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 آية قرآنية 
 بسم الله الرحمن الرحيم 

 

دُ  وَقاَلاَ  ۖ  آتيَ ناَ دَاوُودَ وَسُليَ مَانَ عِل مًا  }وَلقَدَ  قال تعالى:    الذِّي لِِلِّ  ال حَم 

مِنيِنَ  عِباَدِهِ  مِن   كَثيِر   على فَضّلنَاَ  ( 15: الآية النمل،  سورة{. )ال مُؤ 

 

 

 

شِهَا قبَ لَ أنَ }قاَلَ قال تعالى:  يَأ توُنيِ   ياَ أيَُّهَا المَلََُ أيَُّكُم  يأَ تيِنِي بعِرَ 

لِمِينَ. نَ ال جِن ِ أنَاَ آتيِكَ بهِِ قبَ لَ أنَ تقَوُمَ  قاَلَ  مُس  مِن مّقاَمِكَ    عِف ريتٌ م ِ

نَ ال كِتاَبِ أنَاَ آتيِكَ بهِِ قبَ لَ    عِندَهُ  ذِيقاَلَ الّ  أمَِينٌ.وَإنِ يِ عَلَي هِ لقَوَِيٌّ  عِل مٌ م ِ

فكَُ فلَمَّا رَآهُ مُ  تدَّ إلِيَ كَ طَر  اً عِندَهُ قاَلَ هَذَاأنَ يرَ  تقَِر  لِ رَب يِ   س  مِن فَض 

كُرُ أمَ   كُرُ لِنفَ سِهِ وَمَن كَفرََ فإَِنّ رَب يِ  لِيبَ لوَُنيِ أأَشَ  فرُُ وَمَن شَكَرَ فإَِنمَّا يَش  أكَ 

 (38الآية:  النمل، رِيمٌ{. )سورة غَنيٌِّ كَ 
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 إهداء 
قدوة الأمم الذي أضاء للموحدين  ا  للعالمين ونور  إمام العلماء والمجاهدين المبعوث رحمة   إلى

بشفاعته لم يورث أمته المال بل علم توارثته الأجيال، سيدي وقدوتي، حبيبي  العالمين بسنته وأنقذ أمته  
وشفيعي، محمد صلى الله عليه وسلم عدد ما خطه القلم من حروف وكلمات وعدد ما في الكون من  

 مخلوقات من معلومات.كائنات وعدد ما تناقل ال

من قضى منهم ومن بقي يجاهد في مصابيح الأمل  ،الكرام علميكل من علمني حرفا من م إلى
 ....ميدان العلم والتربية أينما كان

 ...ارهما الله وأطال في عمالدتي حفظهموالدي وو  وسبب توفيقي وسعادتي قلبي وروحي إلى

 رفيقة دربي ومن رافقتني أجمل محطات الحياة زوجتي الغالية... إلى

تي الأعزاء وأخواتي الحبيبات وأزواجهم  هم اخو بجوار إلى سندي ومن عرفت معنى الحياة 
 وذرياتهم حفظهم الله جميعا...

رياحين قلبي وفلذات كبدي ومستقبلي المشرق أبنائي الاحباب )أفنان وعبد الرحمن وليان   إلى
 الإسلام العظيم...نفع الله بهم وعبد الله وجنان( 

رحمهم الله وأسكنهم الفردوس  محمد()أبو بشير وأبو  أصحاب القلوب الطاهرة أجدادي إلى
 ،،، أطال الله اعمارهن في طاعته وجداتيالأعلى،،، 

 ... أهل الوفاء والعطاء عمي وعماتي،،، أخوالي وخالتيإلى 

  الكرام  نعم السند أصدقائي الأحباب وزملائيلي  من غمروني بنصحهم وتشجيعهم وكانوا  إلى
 ... العمل في

 المجاهدين الأحرار الذين يواصلون الليل بالنهار لتبقى راية الاسلام عالية خفاقة...  إلى

انا البواسل،،،  شهدائنا الأبرار،،، أسر إلى كل مخلص ضحى لأجل هذه الأرض المباركة  إلى
المرابطين في الأقصى الأسير،،، وفي غزة المحاصرة،،، وكل شبر من أرض جرحانا الكرام،،، إلى 

 لمباركة،،، فلسطين ا

 التوفيق والقبول والسداد.  العلي العظيم جميعا أهدي هذا الجهد المتواضع سائلا الله إليهم
 



   ث 
 

 شكر وتقدير 
الذي وفقني ويسر أمري لإتمام هذه الرسالة، فهو سبحانه أحق   وأخيرا   أولا  -عز وجل– أشكر الله 

هذا الإنجاز فالحمد لله الذي تتم بنعمته   إلىحسانه لما وصلت نته وإحمد ولولا م  شكر وي  ن ي  م  
 ...الصالحات 

 في الذي ما ادخر جهدا   الدكتور أشرف محمد مشمشأستاذي الفاضل  إلىشكري وتقديري 
خراج هذا العمل بهذه الجودة،  يعود الفضل بعد الله عز وجل في إ رشادي، فإليهنصحي وتوجيهي وإ

اللذين  ياسر عادل أبو مصطفىر والدكتو  أديب سالم الأغا دكتورال إلى أتوجه بالشكر الجزيلكما 
 تفضلا علي بقبول مناقشة هذه الرسالة. 

 ...إلىيات الشكر والتقدير والعرفان آأسمى ب م قد أت  أن كما ولا أنسى

الدراسة، وكل الدكاترة جامعتي العريقة جامعة الأقصى التي ذللت كل العقبات أمامي لإتمام هذه 
 في مساعدتي. ذين لم يدخروا جهدا  الكرام ال

وخاصة مديريتي المتألقة مديرية التربية والتعليم خانيونس بإدارتها الرائعة وجميع العاملين 
الأوفياء الذين ذللوا كل العقبات أمامي ولم يدخروا جهدا  في   الرائعين في قسم التعليم العام، زملائي

 نصحي وتوجيهي...
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 ملخص الدراسة 
الفكرية(،   –الانسةةةةةةانية    –الفنية  –الجدارات الادارية )الذاتية    على مسةةةةةةتور توافرالتعرف هدفت الدراسةةةةةةة إلى     

ودورهةةا في تنميةةة رأس المةةال    في وزارة التربيةةة والتعليم الفلسةةةةةةةةةةةةةةطينيةةة في المحةةافظةةات الجنوبيةةة  القيةةادات الإداريةةةلةةدر  
واعتمدت ليلي،  ، ولتحقيق أهداف الدراسةةةةةةةةة والإجابة عن تسةةةةةةةةابلاتها، اسةةةةةةةةتخدم الباح  المنه  الوصةةةةةةةةفي التحالاجتماعي

القادة الإداريين وتم تطبيقها على عينة الدراسةةةةة المكونة من جميع  الدراسةةةةة على الاسةةةةتبانة كأداة رئيسةةةةية لجمع البيانات، 
وقد    نظرا لصةغر حجم مجتمع الدراسةة، الوزارة, حي  اسةتخدم أسةلوب المسةح الشةاملالوظائف الإشةرافية في   في العاملين

برنام     وتم اسةتخدام%(، 87.7بلغت )  اسةتجابة( اسةتبانة بنسةبة 155)  وقدتم اسةترداد ،وظفة( موظفا  وم178عددهم ) بلغ
 .لتحليل البيانات (SPSSالتحليل الاحصائي )

 أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة:

من وجهة نظر العاملين   في المحافظات الجنوبيةأن مستور ممارسة الجدارات الإدارية في وزارة التربية والتعليم العالي   •
 .(%75.07)بنسبة  كبيرةبالوظائف الإشرافية جاء بدرجة 

من وجهة   المحافظات الجنوبيةفي    الفلسطينية  في وزارة التربية والتعليم العالي  الاجتماعيأن مستور تنمية رأس المال   •
 .(%73.45)بنسبة  كبيرةنظر العاملين بالوظائف الإشرافية جاء بدرجة 

وتنمية رأس   الاداريةالجدارات    بين  (α  ≤  0.05)توجد علاقة طردية متوسطة ذات دلالة إحصائية عند مستور دلالة    •
 .في المحافظات الجنوبية الفلسطينية في وزارة التربية والتعليم العالي  الاجتماعيالمال 

أن   • المؤثرة  تبين  المال  المتغيرات  تنمية رأس  في  المتغيرات    الاجتماعيالإيجابية  الفكرية(، وباقي  )الجدارات  هي 
 غير مؤثرة.  الانسانية(الجدارات  –الفنية الجدارات   –الذاتية الجدارات )

( بين متوسطات درجات تقدير أفراد عينة الدراسة  α ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستور دلالة ) •
 الفلسطينيةفي وزارة التربية والتعليم العالي    حول الجدارات الإدارية من وجهة نظر العاملين في الوظائف الإشرافية

 مؤهل العلمي، المسمى الوظيفي، سنوات الخدمة(.تعزر للمتغيرات )الجنس، الفي المحافظات الجنوبية 

  بين متوسطات درجات تقدير أفراد عينة الدراسة ( α ≤ 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستور دلالة )لا  •
من وجهة نظر العاملين في الوظائف الإشرافية في وزارة التربية والتعليم العالي    الاجتماعيحول تنمية رأس المال  

 تعزر للمتغيرات )الجنس، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي، سنوات الخدمة(.  في المحافظات الجنوبية الفلسطينية

التربية والتعليم على الجدارات الإدارية  الاهتمام والعناية بتدريب القيادات الإدارية في وزارة بضةةةةةةةةرورة   وأوصـــــت الدراســـــة
بشةةكل عام والجدارات الفنية بشةةكل خاا، والتوسةةع في الدورات التدريبية المقدمة للقيادات الإدارية والتي تسةةاعدهم على  

ة المشةةةةكلة  الاجتماعيالاهتمام والعناية باللجان   اكتسةةةةاب مهارات إدارة المخاطر وكيفية وضةةةةع خطلا لها لتلافيها، وكذل 
ضةرورة عقد الخطلا والأنشةطة المجدولة لتنفيذها ضةمن سةياق مع    في وزارة التربية والتعليم واختيار أعضةاءها بعناية ودقة

في وزارة التربية والتعليم، والتعاون مع المجتمع المحلي والجهات ذات العلاقة لرعاية البرام   الاجتماعيتنمية رأس المال  
ة داخل وزارة التربية والتعليم  الاجتماعيوعلاقاتهم   الاجتماعيالعاملين وتعزز دورهم ة والتي تسةةةةةةةةاهم في تحفيز  الاجتماعي
 وخارجها.



   ح
 

Abstract 

This study aimed to identify the level of availability of administrative competencies 

(self - technical - human - intellectual) among the administrative leaderships of the 

Palestinian Ministry of Education in the southern governorates and their role in developing 

social capital, and to achieve the objectives of the study and answer its questions; the 

researcher used the descriptive and analytical approach. In addition, a questionnaire was 

designed to collect data, and it was applied to the study sample consisting of all 

administrative leaders working in the supervisory positions in the ministry, where a 

comprehensive survey method was used. Their number reached (178) male and female 

employees, where (155) questionnaires were analyzed with a recovery rate of (87.7%), and 

then the researcher analyzed the results through the statistical analysis program (SPSS). 

