباحث نتائل الدراسة الحالية، يمكن له تقديم التوصيات التالية: بعد أن

 

 .بالجدارات القياديةالتوصيات المتعلقة  .أ
 

تبعاً للقدرات  هم تفهم توزيع المهام والمسؤوليات على زملائتعليم القيادات الجداية كيفية  .1
 .والظروف

التنبؤ بالصعوبات والعقبات المحتمل  ى لتنمية قدرات الجدارات القيادية عل تالقيام بالتدريبا .2
 حدوثها في العمل

هم من خلال التشجيع وتقديم بتقدير لإنجازاتالعمل على تحسين شعور الجدرات القيادية  .3
 المحفزات المعنوية والمادية

على إرساء قواعد العمل الجماعي والعمل بروح الفريق تشجيع الجدرات القيادية على العمل  .4
 عماللتشجيع إنجاز الأ

 لإعلاء إنجازاتهم همالنصائح والإرشادات لزملائتدريب القادة على كيفية توجيه  .5
 في المجالات المستحدثة همأسعى للالتحاق بورشات العمل لتنمية قدراتتشجيع القيادات على  .6
عقد دورات تدريبية لتوضيح مدخل الجدارات ونماذجها وأهميتها في الارتقاء بالسلوك والأداء  .7

 لى الأداء المتميز.البشري إ
 عن موضوع الجدارات وتأثيرها الوزاراتتوفير قاعدة معلومات إلكترونية داخل  .8
 على إجراء البحوث العلمية وثيقة الصلة بموضوع الجدارات بالوزاراتتشجيع وتحفيز العاملين  .9

 من خلال النشرات والمطويات والملصقات الوزاراتنشر ثقافة الجدارات داخل  .10
ة بين المنظمات التعليمية وكليات التربية لعقد الندوات واللقاءات التي من تفعيل الشراك .11

 خل ونماذج الجداراتاشأنها ترسيخ الأخذ بمد
 

 .بثقافة الانجازالتوصيات المتعلقة ب.

تحديد فجوة الأداء للقيادات حيث لا تعبر تقارير الأداء الصادرة عن الأداء الفعلي للقيادات  .1
 :من خلال ما يلي ويمكن التغلب على ذلك

 .ضرورة قياس وتقييم الأداء الفعلي، ومؤشراته وممارساته .2
التعرف على فجوة الأداء التي تمثل قصور المعارف والمهارات والاتجاهات من خلال المقارنة  .3

 (بين الأداء الفعلي والأداء المستهدف )المتوقع
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 .ية لمواجهة ذلكثم تصميم البرامل التدريب ،التعرف على الاحتياجات التدريبية .4
تشجيع القيادات على التعلم الذاتي طوال الحياة، وقياس الأداء الذاتي، والتحفيز للوصول إلى  .5

 الأداء المتميز.
يخ مبدأ العدل، سعبر تر  القياداتفي تعزىز ثقافة الإنجاز لدى  الادارة العلياسهام إضرورة  .6

 الإنسانية. واشاعة العلاقات

 الاستنتاجات5.3
لخدمة  ايظهر التزامهو  اجتماعياً  ةمسئولالمجالات،  وهى ات أساسية للنجاح في جميع تعد الجدار 

الأخلاقي وفقاً لنظام وعمل المنظمة، و  القدرة على تشكيل الخطاب الاجتماعي الديهو الجمهور، 
 .لفت الانتباه إلى المبادئ الأخلاقية والالتزام الأخلاقيتو 

 المقترحات 5.4

 .دارات القيادة الإدارية الملهمة بوزارة التربية والتعليمآليات مقترحة لتنمية ج .1
 .جدارات مقترحة لدعم المسؤولية المجتمعية لقادة وزارة التربية والتعليم .2
 .قدرات والقيادات بوزارة التربية والتعليمالأثر التدريب على الجدارات المختلفة في تطوير  .3
 .ربية والتعليمالجدارات الوظيفية اللازمة للقيادات بوزارة الت .4
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 (Action Planخطة مقترحة لتنفيل التوصيات) 5.5
 ( يوضح خطة مقترحة لتنفيل التوصيات5.6جدول )