 

The most important findings of the study: 

• The level of practicing administrative competencies in the Ministry of Education and Higher 

Education in the Gaza Strip from the point of view of workers in supervisory positions was at a high 

rate of 75.07%. 

• The level of social capital development in the Ministry of Education and Higher Education in the 

Gaza Strip from the point of view of workers in supervisory jobs was at a high rate of 73.45%. 

• There is a positive moderate correlation of statistical significance at a significance level of 0.05 α 

α between administrative competencies and social capital development in the Ministry of Education 

and Higher Education in the Gaza Strip. 

• It was found that the positive influencing variables in the development of social capital 

are (intellectual competencies), and the rest of the variables (self-competencies - technical 

competencies - human competencies) are not influential. 

• There are no statistically significant differences at the level of significance (α 0.05) 

between the averages of the study sample's scores on administrative competencies from the 

viewpoint of workers in supervisory positions in the Ministry of Education and Higher 

Education in the Gaza Strip due to personal variables (gender, academic qualification, job 

title, Years of service). 

• There are no statistically significant differences at the level of significance (α 0.05) 

between the averages of the study sample's scores on the development of social capital from 

the viewpoint of workers in supervisory jobs in the Ministry of Education and Higher 

Education in the Gaza Strip due to personal variables (gender, academic qualification, Job 

title, years of service). 

 

The study recommended: The need to pay attention to and care for the training of 

administrative leaders in the Ministry of Education on administrative competencies in 

general and technical competencies in particular, and to expand the training courses provided 

to administrative leaderships that help them acquire risk management skills and how to 

develop plans to avoid them, as well as attention and care to the social committees formed 

in the Ministry Education and the selection of its members carefully and precisely, with the 

necessity to hold the plans and activities scheduled for their implementation within the 

context of developing social capital in the Ministry of Education, and to cooperate with the 

local community and relevant authorities to sponsor social programs that contribute to 

motivating workers and enhancing their social role and social relations inside and outside 

the Ministry of Education. 
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 الفصل الأول 
 العام للدراسة   الإطار 

 مقدمة: ال 1.1  
ا على  ، وأصبح لازم  ةالإداريتتسارع في القرن الواحد والعشرين التطورات التكنولوجية والتطورات  

المؤسسات العاملة تطوير قدرات ومهارات ومعارف الموارد البشرية فيها، وذل  لمواكبة التقدم التكنولوجي  
  ة الإداريفي المؤسسات العاملة في القطاعات المختلفة، من هنا وجب الاهتمام بالأفراد والقيادات    الإداري و 
 والتعاون والثقة بين جميع أفرادها في كافة مستوياتها. ة وتعزيز المشاركة الاجتماعيطوير علاقاتها وت

ولكن   وحده  التوصيف الوظيفي يعتمد على  لم يعد    ةالإداري  لشغل الوظائف  الاختيار  معيارإن  
القيادية، وما تواجه    المناصب   وذل  لشغل  الأفراد والقدرات والقيم والتوجهات التي توجد لدر    الدوافع  على

والمعلومات، والتوجه نحو تدويل التعليم    الاتصالات   من تحديات عالمية مثل العولمة وثورة   المنظمات 
  ة الإداري   يات من ضرورة وجود جدارات لازمة لدر القيادات هذه التحد  فرضته  الجامعي، والتنافسية، وما

 (.114: 2020وعباس،   رشاد )التحديات هذه  مع للتعامل
ل ثموارد وتم  كت المنظمات في العصر الحالي أن المورد البشري هو أهم ما تملكه منولقد أدر 

التنافسية على اعتبار أنه المورد   قوتها الفعلية والجوهرية، وبذل  يعتبر المصدر الاساس لتحقيق ميزتها
  على تنمية مواردها البشرية وإكسابهم المنظمات  ولكي تعمل    ,الذي لا يمكن للمؤسسات المنافسة محاكاته

على نحو فعال ومتميز،    ، التي تؤهلهم لممارسة ما هو مناط بهم من واجبات ومسئوليات ةالإداريالجدارات  
قيادات   إلىأن تسعى جاهده  عليها  ينبغي    فإنه ما  تفعاله    إدارية  توفير  والجدارات  الخبرات  متل  من 

الموارد البشرية العاملة في هذه المؤسسات نحو تحقيق التميز المؤسسي    يجعلهم قادرين على قيادة كافة
 (.87: 2020  ،اشم والسلاميةه)لها 

المهنية حسب    الجدارات   مجموعة من  ةالإداريفي الوظيفة  أن تتوافر في المرشح للعمل    ينبغيو 
التي   الجدارات ومن بعض  ،وأخرر للتدريب  للاختيار الجدارات في كل دولة التي تتضمن جدارات  قائمة
مثل جمع المعلومات    بعض المهارات يمتل   أن    كإداري عند اختياره للعمل    توافرها في المرشح  ينبغي

 على التواصل اللفظي بشكل فعال، وأن يمتل  مهارات   يكون قادرا    وأن  المراجعة،  وتحليلها، وكتابة تقارير
 (. 377:  2019 ،العزيز عبد ) التحليلي ومهارات اتخاذ القرار التفكير
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الجدارات  وتساعد   المنظمة  ةالإداريقائمة  القرارات حول  التي تضعها  اتخاذ  برام     مكونات   في 
على    وأنشطته اعتمادا  ومقرراته  التدريب    بناء  ، ويمكن ينالإداريقادة  لل  الإداري التدريب وخطة التطوير  

اقتراحه يتم  التي  الجدارات  قائمة  كماا،  قائمة  ال  الجدارات   تساعد   المعارف   ينالإداريقادة  على إكساب 
تقييمات    والمهارات  إجراء  على  تساعدهم  يمكن   كما،  فعالة  إداريةالتي  الجدارات  القائمة من  هذه    أن 
لشغل    هم في المستقبلترقيت  والمتوقع  ين الموجودين حالياالإداريالقادة  في تقييم مستور جودة    استخدامها
 (.371: 2019 ،العزيز عبد )  ةالإداري القيادية الوظائف
النشاط الإنتاجي، وجب أن  والذي يعتبر    كان العنصر البشري    ولما تولي المجتمعات  عنصر 
ونتائ  التقدم    الاجتماعيمال  ال  رأسبالموارد البشرية من خلال ربلا فكرة علائقية بين    متزايدة  اهتمامات 
أنه لا نجاح للتجارب   للعديد من الدول المتقدمة اليوم  التجارب والخبرات   تؤكد   ، حي  المجتمعي  أو التخلف
الذي يعزز الثقة واحترام التقاليد بين أفراد المجتمع،    الاجتماعي المال    رأسفي غياب    المجتمعية   التنموية 
المجتمع    إلى  ويؤدي أنشطة شبكات  تنويع  الديمقراطية التشاركية عبر  العمل الجمعي وتعزيز  تأسيس 
 (.116:  2018، ميهوبيو بروقي )  الواقعية و الافتراضية مستوياتها على المدني

تنافسية للمنظمات    من  لها  مفروع إدارة المعرفة ل  أبرزمن    الاجتماعيالمال    رأس عتبر  وي ميزة 
ودوره في التنمية على اهتمام    الاجتماعيالمال    رأساستحوذ مفهوم    حي    .وركيزة أساسية في استمرارها 

ة باهتمام كبير، لما لها من دور في  الاجتماعيالأصعدة، كما حظيت مهنة الخدمة    كافة  عالمي على
:  2018)إسماعيل،    للإنسان  ة الاجتماعيالإيجابي الهادف في المجتمعات لتحقيق الرفاهية    التغيير  إحداث 
274 .) 

بهذا   الاجتماعي المال    رأس حظي  و    الاهتمام  وقد زاد  الماضيين،  العقدين  بالغ خلال  باهتمام 
ار علاقته  بختثير من الحكومات والمؤسسات، واالك  تهتبن   قد المفهوم وبطريقة قياسه في السنوات الأخيرة، و 

التنمية الاقتصادية و  ،  ة المهمة كالدخل، والصحة، والتعليم، والفقر والبطالةالاجتماعيببعض متغيرات 
ومفهوم    ةالاجتماعيلمتغيرات الاقتصادية و هذه ا  بينن هناك علاقة  إومستويات الجريمة وغيرها، حي   

 (. 56:  2016)بشير،  .الاجتماعيالمال  رأس
العلوم    إلى  الاجتماعيالمال    رأسمفهوم    ويعود  الحديثة  إة، غير  الاجتماعي أصول  الدراسات  ن 

أهداف   إلىومصدرا  للقيمة يمكن العمل على تقويته وتدعيمه وتحويله    الاجتماعياعتبرته أحد مواد التنظيم  
 (. 57:  2016استراتيجية مثمرة )بشير، 
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 مشكلة الدراسة وتساؤلتها:   1.2
من  تعاني         المواردالعديد  بأهمية  والإلمام  الاستفادة  عدم  مفادها  أساسية  مشكلة  من   المنظمات 

هذه الاجتماعي  بتطوير  الكفيلة  والسبل  للإجراءات  افتقارها  والتنافسية، فضلا  عن  المهنية  حياتها  في    ة 
المستخدمة    ر التقليديةالموارد ومتابعة تنظيمها وتوجيهها نحو صالح المنظمة، فهي تعاني من تسللا الأفكا

منظمات الحالية ال  في تسيير عمل المنظمات والتي تحدها من التطلع المعرفي المعاصر الذي تواكبه 
 .(38: 2009، العطور )

 مصادر الشعور بمشكلة الدراسة:  -
 شعور الباحث:  .1

بال      الباح   العاليفي    ةالإداريقيادات  احتكاك  والتعليم  التربية  الوزارةعمله    من خلال   وزارة  ، في 
ظاهرة  شعر الباح  أن هناك قصورا  في    حي    ، وكذل  المستفيدين من خدماتها،هموالتواصل المستمر مع

، البح  عن الأسباب للتنقيب و   هالأمر الذي دفع  ،الاهتمام به وبتنميته، وقصورا  في  الاجتماعيالمال    رأس
 الحلول والمعالجات الضرورية بشكل علمي دقيق.  تقديم  من أجلوذل  من خلال الدراسة العلمية، 

 الدراسات السابقة:  .2

ودوره في تطوير المنظمات وتطوير   الاجتماعيبرأس المال    العديد من الدراسات السابقة  اهتمت      
إجراء المزيد من البحوث  و   الاجتماعيكما أوصت تل  الدراسات بالاهتمام برأس المال  ،  ةالإداريقياداتها  

  ، وتوضيحها والح  على تنميتها   الاجتماعيالمال    رأسفي موضوع  جديدة    والدراسات، حول متغيرات 
( حي  أوصت بضرورة  2015بعضها، دراسة الكفارنة )  إلىومن هذه الدراسات التي توصل الباح   

والمنظمات    لوزارات الحكوميةاكمتطلب أساسي في استراتيجيات وخطلا    الاجتماعيالمال    رأس  إدخال
من   الاجتماعيالمال    رأسوضع آليات لتطبيق قيم  و   لاستخدمه وتعزيز دوره  ات ليأغير الحكومية وايجاد  

والمانحين للمساهمة في عملية تنموية    ،المؤسسات العامة  ع المدني،الجمعيات الأهلية، منظمات المجتم
في   الاجتماعيالمال  رأسج قيم راصد بند في الموازنة العامة لإد ر وكذل   ،اقتصادية اجتماعية مستدامة 

  الاجتماعي المال    رأسأن  ( فقد أفادت  2011، أما دراسة أبو قرع )التنموية  لأهميته  را  الخطلا الوطنية نظ
مفهوم    تضمين ضرورة  إلى ودعت الدراسة  ،  المجتمعية العامة  الصحة  يسهم بشكل كبير في التأثير على 

المال  رأس ك مركبات اشر إوأن يترافق هذا الجهد مع ، المال استخدام أدواته في السياسات الحكومية رأس
( فقد 2017وعن دراسة شريتح )   .برام  الأداءالإعداد والتنفيذ والرقابة على    في جميع مراحل   الاجتماعي 
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وتؤكد بالتركيز    الاجتماعيالمال    رأسالدراسات والأبحاث حول    عمل المزيد منقدمت توصية بضرورة  
لاقة السلطة المركزية عدراسة  كذل   و   ،ومحاوره وأنواعه  الاجتماعي  المال  رأسعلى تعميق الفهم لموضوع  

، أما  الاجتماعيالمال    رأسبزيادة أو هدر    تمثله السلطة الوطنية الفلسطينية في مجتمعنالأي مجتمع  
 . الاجتماعيالمال  رأسزيادة التوعية بأهمية  ( فقد أكدت على ضرورة 2020دراسة جرادات )

قد يساهم في تعزيز   ةالإداريفي إطار ما سبق، وجد الباح  ضرورة افتراض أن تطوير الجدارات 
بشكل خاا،    وزارة التربية والتعليم العاليفي المؤسسات الحكومية بشكل عام وفي    الاجتماعيالمال    رأس

 وعليه يمكن صياغة المشكلة في السؤال الرئيس التالي:
 

دور تنمية    ةالإداريالجدارات    ما  العاليفي    الجتماعيالمال    رأسفي  والتعليم  التربية    وزارة 
 الفلسطينية بالمحافظات الجنوبية؟ 

 وللإجابة على السؤال الرئيس فلا بد م الإجابة على التساؤلت الفرعية التالية: 
 ثانيا: أسئلة الدراسة:

 

 وينبثق عن السؤال الرئيس الأسئلة الفرعية التالية:    
في    ةالإداريالقيادات  الفنية( لدر    –  الفكرية- الذاتية   –   الإنسانية)  ةالإداريالجدارات    مستور توافرما   .1

 الفلسطينية في المحافظات الجنوبية؟  وزارة التربية والتعليم العالي
من وجهة نظر العاملين بالوظائف    بغزة  التربية والتعليم العاليوزارة  في    الاجتماعيالمال    رأسواقع  ما   .2

 ؟ الإشرافية 
علاقة  هل .3 إحصائية    هناك  دلالة  توافرذات  المال   رأستنمية  و   بأبعادها  ةالإداريلجدارات  ا  بين 

 ؟ الفلسطينية في المحافظات الجنوبية وزارة التربية والتعليم العاليفي   الاجتماعي
  الاجتماعي المال    رأسفي تنمية    الفنية(  –الفكرية  -الذاتية   –  الإنسانية)  ةالإداري ما أثر أبعاد الجدارات   .4
 الفلسطينية في المحافظات الجنوبية؟  وزارة التربية والتعليم العاليفي 

 ، ةالإداريمحور الجدارات  متوسطات استجابات المبحوثين، حول  إحصائية لفروق ذات دلالة    هل توجد  .5
  للمتغيرات الشخصية والوظيفية تعزر  ،  الفلسطينية في المحافظات الجنوبية  وزارة التربية والتعليم العاليفي  

 ؟ دمة، المسمى الوظيفي()الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخ
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المال   رأسمحور تنمية متوسطات استجابات المبحوثين، حول إحصائية لذات دلالة هل توجد فروق  .6
العاليفي    ،الاجتماعي والتعليم  التربية  الجنوبية   وزارة  المحافظات  في  للمتغيرات  تعزر  ،  الفلسطينية 

 ؟ دمة، المسمى الوظيفي()الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخ الشخصية والوظيفية
 أهداف الدراسة:  1.3 

 تحقيق الأهداف التالية:    إلىن هذه الدراسة تسعى مشكلة الدراسة وتسابلاتها، فإ ضوء في       

القيادات لدر    الفنية(  –الفكرية  -الذاتية  –  الإنسانية)  ةالإداريالجدارات    على مستور توافرالتعرف   .1
 الفلسطينية في المحافظات الجنوبية.  وزارة التربية والتعليم العاليفي  ةالإداري

واقع .2 على  العالي  في  الاجتماعيالمال    رأس  التعرف  والتعليم  التربية  نظر    بغزة  وزارة  وجهة  من 
 العاملين بالوظائف الإشراقية.

وزارة  في    الاجتماعيالمال    رأستنمية  و   بأبعادها  ةالإداريلجدارات  ا  بين توافر  علاقةالالكشف عن   .3
 .الفلسطينية في المحافظات الجنوبية  والتعليم العاليالتربية 

  وزارة التربية والتعليم العالي في    الاجتماعي المال    رأسفي تنمية    ةالإداريتحديد أثر أبعاد الجدارات   .4
 . الفلسطينية في المحافظات الجنوبية

محور الجدارات متوسطات استجابات المبحوثين، حول  ل  الإحصائيةدلالة  الفروق ذات  ال  الكشف عن .5
للمتغيرات الشخصية  تعزر  ،  الفلسطينية في المحافظات الجنوبية  وزارة التربية والتعليم العالي في    ،ةالإداري

 . دمة، المسمى الوظيفي()الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخ والوظيفية
محور تنمية  متوسطات استجابات المبحوثين، حول  حصائية لالإ دلالة  الفروق ذات  ال  الكشف عن  .6

العاليفي    ،الاجتماعيالمال    رأس والتعليم  التربية  المحاف  وزارة  في  تعزر  الفلسطينية  الجنوبية،  ظات 
 للمتغيرات الشخصية والوظيفية )الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المسمى الوظيفي(. 

 التوصل إلى توصيات قد تساهم في تطوير السياسات الإدارية لتعزيز رأس المال الاجتماعي.   .7

 أهمية الدراســــة:  1.4
 تكمن في ثلاثة جوانب رئيسة، وهي:  الحالية إن أهمية الدراسة

 الأهمية النظرية:  -أ

الدراسات والأبحاث    قلت من المصطلحات الحديثة في إدارة الأعمال، حي     ة الإداريجدارات  تعتبر ال     
تناولت دراسة     في -  المحليةالدراسات الميدانية    أوائللذا تعتبر هذه الدراسة من    المصطلح،هذا  التي 
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في  ،  الاجتماعيالمال    رأستنمية  في    ةالإداريالجدارات    دورتناولت موضوع    التي-الباح   حدود علم  
 . الفلسطينية في المحافظات الجنوبية وزارة التربية والتعليم العالي

الدراسة و      هذه  للباحثين    تعتبر  مهما   ومرجعا   العربية،  والمكتبة  الفلسطينية  للمكتبة  جديدة  إضافة 
 والمهتمين. 

 الأهمية للباحث:  - ب

 . الاجتماعيورأس المال  ةالإداريالجدارات إكساب الباح  المعرفة والعلوم المطلوبة، في مجالي  ❖
وزارة  الجديدة، وتأثيرها على    ةالإداريصقل الشخصية العلمية للباح ، بالجديد والحدي  من العلوم   ❖

 نها مجال اهتمام الباح .إ، حي  الفلسطينية التربية والتعليم العالي
 

 الأهمية التطبيقية  - ت

  وزارة التربية والتعليم العالي تساهم هذه الدراسة في تقديم حلول جديدة وإبداعية لأصحاب القرار في   ❖
 وزارة التربية. ، لمواجهة التحديات التي تواجه الفلسطينية

التربية  وزارة  في    الاجتماعيالمال    رأسفي تعزيز   الدراسة، عن  تنت   التي والتوصيات  النتائ  تساهم ❖
 . الفلسطينية والتعليم العالي

والفهم ❖ الربية  قادة  تعميق  في  عند  الإداري  العالي  العمل  والتعليم  التربية  تجاه    الفلسطينية  وزارة 
ورأس المال    ةالإداريالجدارات  المتغيرات المبحوثة، ودور هذه المتغيرات في تحقيق مستويات عالية من  

 . الاجتماعي
 الدراسة:  تغيرات م 1.5

المستقل .1 في    (،Administrative competencies)  ة الإداريجدارات  ال:  المتغير  وتتمثل 
ا  حي  كانت الأكثر تكرار    الجدارات الفنية(  –الفكرية  الجدارات   –الذاتية    الجدارات   – الإنسانية  الجدارات )

( ودراسة  2016ودراسة )الطهراوي،    (2016( ودراسة )مرجاج،  2015دراسة )القيسي ومحمود،    في الدراسات السابقة

 .((2019(، ودراسة )عبد العزيز،2018( ودراسة )الحجاحجة، 2018( ودراسة )أحمد، 2017)شتيوي، 
 (. Social capital) الجتماعيالمال  رأس: المتغير التابع .2

 (.الوظيفي، المسمى سنوات الخدمة العلمي،المؤهل  الجنس،) :المتغيرات الشخصية والوظيفية  .3
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 أنموذج الدراسة:  1.6
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (: العلاقة بين متغيرات الدراسة 1.1شكل )
الباحث إعداد  السابقة،  المصدر:  الدراسات  على  ومحمود،    بالستناد  ،  (2016)مرجاج،    (،2015))القيسي 

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

 : فرضيات الدراسة 1.7
 للإجابة على أسئلة الدراسة وتحقيق أهدافها، فقد تم تطوير عدد من الفرضيات، وهي كالتالي:      

 ة الأولى:الفرضية الرئيس 
  رأس تنمية  و   ةالإداريبين الجدارات  (  α  ≤  0.05ذات دلالة إحصائية عند مستور دلالة )   علاقة  توجد      
 . الفلسطينية في المحافظات الجنوبية والتعليم العاليوزارة التربية في   الاجتماعيالمال 

 ويتفرع منها الفرضيات الفرعية التالية: 
  رأس تنمية  و   الذاتيةالجدارات  ( بين  α  ≤  0.05وجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستور دلالة ) ت .1

 . الفلسطينية في المحافظات الجنوبية وزارة التربية والتعليم العاليفي   الاجتماعيالمال 
  رأس تنمية  و   الجدارات الفنية( بين  α  ≤  0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستور دلالة )   .2