الإطار  آلية التطبيق التوصية
 الزمني 

الجهة 
 المختصة

وضع خطة صريحة ورؤية واضحة بها كل 
 الجدارات القياديةالِإجْراءات ووسائل تطبيق 

 الادارة العليا سنويا ور الإداري متابعة التقدم والتط
بوزارة التربية 

 والتعليم
الاعتماد علي العنصر البشري في تطبيق المداخل 

 بعد تدريبه ديةاالجدارات القي
إعداد تدريب فاعل للعنصر البشري من   

الجدارات الموظفين  للتدريب علي مدخل 
 وعملياتها  ديةاالقي

 الادارة  دائم
العامة لشؤن 

بوزارة  نالموظفي
  التربية والتعليم

على إرساء قواعد العمل الجماعي والعمل  العمل
 بروح الفريق لتشجيع إنجاز الأعمال

تحديث ألية العمل في ضوء الدروس 
 المستفادة.

 . العمل الجماعي اعداد دورات  عن أهمية 

حسب 
 الحاجة

 الادارة العليا
بوزارة التربية 

 والتعليم
 ومدراء الدوائر

 للزملاءالنصائح والإرشادات  لتوجيةطة وضع خ
 لإعلاء إنجازاتهم

معوقات النصائح توزيع استبانه لقياس 
وعقد برامل تدريبية  متخصصة  ولارشادات

  ذلكفي 

كل ثلاثة 
 شهور

 الادارة
العامة لشؤن 

 الموظفين
 بالوزارة

منح العاملين مزيدا من الاستقلالية والمرونة، 
ت في حل المشكلات لاستخدام ما لديهم من طاقا

 التي تواجههم في العمل

تجميع البيانات وتحليلها  للمساعدة في 
الحصول على معلومات لمُواجَهة 

 المشكلات

نصف 
 سنويه

 الادارة العليا
بوزارة التربية 

 والتعليم
أسعى للالتحاق بورشات بزيادة اهتمدام الإدارة العليا 

 في هملتنمية قدراتللجدارات القيادية  العمل
  المجالات المستحدثة.

تحديث ألية العمل في ضوء الدروس 
 المستفادة.

 . تنمية القدرات اعداد دورات  عن أهمية 

حسب 
 الحاجة

 الادارة العليا
بوزارة التربية 

 والتعليم
 ومدراء الدوائر

 من عمل الباحث
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 استبانة
 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته        

 فددددددددددي تعزيددددددددددزثددددددددددر الجدددددددددددارات القياديددددددددددة أ)يقددددددددددوم الباحددددددددددث بدراسددددددددددة ميدانيددددددددددة بعنددددددددددوان   
وبية دددددددددددددات الجنديم بالمحافظددددددددددددة والتعلددددددددددددربيدددددددددددددوزارة الت علدددددددددددية دددددددددددددقيددة تطبيددراسددددددددددد ازالإنجدددددددددددثقافدددددددددددة 

( ذلدددددددددددك اسدددددددددددتكمالًا لمتطلبدددددددددددات الحصدددددددددددول علدددددددددددى درجدددددددددددة الماجسدددددددددددتير فدددددددددددي الإدارة الفلسدددددددددددطينية
ثدددددددددددر أالتعدددددددددددرف إلدددددددددددى وتهددددددددددددف هدددددددددددذه الدراسدددددددددددة إلدددددددددددى  .بجامعدددددددددددة القددددددددددددس المفتوحدددددددددددةالتربويدددددددددددة 

يم دة والتعلدددددددددددربيددددددددددددوزارة الت علددددددددددية ددددددددددددقيددة تطبيدسدددددددددددرا الإنجددددددددددازثقافددددددددددة  علددددددددددىالجددددددددددارات القياديددددددددددة 
، ويطيددددددددددب لددددددددددي أن أضددددددددددع هددددددددددذا الاسددددددددددتبيان الددددددددددذي أعددددددددددد وبية لفلسددددددددددطينددددددددددددات الجندبالمحافظدددددددددد