 . الفلسطينية في المحافظات الجنوبية وزارة التربية والتعليم العاليفي   الاجتماعيالمال 

 ( المصدر من اعداد الباحث 1- 1شكل رقم ) 

 المتغير المستقل

 الإداريةالجدارات 

 

 المتغير التابع
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تنمية  و   الإنسانيةالجدارات  ( بين  α  ≤  0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستور دلالة )  .3
 .الفلسطينية في المحافظات الجنوبية وزارة التربية والتعليم العاليفي  الاجتماعيالمال  رأس

  رأس تنمية  و   الجدارات الفكرية( بين  α  ≤  0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستور دلالة )  .4
 . الفلسطينية في المحافظات الجنوبية والتعليم العاليوزارة التربية في   الاجتماعيالمال 

 : الثانيةالفرضية الرئيسة 
  الإنسانية )  ةالإداريلأبعاد الجدارات    (α  ≤  0.05عند مستور دلالة )إحصائية  دلالة    ذو  أثروجد  ي     
الفلسطينية في    والتعليم العاليوزارة التربية  ب الاجتماعيالمال    رأس تنمية  في  الفنية(   –الفكرية -الذاتية   –

 .المحافظات الجنوبية
 : الثالثةالفرضية الرئيسة 

( بين متوسطات استجابات المبحوثين،  α  ≤  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستور دلالة ) لا    
تعزر  ،  الفلسطينية في المحافظات الجنوبية  وزارة التربية والتعليم العاليفي    ،ةالإداريمحور الجدارات  حول  

 . دمة، المسمى الوظيفي(المؤهل العلمي، سنوات الخ )الجنس، للمتغيرات الشخصية والوظيفية
 : الرابعةالفرضية الرئيسة 

دلالةلا        ذات  فروق  )  توجد  دلالة  مستور  عند  استجابات  α  ≤  0.05إحصائية  متوسطات  بين   )
تنمية  المبحوثين، حول   العاليفي    ،الاجتماعيالمال    رأس محور  والتعليم  التربية  الفلسطينية في    وزارة 

دمة،  )الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخ  للمتغيرات الشخصية والوظيفيةتعزر  ،  المحافظات الجنوبية
 . المسمى الوظيفي(

 حدود الدراسة: 1.8
 تقتصر الدراسة الحالية على الحدود التالية:   
الفنية(  –الفكرية -الذاتية –  الإنسانية)بأبعادها  ةالإداريدور الجدارات  يتمثل فيالحد الموضوعي:  •

 الفلسطينية بالمحافظات الجنوبية.   وزارة التربية والتعليم العاليفي  الاجتماعيالمال  رأستنمية في 

الوظائف الإشرافية )رئيس شعبة، رئيس قسم، مدير    العاملين في   الدراسة على  طبقت الحد البشري:   •
عام،  نائب  دائرة،   عاممدير  في  مدير  العالي(  والتعليم  التربية  المحافظات    وزارة  في  الفلسطينية 
 .الجنوبية

 . الفلسطينية في المحافظات الجنوبية  وزارة التربية والتعليم العاليعلى    الدراسة  أجريت الحد المكاني:   •
 .م2020-2019تم تطبيق هذه الدراسة في العام  الحد الزماني: •
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   مصطلحات الدراسة: 1.9
 تحقيقا  لأغراض الدراسة، تم تعريف المصطلحات التالية:  

 (: competencies) ةالإداريجدارات ال -1

السلوك الفعلي الذي يقوم به    خلالالسمة الكامنة لدر الفرد التي يؤديها بشكل فاعل ومتميز من        
بانها مجموع المهارات والمعارف   ةالإداريات  مام مسؤولياته وواجباته الوظيفية، ويمكن ان توصف الجدار أ

 (. 956: 2019يفة )سالم، الأداء الفعَّال في الوظ إلى تؤديوالسلوك التي 
بأنها الكفاءة الممزوجة بالخبرة والقدرة والمهارة    :ةالإداريجرائيا فيعرف الباحث الجدارات  أما إ     

الفلسطينية وتميزه بين أقرانه فتجعل وزارته    وزارة التربية والتعليم العاليب  الإداري التي تبرز سلوك القائد  
تعطيه اهتماما أكثر من غيره، وتجعل تل  المميزات والمهارات التي يتميز بها هذا الشخص جديرا  أن 

درجة توفر الجدارات الإدارية في وزارة التربية والتعليم   ويقدر تتمس  به مؤسسته ولا تفرط فيه بسهولة. 
من خلال الدرجة الكلية المتحصل عليها من استجابات المبحوثين في أداة    الجنوبية, العالي بالمحافظات  

 الدراسة.

 

 (:  Social Capital) الجتماعيالمال  رأس -2

تعظيم قيمة العمل  إلىعلى العمل معا  داخل شبكة من العلاقات  الم شتركة بما ي ؤدي  الأفراد قدرة      
الترابلا   وتحقيق  الآخرين  الاجتماعيالجماعي  في  والثقة  والاندماج  التواصل  على    )حواجرة   والقدرة 

 (. 21: 2015 ،والمحاسنة
ة التي تبنى  الاجتماعيشبكة العلاقات  بأنه    : الجتماعيالمال    رأسجرائيا فيعرف الباحث  أما إ

غير  و حي  تشمل العلاقات الرسمية    وزارة التربية والتعليم العاليملين في  ا على المحبة والثقة بين الع
الأمن والأمان  بحالة من    ومن ث م يشعر العاملون أو خارجها    وزارة التربية والتعليم العاليرسمية داخل  ال

الوظيفي   المال    ويقدر  .والنفسي والاستقرار  رأس  العالي    الاجتماعيمستور  والتعليم  التربية  وزارة  في 
 من خلال الدرجة الكلية المتحصل عليها من استجابات المبحوثين في أداة الدراسة.  بالمحافظات الجنوبية,
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 لدراسة هيكل ا 1.10
 يلي:وذل  كما  خمسة إلىتقسيم الدراسة ب الباح   قام      

فرضيات وتسابلاتها،    مشكلة الدراسة  ،مقدمة الدراسة)  :ويشمل  العام للدراسة  الإطار  /الفصل الول
حدود  ،  التعريفات الاجرائية لمتغيرات الدراسة،  أهمية الدراسة،  أهداف الدراسة  ،أنموذج الدراسة،  الدراسة
 (. هيكل الدراسة، والدراسة

المبح  الثاني:  ،  ةالإداريالجدارات  المبح  الاول:  للدراسة ويشمل: )  النظري   الإطارالفصل الثاني/  
 (. ، المبح  الثال : وزارة التربية والتعليمالاجتماعيالمال  رأس

الثالث/ وتشمل:  الفصل  السابقة  الدراسات الدراسات  العربية،  الدراسات  المحلية،  )الدراسات 
 . سابقاتها(الأجنبية، ما يميز الدراسة الحالية عن 

  ، مجتمع وعينة الدراسة  ،منه  الدراسةوإجراءاتها وتحتوي على: ) منهجية الدراسة /الرابعالفصل 
 أداة الدراسة، المعالجات والأساليب، واختبار الفرضيات(.  صدق وثبات  ،أداة الدراسة

الطبيعي للبيانات، تحليل التوزيع  تحليل البيانات واختبار الفرضيات ومناقشتها: )  /الخامسالفصل  
 وصف خصائص العينة، تحليل فقرات وأبعاد الاستبانة، واختبار الفرضيات(.

 الدراسة. نتائج وتوصياتالفصل السادس/      
 المصادر والمراجع المستخدمة وملاحق الدراسة.
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 ملخص الفصل  1.11
قام الباح  في هذا الفصل بالتقديم لموضوع الدراسة، وبيّن باختصار متغيرات الدراسة، وناقش    

وزارة التربية  في   الاجتماعيالمال    رأسفي تنمية   ةالإداريالجدارات    دورمشكلة الدراسة والتي تمثلت في  
العالي بالمشكلة،    والتعليم  الشعور  على مصادر  بالاستناد  وذل   الجنوبية،  المحافظات  في  الفلسطينية 

، وحدد الباح  ةالإداريالجدارات  كشعور الباح  والدراسات السابقة، وتناول الباح  المتغير الرئيس وهو  
لمتغير التابع وهو  ثم تناول ا  ،الفنية(  –الفكرية    - الذاتية   –  الإنسانية)  : الجدارات أبعاد هذا المتغير وهي

التربية والتعليم العاليليتم تطبيق هذه الدراسة في    ،الاجتماعيالمال    رأستنمية   الفلسطينية في    وزارة 
فرضيات رئيسة، ينبثق منها عدة    أربعالمحافظات الجنوبية، ثم تناول الباح  فرضيات الدراسة، وهي  

فرضيات فرعية، ثم انتقل الباح  للحدي  عن أهداف الدراسة وأهميتها بالنسبة للباح ،  ثم الحدي  عن  
 . ختم الباح  هذا الفصل بالخلاصة حدود الدراسة وأهم مصطلحاتها،  وأخيرا  
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 الإطار النظري :  الفصل الثاني 

 الاجتماعي ورأس المال    ة الإداري الجدارات  
 تمهيد        

 ةالإداريبحث الأول: الجدارات مال 2.1

 الجتماعي المال  رأس بحث الثاني: مال 2.2

 وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية : المبحث الثالث 2.3

 صلالف لخصم 2.4
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 الثاني   صل الف

 النظري للدراسة   الإطار 

 تنمية رأس المال الاجتماعي الجدارات الإدارية ودورها في  
 تمهيد:

مال    رأستحته من    المال الفكري وما يندرج  رأسن أهمية  العشريأدرك العالم في القرن الواحد و 
بشري ورأس مال اجتماعي سواء على مستور المنظمات العامة أو الخاصة وكان هناك اهتمام خاا 

نحو   المنظمات  تل   والسعي    رأسلدر  الفكري  في    إلىالمال  وتعزيزها  البشرية  الموارد  إدارة  تطوير 
 المنظمات.

بالجدارات   الخاصة  والموضوعات  المفاهيم  تناول  الفصل  هذا  في  المال    ة يالإدار وسيتم  ورأس 
تناول موضوع    المبحث الأولمن خلال الكتب والمجلات والرسائل العلمية، حي  سيتم في    الاجتماعي 
 ةالإداريالجدارات    إلىمن حي  المفهوم والمجالات والعناصر والخصائص وصولا    ةالإداريالجدارات  

المبحث  في    الاجتماعيالواجب توافرها في المنظمات ومن ناحية أخرر سيتطرق الفصل لرأس المال  
  الاجتماعي والذي يتضمن مجموعة من التعريفات ذات العلاقة وطرح الأطر النظرية لرأس المال    الثاني

طرق إلى نبذة وزارة  الذي سيت   المبحث الثالثصولا لتأصيله في الدراسة الحالية، وفي الختام سيتم ادراج  و 
 التربية والتعليم العالي الفلسطينية وهيكلها التنظيمي وأهم أهدافها الاستراتيجية,  
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 ة الإداريالجدارات  :  المبحث الأول  2.1
 تمهيد   

 ةالإداريجدارات عن اللمحة تاريخية  2.1.1

 ةالإداري الجدارة مفهوم 2.1.2

 ة الإداريأهمية الجدارات  2.1.3

 ةالإداريخصائص الجدارات    2.1.4

 الجدارة وعلاقتها ببعض المتغيرات الأخرى   2.1.5

 ة الإداريات معايير الجدار   2.1.6

 ة الإداري الجدارات اتميقست  2.1.7

 ةالإداريمتطلبات الجدارات   2.1.8

 في المنظمات  ةالإدارياستراتيجيات تنمية الجدارات   2.1.9

 ةالإداريأبعاد الجدارات   2.1.10
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 بحث الأول الم 
 ة الإداري الجدارات  

 تمهيد:

العالم تغيرات متسارعة في شتى المجالات في القرن الواحد والعشرين بشكل عام ويظهر يشهد  
لذل  وجب على المنظمات عامة وخاصة مواكبة هذا  ،هذا التسارع واضحا في شتى المجالات المختلفة

 .ةالإداريالتقدم والتطور لتحافظ على نفسها وتحسين جودة خدماتها وقراراتها 
العالمية التي تواجهها   بمظاهرها المختلفة، وثورة    العولمة  مثل  – حاليا    المنظمات إن التحديات 

المهارات التي تمكنهم    اكتساب ضرورة    ةالإداريعلى القيادات    تفرض - الاتصالات، والتنافسية  و المعلومات  
من قبل، ومن    عن الظروف التي اعتادوا العمل فيها  تختلف  من العمل في ظل ظروف تنافسية جديدة

 الجدارات   سليمة في بناء وتكوين شخصية قيادية قائمة على  إدارية  استراتيجية  لأي  ثم فإن نقطة البداية
 (.111: 2020 وعباس، رشاد )

غيره    وتعتمد الجدارات على وجود مجموعة من الخصائص الشخصية التي يتميز بها الفرد دون 
في تحقيق  كالمعارف والمهارات والأنماط الذهنية والدوافع الكامنة وما شابهها والتي يمكن استخدامها  

 ةالإداريو   ومن جانب اخر تشكل مجموعة من العناصر والصفات التي تتعلق بالكفاءة الفنية   الأداء الناجح 
الشخ والمؤهلات  والسمات  والسلوك  التعامل  العمل وحسن  والعلميةوالانضباط في  التي    صية  والعملية 

والإبداع والخبرة    تمكن الموظف من تحقيق معدلات أداء خارقة وقياسية، تفوق المعدلات العادية كالابتكار
 (.956: 2019والجودة )سالم، الفنية 

احتياجات  العمل بتحليل    خل الجدارة فيد يبدأ م  ، حي  الإداريةلجدارات  اتهتم المنظمات حديثا بتصميم  و   
في العمل، ثم تقديم تدريب يؤهل    سوق العمل، من خلال تحديد الخصائص الإنسانية المرتبطة بالنجاح

 (. 334: 2019الإنسانية )نجيب،  في خصائصهم لالتحاق بسوق العمل بعد إحداث تغيير  لالأفراد 
حددت أهم الجدارات التي سوف ، إلا إذا  من الجدارات   فائدة ملموسة   تحقيق المنظمة    لن تستطيعو 

السياق تشير أفضل الممارسات إلى أنه عندما   هذا   ، وفي إطارأداء القادة الإداريينتسهم في تحسين  
ويشير إلى    لها،  ىمعن   غير صالحة للاستخدام ولا   تصبح   يتم تحديد عدد كبير جدا من الجدارات، فإنها

  على لاعتماد  ل  القصور   الفائدة  امة للوظيفة لتحقيقاله  الجدارات أنه لابد من التركيز على أقل عدد من  
 (. 117 : 2018الجدارة )كامل، نظم 
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تعتبر   ، كمارية باختلاف مدارسها واحتياجاتها تختلف المنهجيات المتبعة في تطوير الموارد البشو 
الموارد  العملية    منهجية تطوير  المنهجيات  أكثر  الجدارات من  بناء على  والواقعية في تطوير  البشرية 

والمنطقي، لاعتمادها على الخصائص التي تميّز المتفوقين    بنائها العلمي  الموارد البشرية وذل  لمتانة
 .(4: 2015عرب، )العمل أداء عمل معين عن أقرانهم في نفس  في

 :ةالإداريلجدارات عن المحة تاريخية  2.1.1
التي تؤثر على    ةالإداريلقد سبق الإسلام جميع النماذج والنظريات والقوانين في الاهتمام بالجدارة   

ن العديد بكفاءة وفاعلية، وذكرت قصص القرآ  مستور كل وظيفة، حتى يستطيع من يقوم بالعمل تأديته 
  خزائن الأرض وكانت جدارته أنه ذو   من النماذج، مثل نموذج سيدنا يوسف عليه السلام في الولاية على

علم وبصيرة )قال ربي اجعلني على خزائن الأرض اني حفيظ عليم(، ونموذج جدارة داود وسليمان عليهما  
السلام في القضاء حي  اثنى عليهم الله فقال )وكنا لحكمهم شاهدين( فكان هنا الثناء على جدارتهم في  

كان نموذج سيدنا موسى عليه السلام )قالت إحداهما يا أبت   الحكم، وكذل  في العمل الذي يحتاج لقوة
استأجره إن خير من استأجرت القوي الأمين( وهنا جمع بين القوة والأمانة وهما أساس الجدارات لأي  
عمل، وأخيرا نموذج خلافة سيدنا عمر لسيدنا أبي بكر رضي الله عنهما فقد كان بحكمته وقوته وعلمه  

 (.33- 30: 2018لحمل الأمانة العظيمة )خاطر،   هلا  ومؤ  وعبقرتيه جديرا  
تغيير السياق الاقتصادي والسياسي في أواخر القرن العشرين مع   إلى ات الجدار  رترجع جذو  
 ،1973عام   Mc Clelland كليلاند ماكحد كبير من عمل   إلىالذي نشأ  ةالإداريالجدارة  مفهوم

الإدارة الأمريكية بعمل دراسة   كلفا من قبل جمعيةلاستشارية حي  ا Mc Ber بيرومجموعة ماك 
لحل مشكلة صادفتها وزارة الخارجية الأمريكية تتعلق   الماضي،من القرن  هامة في بدايات الثمانينيات 

 (. 348: 2014طه،  الوظائف القيادية ) إحدر باختبارات القبول لشغل
باستخدام مصطلح الجدارات الذي يساعد الإدارة ظمات  مننذ ستينيات القرن الماضي بدأت الم 

وفي فترة الثمانينات من القرن الماضي تناول  ،  مجالات الاستقطاب والاختيار وتطوير الموارد البشرية  في
باعتبارها    أهمية الجداراتعلى    الذين أكدوا  وميكليلاند  بويتز وجوليمانأمثال  بعض الباحثين الأوائل  

 الأفراد لإدارة    في نهاية التسعينات أشارت أدبيات المكتب الأمريكي، و الأداء  كمؤشرات أساسية لمستويات 
أن الجدارات تساعد منظمات الأعمال في    إلىهذا وقد أكد المكتب  ،  الموارد البشرية  مستقبل جدارات   إلى

لغرض إنجاز الأعمال والمهام    التركيز على السمات الخاصة بالأفراد العاملين والواجب توافرها لديهم
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  الطائي )تباعه لقياس أداء العاملين  ا  بنجاح كما تسهم الجدارات في معرفة الأسلوب الممكن  إليهمالموكلة  
 (.75:  2018 ،جهاد و  صالحو 

وان كان ظهوره حسب الدراسات التي أبرزت ذل     ةالإداريويرى الباحث أن مصطلح الجدارات  
مصطلح حدي  فبالتأكيد في الستينات أو الثمانينات أو حتى في نهايات القرن العشرين الا أنه وان برز ك

من يبح  عن فرد لشغل أي وظيفة أو أداء أي مهمة لابد أنه سيبح  عن شخص جدير    القدم   أنه منذ 
 ينجزها على أفضل وجه.   بقيادة تل  الوظيفة أو المهمة حتى

 :  ةالإداري الجدارة مفهوم 2.1.2
بالجدارات بشكل عام والجدارات    ة الإدارياهتمت المنظمات باختلاف أشكالها وأعمالها وأهدافها 

بشكل خاا وبعد الاطلاع على مجموعة من الأطر النظرية والدراسات السابقة ذات العلاقة بمفهوم  
اختلاف فلسفات واهتمامات الباحثين المختصين    إلىالجدارة يتبين وجود تباين في المفاهيم وقد يرجع ذل   

 حول الجدارات ويمكن ذكرها على النحو التالي: 
 لغة: ةالإداريالجدارة    -1

معجم اللغة العربية المعاصرة إلى أن الجدارة من مصدر جدُرَ أي جدُرَ لشهادة والجدارة شهادة  ويشير  
 (. 350: 2008تؤيد تفوق صاحبها في مجال ما )عمر، 

لمة الجدارات في قواميس ومعاجم اللغة العربية جاءت مرادفة لمعاني الاستحقاق والأهلية  إن ك
 الكفاءة، والتفوق، كما يتضح لنا أن كلمة الجدارة في اللغة الإنجليزية جاءت بمعاني عديدة، هي:  

 (. 54  :2018 ،أحمد )والخبرة  والاقتدار، والمهارة،
لجدارة التي وردت في اللغة الكفاءة والمهارة والقدرة والخبرة  أن من أهم معاني ا  مما سبق  ويتضح      

 وامتلاك المعارف. 
 اصطلاحا:  ةالإداريالجدارة    -2

الجدارة     ل  ةالإداريتعرف  إشارة  بأنها:  بالجديراصطلاحا   الملقب  ي  لشخص  أداوالذي  ه ب تصف 
الوظيفي بالدقة والإتقان وصولا  للتميز بالدرجة التي تجاوز المعدلات العادية للأداء مقارنة بزملائه في  

 .(21:  2015الحسيني، )العمل 

، فإنه يمكن عرض التعريفات ةالإداريحثين في نظرتهم لمفهوم الجدارات اوفي إطار جهود الكتاب والب
 التالية: 
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 ةالإداريلجدارات ا مفهوم( 2.1جدول )
 مفهوم الجدارات الإدارية الباحث 

  سليمان
(2013  :682 ) 

فيما هو داخل الإطار   هي تنحصر  أنها لا  الفائقة للأداء، كما  المستويات  تجاوز 
مع   كالتعامل  للعمل  تتعداه  المنظمةداخل    الأفراد المحدد  بل  التي   إلى،  العلاقات 

وتأثيرات تل  العلاقات   المنظمةتتطلبها الوظيفة مع مختلف الأطراف داخل وخارج  
 . لهاككل، وما يتيح ذل  من ميزة تنافسية إضافية  المنظمةعلى أداء 

الحسيني  
(2015  :22) 

القدرات هي ما   القائد من  والمعارف والمهارات التي تمكنه من القيام بأداء   يمتلكه 
بزملائه في نفس المجال وبالدرجة التي    وظيفي متميز يتجاوز الأداء العادي مقارنة

 .المنافسة داخل السياق المحلي والعالميتعزز قدرة منظمته على 

البارودي  
(2015  :166 ) 

لأداء الأنشطة التي    أهلية واختصاا وكفاءة مهنية وحرفية ووظيفية للفرد لازمة  هي
وفقا وذل   وظيفة  أو  حرفة  أو  مهنة  نطاق  في  عملية    تقع  في  المتوقعة  للمعايير 

 .التوظيف أو الممارسة

  عرب 
(2015  :4 ) 

أداء وظيفة   خصائص المشتركة التي تميّز المتفوقين عن العاديين فيهي مجموعة ال
 .ما

الكيلاني  
(2015  :13) 

المستخدمة لتطوير    مجموعة من المعرفة العملية والنظرية، والسلوكيات والقيمهي  
  له أيضا   الأداء، أو حالة نوعية تميز الفرد عن غيره أو التأهيل بشكل جيد، ويشيرون 

 بأنه امتلاك القدرة لأداء دور محدد على أكمل وجه. 
  أبو عليوة

(2015  :52) 
ة واللغوية التي يمتلكها  الاجتماعي مجموعة القدرات والمهارات العقلية والجسمية و هي  

 الفرد وتمكنه من الحصول على فرصة عمل مناسبة في مجتمع المعرفة.