 بهدف الحصول على البيانات المتعلقة بالدراسة.
لددددددددذا يرجددددددددى التكددددددددرم بتخصدددددددديص جددددددددزء مددددددددن وقددددددددتكم الثمددددددددين، لتعبئددددددددة الاسددددددددتمارة المرفقددددددددة، مددددددددع 

بددددددددة علددددددددى الأسددددددددئلة المطروحددددددددة، والددددددددذي سدددددددديكون لدددددددده الأثددددددددر الكبيددددددددر مراعدددددددداه الدقددددددددة فددددددددي الإجا
والفائدددددددددة فددددددددي الوصددددددددول إلددددددددى نتددددددددائل أكثددددددددر دقددددددددة كونهددددددددا تسددددددددتخدم لأغددددددددراض البحددددددددث العلمددددددددي 

 فقط.
 

 منا فائق الاحترام والتقدير،،، اشاكراً ومقدراً لكم تعاونكم، واقبلو

 الباحث
         بمحمد أحمد الخطي                                      

                                                                       
 

 جـامـعة القــدس

 عمـادة الدراســات العليـا
 تنمية مستدامة وبناء مؤسسات
 معهــد التنــمية المستدامة
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 البيانات الأولية:
 ( في الخانة المناسبة:  ✓أرجو وضع علامة )

 الخبرة في مجال العمل:  (أ
 ( سنوات.5)     ( أقل من ) -
 ( سنوات.10( سنوات إلى أقل من )5)     ( من ) -
 ( سنوات.15إلى أقل من )( سنوات 10)     ( من ) -
 .سنة( 15من )أكثر )     (  -
 المؤهل العلمي: (ب
 .دبلوم فأقل)     (   -
 )     ( بكالوريوس. -
 )     ( ماجستير. -
 )     ( دكتوراه. -
 عدد الدورات التدريبية التي التحقه بها في مجال الإدارة المدرسية: (ج
  لم ألتحق بأي دورة تدريبية.)     (  -
 ى دورتان.   )     ( من دورة إل -
     )     ( ثلاث دورات إلى أربع دورات. -

 )     ( خمس دورات فأكثر.  - 
 :المسمى الوظيفي (د
  رئيس شعبة.)     (  -
 .   رئيس قسم)     (  -
     .مدير دائرة)     (  -

 .نائب مدير عام)     (   - 
 .مدير عام)     (   - 
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 .القيادية جداراتللية والتعليم موظفي وزارة التربالمحور الأول: درجة ممارسة 

موافق  العبارات م
 غير محايد موافق بشدة

وافقم  
وافق م غير

 بشدة

 أولًا: المهارات الإنسانية

      .على مبدأ الاحترام والتقدير أعتمدو  زملائيمشاعر  أقدر  .1

      اقدم الدعم النفسي والمعنوي لزملائي.  .2

      أعمالي.تحمل المسئولية عن نتائل أ  .3

      .أو تشهير دون تجريح أساعد زملائي بتصويب أخطائهم   .4

      المحبة بين زملائي. نشر ثقافة  أعمل على  .5

      لزملائي. الظروف الاجتماعية والشخصية أتفهم   .6

      .ز ثقتهم بأنفسهمتعزىفي المواقش المختلفة ل أحفز زملائي  .7

      لائي تبعاً للقدرات والظروف.أتفهم توزيع المهام والمسؤوليات على زم  .8

 ثانيًا: المهارات الفكرية
      .بمرونة في التفكير تجاه القضايا والمشكلات الطارئة أتمتع . 1
      .طرح المبادرات التي تسهم في تطوير العملل أسعى  .2
      .بدائل متعددة لاتخاذ القرار تجاه القضايا المختلفة أطرح  .3
      .الإجراءات والمهام الإدارية والفنية تبسيطأقوم ب .4
      في العمل.بالصعوبات والعقبات المحتمل حدوثها  استطيع التنبؤ .5
      .القضايا والمشكلات الإدارية بهمة واقتدار أعالل .6
      .المراحل والخطوات العلمية والعملية لصنع القرار واتخاذه أتابع .7