طه 
(2014  :349 ) 

 . الفعال في الوظيفة الأداء  إلىمجموع المهارات والمعارف والسلوك التي تؤدي  هي

سعيد 
(2017  :364 ) 

مةةعمن  مجموعةةة    هي المتوافقةةة  سةوق    السةةلوكيات  والتيمتطلبةات  تضةم   العمةل، 
بصةورة  وقةيم(  ومهةارات،  معةارف،) معةدة  وحياتيةة  ما    مهنيةة  بممارسة حرفة  تسمح 

 . مناسب بشكل 
الفضالة     
(2018  :8 ) 

والانضباط في    ةالإداريمجموعة من العناصر والصفات تتعلق بالكفاءة الفنية و   هي
العمل وحسن التعامل والسلوك، وهي أيضا مجموعة المهارات والمعارف التي تؤدي 
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 مفهوم الجدارات الإدارية الباحث 
مثل    إلى للفرد  الشخصية  الخصائص  تشتمل على  الوظيفة. كما  الفعال في  الأداء 

هنية والدوافع الكامنة التي تمكنه عند استخدامها تحقيق الأداء الناجح، لذا الأنماط الذ 
فالجدارة الوظيفية هي خليلا مهني من المعرفة والمهارة والسلوك والقدرات التي ترتبلا  

 . ارتباطا مباشرا بالأداء
 أحمد 

(2018:  56) 
من    هي والاتجاهات   والقيم،  والخبرات،  والقدرات،  والمهارات،  المعارف،مجموعة 

   عالية.  وفاعلية بكفاءة،لأداء العمل المكلف به الفرد  المطلوبة،

كامل 
(2018:  108 ) 

في تحويل    ينالإداريالقادة  والامكانات التي تؤهل    مجموعة المتطلبات والمهارات   هي
مخرجات قابلة للقياس لتحقيق الأداء   إلىالمعارف والمهارات والخبرات والاتجاهات  

 مخرجات عالية. إلىمما يؤدي  المتميز
 عبد العزيز 

(2019  :362 ) 

والاتجاهات    المهنية  من المعارف والمهارات والقدرات والخبرات والقيم  مجموعةهي  
العادية  المعدلات  يفوق  الذي  الفعال  الأداء  تحقيق  من  الفرد  تمكن  التي  المطلوبة 

 للأداء. 

سالم  
(2019  :956 ) 

السلوك هي   فاعل ومتميز من خلال  بشكل  يؤديها  التي  الفرد  لدر  الكامنة  السمة 
ارة  يقوم به امام مسؤولياته وواجباته الوظيفية، ويمكن أن توصف الجد   الذيالفعلي  

 .الأداء الفعال في الوظيفة إلىوالمعارف والسلوك التي تؤدي  بانها مجموع المهارات 
 وعباس  رشاد 

(2020:  117 ) 
القائد والت هي   التي يتمتع بها  القدرات والسمات والدوافع والمهارات    ي مجموعة من 

 . المنظمةمعدل للأداء بما يحقق أهداف  أفضلتمكنه من تحقيق 

هاشم والسلامية  
(2020  :91) 

والقدرات والخبرات التي تتوافر لدر الفرد وتجعله يمارس    مجموعة من المهارات هي  
أفضل النتائ  في عمله، ومن   إلىالكفاءة والتميز، ويصل    وظيفته بدرجة عالية من

 . ثم يتميز عن أقرانه في نفس المستور الوظيفي
 على الدراسات السابقة   إعداد الباح  اعتمادا   المصدر:

المزج    من زاوية المفهوم العلمي على أنها  ةالإداريالجدارة    إلىفي إطار ما سبق ينظر الباح   
ع في معاملاته داخل مبد   ةالإداريبين المعرفة والمهارة والسلوك لإنتاج شخص اداري متميز في العمليات  

 جميع المهام الموكلة اليه بكفاءة وفاعلية.  المنظمة متقن  
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 : ةالإداريات أهمية الجدار  2.1.3
إدارة الموارد البشرية   في تفعيل عمل ومهام  ا  مساعد   ا  عنصر   تنبثق أهمية نموذج الجدارة كونه      

  تحقيق أهدافها وتوجهاتها الاستراتيجية،   بالقطاعين الحكومي والخاا وتمكينها من  في منظمات العمل
والتي يعبر عنه بمجموع    المنظمة بالجدارات الوظيفية المطلوبة  في  ون عندما يتمتع جميع العاملوذل   

 (.15:  2018 ،الفضالة) يمتلكها العاملين بالمنظمة والمهارات التي القدرات والمعارف

يمكن المنظمات من فهم قواعد لعبة   دارات والمواهب ن الوعي بالبنية المفاهيمية والفكرية لإدارة الإإ     
ومهاراتها   مساهمة فاعلة في تحقيق أعلى استثمار في معارفها، وخبراتها، الأعمال والمنافسة، ويساهم

يقودها نحو تحقيق حاجة البقاء وضرورة التطوير   محفظة جداراتها ومواهبها بالشكل الذيوزيادة رصيد  
 (. 9: 2018 الطائي وآخرون،)التميز وطموح 

الموارد البشرية، حي    في جميع وظائف ومهام إدارة  هاما    تطورا    ةالإداريوقد أحدث نموذج الجدارة       
اختلاف  يتعين على المنظمات على    لذل   ه الوظائف،في جميع هذ   أساسيا    عنصرا    أصبحت الجدارات 

مال فكري مهم قادر على    رأسلدر موظفيها كونهم    ةالإداري  لتنمية الجدارات أنواعها اتباع نظام محكم  
 (. 957 :2019  ،سالم)تشغيل بقية الموارد الاقتصادية المتاحة 

  ةالإداريالحاجة لتطوير الجدارات    مما يزيد   ،العالمعلى مستور   تتزايد المؤسسات التعليمية كل يومو       
 ةالإداري  تطوير الجدارات   الاستفادة من  يمكنها  ، حي  التحديات التي تواجه المؤسسات التعليمية  لاستيعاب 
  (Mduwile, 2019: 3).في المؤسسات التعليمية  المستويات جميع في  ةالإداريالتحديات  لمواجهة

في المنظمة    ةالإداريأنه لا غنى عن الفرد الذي يمتل  الجدارات    وفي إطار ما سبق يتضح       
المطلوب من الفرد القيام بها في المنظمة مهما كانت تل  المهمات   ةالإداريوكذل  في جميع المهام  

ين الموظف وعلى طول حياته الوظيفية ولكن تزداد أهميتها كلما زادت يكبيرة أو صغيرة من بداية تع
 المسئوليات والأعباء الوظيفية على الشخص. 

 :  ةالإداريات الجدار  خصائص 2.1.4
بوصف قدرة واستطاعة الفرد للقيام بوظيفة محددة، حي  تم وضع مجموعة    ة الإداريتهتم الجدارات  

 من الخصائص لتل  الجدارات وهي كالتالي: 
 (10:  2018الفضالة ) :الخاصية الضمنية  •

 الخصائص مجموعة من  ب  وتتميز  متأصلة في شخصية الفرد بصورة كافيةالعميقة و ات التعني أن الجدار 
 :وهي

 . الخصائص المادية والاستجابة المتسقة للظروف أو المعلومات هي الصفات:  .1



 

22 
 

 . بتفوق  : القدرة على أداء مهمة ذهنية أو ماديةالمهارة .2
 ( بعض الخصائص وهي: 56:  2018وأضاف محمود )

المدير  المعرفة .3 للمعلومات في مجال معرفي معين مثال: معرفة  الفرد  بالقوانين    الإداري : امتلاك 
 . في منظمته ةالإداري

: الأشياء التي يفكر أو يرغب الفرد فيها باستمرار وتتسبب في إقدامه على تصرف ما، وتقوم  الدوافع .4
 معينة بعيدا عن أخرر. الدوافع باختيار السلوك وقيادته وتوجيهه نحو أفعال واهداف 

توجهات الفرد أو قيمه أو صورته الذاتية، مثال: ثقة الانسان بنفسه واعتقاده أن  المفهوم الذاتي:   .5
 بإمكانه أن يكون فعالا في أي مهام تطلب منه.

شخصيته  في أصل    الإداري هذا النوع من الخصائص هو ما يتمتع به القائد    ومما سبق يتضح أن     
من الخبرة التي يكتسبها من تكرار    قدرات ويقوم أيضا بتطويره مستفيدا  ومهارات و   من صفات ومعارف

التي قد تتكرر يوميا   وزارة التربية والتعليم العاليوكثرة التعامل مع متلقي الخدمات في   ةالإداريالعمليات 
 فتصبح مهارة أدائها أكثر سرعة ودقة.

 العلاقات السببية •
جدارات   تنمبالتصرف والأداء حي     السببية معناها انه بإمكان الجدارة أن تتسبب أو تتنبأالعلاقات        

 أعمال سلوكية للمهارة والتي تنبئ بالتالي عن نتائ  أداء العمل   الدوافع والصفات والمفهوم الذاتي عن
 (. 354: 2014طه، )
 :المرجع المعياري  •

( ان المرجع المعياري هو التنبؤ بالشخص هل يجيد أو لا يجيد القيام  355:  2014) ويرر طه        
بعمل ما، وذل  بالقياس على معيار أو مواصفات معينة. ومن أكثر المعايير شهرة حسب دراسات 

 .الفعال(الأداء المتفوق و الأداء وكما تم ذكرها سابقا ) ةالإداريالجدارات 
يتضح لنا أن الخصائص تحدد لنا المعارف   ةالإداري عن خصائص الجدارات    مما سبق من حديث      

خر، فمنها ما ، وهي تختلف من شخص لآوالمهارات والقدرات والاتجاهات التي يتمتع بها الموظفون 
هو موجود يتمتع به الشخص في أصل شخصيته ومنها ما يكتسبه اثناء أدائه للوظيفة التي يشغلها من  

 كتسبة من أداء المهام والتعامل مع متلقي الخدمات. خلال الخبرة الم
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 الجدارة وعلاقتها ببعض المتغيرات الأخرى: 2.1.5

 :والجدارة الذاتية  العلاقة بين الفاعلية -1

والجعافرةالشمايلة    يرر        القيادات  298:  2017)   والبوريني  أن  الفاعلية    ةالإداري(  يمتلكون  الذين 
ملل   أو  كلل  دون  ويعملون  ومنجزون  ومهتمون  ومصممون  مثابرون  بأنهم  يتصفون  المرتفعة  الذاتية 

 ويستمرون في متابعة أدائهم حتى الوصول للهدف وتحقيق الإنجاز. 
يتةسمون  الفاعلية الذاتية  الذين يحققون درجة عالية في    الأفراد ( فإن  495:  2010وحسب المخلافي )     
التعامل مع  ويتقنون فن    الشخصية وهم الأكثر نجاحا، علاقات  العطوفون وقادرون على تكوين  بأنهم  

 كثر رضا في الوظائف التي تتميز بالتفاعل الشخصي. الأ ويعتبرون  الآخرين،
رة، وهي من أهم المحددات التي تجعل الفرد يتوجه  للجدا  أساسي مع مكونات   الفاعلية بشكلوترتبلا       

صحت معتقدات الفرد حول ذاته وتحققت الثقة في فاعليته الذاتية،    بشكل إيجابي نحو تحقيق الجدارة، فإذا
 (.13:  2015 ،الكيلاني) المكونات المكونة للجدارة بقية كان هذا حجر الأساس لتحقيق

على قناعة الفرد بأنه يستطيع  ذات علاقة وثيقة بةالجدارة لأنها تعتمد    الفاعلية الذاتية تعتبر  لذل  فإن     
 نجاز ما يطلب منه من أعمال فيبذل الجهد لكي يخرج بأفضل النتائ  بقناعة ذاتية نابعة من الذات. إ

 الكفاءة الذاتية والجدارة: العلاقة بين  -2

ين على تنظيم  الإداري( الكفاءة الذاتية بأنها مدر قدرة القادة  109:  2014أبو مولود )و   ميدون   عرف      
 النشةاطات المطلوبة منهم وتنفيذها لتحقيق المستور الأفضل من الأداء والتحصيل. 

ه المتوقع من جانبه  ئالفرد حول أدا  يعتقدهأن الكفاءة الذاتية هي ما    (15:  2004وأشار ابراهيم )     
 في المجال الذي يعمل فيه حسب تخصصه، ومدر الرضا والقناعة بدوره في محيلا المهنة. الشخصي 

( أن الكفاءة الذاتية هي معرفة الفرد لتوقعاته الذاتية في قدرته للتغلب  227: 2012وحسب علوان )     
تغلب على  على المهمات المختلفة وبصورة ناجحة، وتتمثل بقناعاته الذاتية في قدرته على السيطرة وال

   المشكلات الصعبة التي تواجهه.
 مهارات من    ون الإداريوالقادة    الأفراد ما يمتلكه    هيأن الكفاءة الذاتية  (  1559:  2016وأشار الشوا )     

يتمتعون بقدرات    وتجعلهمعداد والتدريب،  لال الافي بناء شخصيات من خ   تسهممعرفية وانفعالية وسلوكية  
المواقف   تتطلبهفضل، للتعامل مع ما  لأاختيار السلوك ا  إلىمميزة للتعامل مع مختلف الظروف، إضافة  

 .عملهم  لخلا بهاالتي يمرون  
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أحد الأبعاد الأساسية المكونة للجدارة،  هي    الكفاءة الذاتية  إنه يمكن القول أن  ( 16:  2015)   لانييرر الكي 
  يكون الارتفاع أو الانخفاض في مستور توقعات الكفاءة الذاتية له علاقة مباشرة مع الممكن أن    ومن

الأخرر للجدارة، خاصة وأنها أحد المصادر الأساسية لتكوين الجدارة، والكفاءة هي القدرة على    المكونات 
بينما    حلول مناسبة لها، فيؤثر ذل  في السلوك بشكل إيجابي، إلىالمشكلات من أجل الوصول  مواجهة
الداخل فيتسبب بالوقوع بالمشكلات   إلىالذين لديهم شعور بعدم الكفاءة الذاتية فان تفكيرهم يتحول    الأفراد 
عليه عدم القدرة لبلوغ مستور جيد   يترتب التركيز وبالتالي الفشل في الوصول للحلول المناسبة، و   وعدم
 .الجدارة من

على    الأفراد فكلاهما يركز على قدرة    قويا    أن الكفاءة الذاتية ترتبلا بالجدارة ارتباطا    يتضح مما سبق     
 أفضل النتائ  وأجود الخدمات. إلىبالطريقة المثلى للوصول  إليهم انجاز الأعمال الموكلة 

 :وتحقيق الذاتالعلاقة بين الجدارة  -3

ما    إلىحقيق الذات هو حاجة الفرد للتعبير عن ذاته والوصول  أن ت  إلى(  28:  2017توصل ربيعة )
يمكن تحقيقه من إمكانات وقةدرات بهدف إشباع حاجاته، وإعادة حالة الاتزان التي تساعده في استخدام  
تل  الإمكانات والقدرات في خدمة الفرد والمجتمةع والقيام بأدواره وتحمل مسؤولياته وأداء واجباته المعتادة. 

يق الذات هو الدرجة الكلية التي يحصل عليها الطالب من خلال إجابته على الأداة التي وضعناها  وتحق
 .لهذا الغرض

حاجة الفرد للتعبير عن ذاته بصورة مباشرة او غير مباشرة والوصول   إلىويشير مفهوم تحقيق الذات      
إعادة حالة الاتزان التي تساعده  شباع حاجاته و تحقيقه من إمكانيات وقدرات بقصد إأقصى ما يمكن    إلى

في استخدام تل  الإمكانيات والقدرات في خدمة الفرد والمجتمع والقيام بأدواره ومسئولياته وواجباته المعتادة  
 (. 448:  2009)شهاب، 

من المكونات الأساسية    تعتبروالكفاءة الذاتية،    الذاتية  الفاعلية  أن(  10:  2019ناصر )  أفاد وقد      
أنها  ،ةالإداريللجدارة   الذات،    كما  لتحقيق  إيجابي  بشكل  التميز   وتجعلتساعد  على  قدرة  أكثر  الفرد 

والإبداع، فالفرد الذي يستطيع تحقيق ذاته قادر بسهولة أن يعبر عنها سواء أكان ذل  بطريقة مباشرة أو  
جة مما يمكن تحقيقه بقصد إشباع الحاجات وتحقيق  غير مباشرة والوصول بقدراته وإمكانياته لأقصى در 

 .حالة مرتفعة من التوافق، وهذه الأسباب تدفع الفرد ليكون على قدرة عالية من الجدارة 
والإبداع، فالفرد الذي يستطيع تحقيق ذاته قادر   الفرد أكثر قدرة على التميز  يجعل  تحقيق الذات وإن       

غير مباشرة والوصول بقدراته وإمكانياته لأقصى    بطريقة مباشرة أو  بسهولة أن يعبر عنها سواء كان ذل 
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لأسباب تدفع  حالة مرتفعة من التوافق، هذه ا  درجة مما يمكن تحقيقه، بقصد إشباع الحاجات وتحقيق
 (. 18: 2015  ،الكيلاني) من الجدارة عال   الفرد ليكون على قدر  

من أهم    ةالإداريتحقيق الذات أيضا يرتبلا ارتباطا قويا بالجدارة، فالجدارات    وعليه يمكن القول أن     
بتعزيزها   تؤدي  التي  للأفراد  والاتجاهات  الانفعالية  الحالة  على  التركيز  الذات    إلىاهتماماتها  تحقيق 

شكل إيجابي،  تحقيق الذات ب  إلىواحترامها، وأنه إذا تحققت الفاعلية الذاتية والكفاءة الذاتية فانه سيؤدي  
 لدر أي منظمة. ةالإداريوكذل  كلها مجتمعة تساعد في تعزيز الجدارات 

 :ةالإداريات معايير الجدار  2.1.6
يز بين الانسان الجدير والانسان العادي يجب أن يكون هناك معايير تميز الجدير عن غيره  يللتم

التي    ةالإداريالتي لا غنى عنها من القيادات    ة الإداريوذل  حتى تستطيع المنظمة من تحديد القيادات  
(  14:  2018في دراسات الجدارة حسب دراسة )الفضالة،    والمعايير الأكثر استخداما    يمكن استبدالها.

 :هي
المتفوق: تقريبا    الأداء  مساو  وهو  المتوسلا  الأداء  فوق  واحد  قياسي  بانحراف  إحصائيا  ويعرف 

 .للمستور الذي يحققه صاحب اعلى أداء ضمن عشرة أشخاا في مجال عمل معين
ر مقبول« من العمل أو الحد الأدنى الذي والمعنى الحقيقي له عادة هو »أدني مستو   الأداء العادي:

 لو انخفض عنه الموظف لم يعتبر ذا جدارة لإنجاز هذا العمل. 
بين الشخص المتميز الذي لا غنى عنه في المنظمة والشخص الذي    وهذه المعايير تبين الفرق 

 يمكن استبداله إذا دعت الحاجة لذل  بكل سهولة دون شعور المنظمة بالخسارة. 
 :ةالإداري الجدارات تقسيمات 2.1.7

من أهم ما يتم الاعتماد عليه عند اختيار موظف لشغل وظيفة معينة    ةالإداريتعتبر الجدارات  
فهي المعيار الذي يتم الاختيار عن طريقه وكذل  يتم تطوير وتدريب الموظف بعد شغل الوظيفة للوصول  

اللازمة لإنجاز المهام المطلوبة منه وهناك عدة أنواع من تل    إلى أفضل مستور من تل  الجدارات 
 :إلى(. بشكل عام 5:  2015قسمها )عرب،  الجدارات حي  

 علومات ومهارات(.)م إلىوهي الصفات التي يسهل اكتسابها وقياسها وتنقسم   الظاهرة: الجدارات-1
لمهمات معينة  ه  ئعند أدا  غير الظاهرة والتي تبرز لدر الشخص   الصفات وهي    :الكامنة  الجدارات-2

 (.لدوافع، االصفات الذاتية، المفاهيم الشخصية، ةالجتماعي المفاهيم ) إلى طويلة، وهي تنقسم  لمدة
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للقيام    الأفراد الجدارات الظاهرة مهمة جدا حي  يجب توفرها عند اختيار    أن  وعليه يمكن القول
حي  يتميز    الأفراد الكامنة فهي خاصة لفئة معينة من  الجدارات    بالوظائف المطلوبة منهم القيام بها، أما

الخبرة    ن و المتفوق  بها أداء مهامهم بكفاءة    العاديين  الأفراد   عنأصحاب  القدرة على  لديهم  وهذا يجعل 
 وفاعلية. 