 ت اللاتيةثالثًا: المهارا

      .ممارسة المهام أحافظ على طاقة ايجابية خلال  .1
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      .المسئولية عن الأعمال والمهام كافة الملقاة علي أتحمل  .2

      .راعي مبدأ العدالة والموضوعية عند توزيع المهامأ  .3

      .مهارة إدارة الاجتماعات واللقاءات بكفاءة وفاعلية عالية أمتلك  .4

       لإنجازاتي. أشعر بتقدير  .5

       .إصلاحها والتعلم منها أحاولبأخطاء العمل و  أعترف  .6

      أراعيها.المتغيرات الحاصلة في البيئة المحيطة و  أتابع  .7

      .ليالجدية والانضباط صفات ملازمة   .8

 رابعًا: المهارات الفنية
      اجيد التعامل مع البرمجيات بشكل جيد  .1

      .لى العمل تحت الضغط المهنيالقدرة ع امتلك  .2

       .الأساليب المبتكرة الحديثة في تحقيق التميز في مجالات العمل أتبنى  .3

      .الاجتماعات في تطوير وتحسين مجالات العمل أستثمر  .4

      استخدم الاجهزة المتعلقة بالعمل بحرفية.  .5

      .في المؤتمرات العلمية والأيام الدراسية أشارك  .6
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 .الإنجازثقافة تعزيز لمحور الثاني: ا

موافق  العبارات م
 غير محايد موافق بشدة

وافقم  
وافق م غير

 بشدة

       بإنجازاتي. الفخر والاعتزازب أشعر . 1
       لوزارة.حافظ على الموقع التنافسي المميز لأ .2
      وتفوقها.الوزارة وتعكس تميز  الإنجازضع رؤية تشجع على أ .3
      بالرغم من المعيقات. الطموح والإبداعب اتسم .4
الاتقان والتعاون والمثابرة والتجديد  مثل الإنجازبالقيم المرتبطة  أسعى لترسيخ .5

 والابتكار.
     

      الموظفين ذوي الخبرة. إنجازات وأعمال اقوم بتقليد .6
بروح الفريق لتشجيع إنجاز عمل على إرساء قواعد العمل الجماعي والعمل أ  .7

 الأعمال.
     

      التميز.و  الإنجازترقية على أساس ال أؤيد نظام .8
      .يلأدائ إنجاز العمل المكلش به معيدداراً  اعتبر .9

      إيجابية. من التجارب الحديثة بطريقة أسعى دوماً للاستفادة .10
      .الإنجازو  احترم الوقت كأحد مقاييس التقدم والنجاح .11
      الأفكار المبتكرة والمشاريع الطموحة. أبادر لطرح .12
      وتزيد نشاطهم.زملائي ستخدم عبارات التحفيز والمديح التي تدعم أ .13
      .شجع الموهوبين والمتميزين في جميع المجالاتأ .14
      ثني عليهم.أو  زملائيعترف بفضل الأعمال التي يقوم بها أ  .15
      المجالات المستحدثة. في يعمل لتنمية قدراتالورشات ب أسعى للالتحاق .16
      قدرات عبر التأهيل والتدريب.البيئة ملائمة تدعم تنمية  أشعر بتوفر .17
      لإعلاء إنجازاتهم.  لزملائيوجه النصائح والإرشادات أ .18
      والابتكار. تميز والمبادأة وال الإنجازتدعم  تتوفر بيئة عمل محفزة .19
      .لتغيير الإيجابي الذي يعود بالنفعأسعى ل .20

 شاكراً لكم حسن تعاونكم

 الباحث
 محمد أحمد الخطيب  
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