قسم   الخيريةوقد  الراجحي  العزيز  عبد  بن  سليمان  مؤسسة  جدارات  (  41:  2016)   قاموس 
 وهي:  مستويات ةثلاث إلىالجدارة  مستويات

o  )المستوى الأول )الناشئ 
القائد المستجد عند         دخوله مجال القيادة، وما يجب أن  يصف هذا المستور الأداء المتوقع من 

 .الذاتيومهارات، وسلوكيات أساسيّة في القيادة لتحقيق الإنجاز والنمو  يتبعه من معارف،
o  )المستوى الثاني )الممارس 

يصف هذا المستور الأداء المتوقع من القائد في أثناء ممارسته العمل القيادي، بحي  تمكنه من        
 .الذاتيالخبرات والمهارات اللازمة للاستمرار في تحقيق الإنجاز والنّمو  اكتساب 

o  )المستوى الثالث )المحترف 
  يصف هذا المستور الأداء المتوقع من القائد الذي طوّر المعارف والمهارات والسلوكيات الذاتية 

القيادة على مستور إدارته ومنظمته، و   المختلفة بجودة ي شارك مع المجتمع عالية، وي سهم في تطوير 
  .العلاقة في تقديم خدمات قياديّة متخصصة المحلي والجهات ذات 

ف والواجبات  والمسؤوليات  المهام  المطلوبة في كل وظيفة بموجب  الجدارات  أن تحدد  ي  ويمكن 
  متفوق فعال   بأداءعملية الوصف الوظيفي لكل وظيفة فقد تكون خاصية ضمنية للفرد لها علاقة سببية  

 .(957: 2019  ،سالمالمطلوبة )رجعا معياريا للوظيفة أو الحالة يعتبر م
بكر أبو  التربوي يمكن   ةالإداري  الجدارة  أن (.  19- 18:  2018)  ويوسف ويحيى  ويرر  الجانب  من 

 :إلىتقسيمها 
كيفية أدائها، وأسسها النفسية    الجدارة،محتور المهارة الذي يشمل مواصفات  هو    المعرفي:المكون   •

  .وأساليب التغلب عليها المنظمة تواجه  أهم المشكلات التيو لأهداف، لوالتربوية ومناسبتها 
المناسبة  ةالإداريجدارة  الأداء    القائد فيأسلوب    وه  المهارى:المكون   • الأساليب  وتنفيذ  لموقف ل، 

   العاملين.الأهداف ومساعدة  قبما يسهم في تحقي المنظمة، والتي تتناسب مع أهداف الإداري 
النفسي: • رغبة    المكون  في  الجدارة    القائد يتمثل  تعلم  بأهميتها    ةالإداريفي  وإحساسه  المطلوبة، 

 كقائد. واقتناعه بدورها في سلوكه، وفي أدائه 
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خر فهي  ثة متكاملة لا غنى لأحدها عن الآهذه المكونات الثلا  وفي إطار ما سبق يتضح أن      
وزارة التربية والتعليم  ين في  الإداريمتداخلة مع بعضها البعض حي  يجب أن تتوفر جميعها في القادة  

 مناسبة علما وأداء وقناعة.  إداريةجدارات  إلى الفلسطينية لنصل  العالي

 :ةالإداريمتطلبات الجدارات  2.1.8
، ويمكن ساسية للنجاح في جميع المجالات الأ  مجموعة من المتطلبات   إلى  ةالإداريحتاج الجدارات  ت

 (: 42-  41:  2015 الحسيني،)إجمال بعض هذه المتطلبات على النحو التالي 
 ه باستمرار.ذات يقيم ويدرك نقاط ضعفه وقوته، ويطور لتعلم المستمرا -1

 .قنوات اتصال مفتوحة ئوينش  يسعى للتواصل بفعالية، يستمع للآخرين، لتواصل الفعالا -2
 .يبذل قدر كبير من الجهد ويكون على مستور عال من الالتزام في أداء العمل لمبادرةا -3
   هم.مشاعر ويراعي يعامل الآخرين بكل لطف وحساسية واحترام،  لعلاقات بين الأشخاصا -4
 متزنة ومنضبطة. بالأمانة والعدالة والأخلاق، أقواله وأفعاله   تصفي لنزاهة والأمانة ا -5
 . الشدائد أثناء الأزمات و  مع الضغوطوهدوء وتركيز  يتعامل بفعالية لصمودا -6
 . يظهر التزامه لخدمة الجمهور، وفقا  لنظام وعمل المنظمة سئول اجتماعياا م -7

 ةالإداريالمتطلبات السابقة من أهم المتطلبات التي يجب أن تتوفر في القيادات  ويرى الباحث أن
وكذل    افي أي منظمة والتي تعكس شخصية قيادية قادرة على التعامل داخل المنظمة مع العاملين فيه 

 خارجها مع المنظمات الأخرر.
مجموعة من المتطلبات    إلىتحتاج    الجدارة  (. أن1086:  2019محمد )  يرر من زاوية أخرر  

 يمكن توضيحها على النحو التالي:
  .الأهداف التي تدور حول المعرفة والمهارات العقليةهي  :المعارف 

 .أهداف الاهتمامات والميول والقيم :التجاهات
  التي تتعلق بالمهارات الحركية.  تتناول الأهداف :المهارات

 في المنظمات: ةالإداريالجدارات تنمية  ستراتيجياتا 2.1.9
ين الإداريوتعزز الاهتمام بها للقادة    ةالإدارييجب أن تعي الإدارة العليا للمنظمات أهمية الجدارات  

ين على ذل  لما لهم من  الإداريفي الإدارة الوسطى والدنيا، كما ويجب عليهم الاهتمام بتدريب القادة  
المنظم في  المربوسين  للجدارات تأثير على جدارات  التنموية  الاستراتيجيات  أهم  إيجاز  يمكن  ة حي  

 :(He and Huo, 2017: 188-189)على النحو التالي  ةالإداري
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هي الإدارة الوسطى والدنيا حي  أن الإدارة الوسطى  في    لقائد ل  ةالإداري  بالجدارات تعزيز الوعي    -1
تحت قيادة قادة  ،  ة الإداريالجدارات  لتنفيذ تعليم    ةالرئيس  ، فإنها تتحمل المهمةالمهامالمسؤولة عن تنفيذ  

 الإدارة العليا.

  جدارات لذا فإن مستور  ،  ةالإداري  الجدارات تنفيذ  ل  هم القوة الأساسيةف  ،ينالإداريالقادة    تدريب يادة  ز  -2
 .المربوسين جدارات  غالبا ما يحدد   ينالإداريالقادة 

وتطويرها على المنظمات بل يجب أن يشترك في ذل  وفي    ةالإداريعدم اقتصار تعليم الجدارات    -3
  ، كذل لمجتمعل  الأولى  خليةال  فهيالأسرة  ، خاصة  عمل مع اتالأسر والمدارس والمجتمع  مرحلة مبكرة  

 وتعزيز الاتجاه. نقل المعرفة ب تقوم فهي  والجامعات والمجتمع المدارس
 : ةالإداريأبعاد الجدارات  2.1.10

من عدة أبعاد اتفقت بعض الدراسات على بعضها واختلفت على البعض    ةالإداريتتكون الجدارات  
الأخر وذل  حسب اطلاع الباحثين على الدراسات السابقة وكذل  حسب اختلاف وجهات نظرهم. حي   

( هي الأكثر تكرارا في  الفنية  ، الجدارات الذاتية، الجدارات الفكرية، الجدارات الإنسانية  كانت )الجدارات 
الدر  اتفقت على أغلب الأبعاد  مجموعة  التي  الدراسات  الباح  وكان من هذه  التي اطلع عليها  اسات 

( ودراسة  2016ودراسة )الطهراوي،    ( 2016( ودراسة )مرجاج،  2015دراسة )القيسي ومحمود،  ،  السابقة  
(  2019(، ودراسة )عبد العزيز،2018( ودراسة )الحجاحجة،  2018( ودراسة )أحمد،  2017)شتيوي،  

 وهي: ةالإداريلذل  اعتمدت الدراسة الحالية الأبعاد الأربعة السابقة كأبعاد للجدارات 
 :الإنسانيةالجدارات  •

المهارات التخصصية والمهارية   ةمجموعهي    انيةالإنس الجدارات  ( أن  74:  2017يرر شتيوي )
التي يتمتع بها القائد والتي تتعلق بمدر معرفته بتفاصيل مجال عمله، وتجعل منه قادرا على التخطيلا  

      .هداف العامة للمنظمةشراف عليها ويجعلها جزءا من تحقيق الأ لإ عمال ومتابعتها والأل
مشاعر جميع    الإداري يحترم القائد  أن    هي   الإنسانية( فإن الجدارات  63:  2018وحسب أحمد )

ل الاختلافات  تقبيكأشخاا، و   همتعامل معيو   همربوسي  قدرات   في  ثقوان يالأطراف التي يتعامل معها،  
 إلى م علاقة طيبة معهم إضافة  يقي، و ومن يتلقون الخدمات   ين والعاملينالإداريفي وجهات النظر مع  

التعاون    جيع، وتشنالمربوسي القدرة على بناء جسور الثقة مع الجميع، وإدارة الخلافات والصراعات بين  
وبالتواصل مع بعضهم    آرائهموالعمل بروح الفريق والعمل الجماعي، والسماح للمربوسين بالتعبير عن  

اة احتياجات المربوسين  عند توزيع الأعمال عليهم، ومراع  المربوسينالبعض، ومراعاة قدرات وامكانات  
 .واشباع رغبائهم المختلفة
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الباح    للقائد    الإنسانيةالجدارات  ويعرف  نحو الاخرين بحي     الإداري بأنها الاتجاه الأخلاقي 
على نس  علاقة إنسانية تكون قائمة على احترام وتقدير العاملين وخلق ثقافة تعاون وعمل    ا  يكون قادر 

 محببة ومشجعة بين جميع الأطراف. 
 :الجدارات الذاتية )الشخصية( •

( ان الجدارات الشخصية تركز على كل ما يتعلق بدافعية القائد 38:  2018يرر عبد الوهاب )
تميز الأداء، وما يدعم التزامه بالمهام والحماس للعمل، والرغبة في  نحو التجديد والابتكار، و   الإداري 

 الإنجاز، والمبادأة والاستباقية، والمخاطرة مع تحمل المسئولية الشخصية عن نتائ  العمل.
الصفات العقلية والبدنية والوجدانية   على أنها  الجدارات الذاتية  إلى( فينظر  63:  2018أما أحمد )
بها   يتميز  وأدواره و مسئولياته، ومن    الإداري القائد  التي  لوظائفه  أثناء ممارسته  التي وتظهر  الكفء 

الشخصية الإيجابية، مثل: القدرة على التمتع بتقدير عال  ب   الإداري القائد  الصفات الشخصية أن يتمتع  
والمثابرة، والمحافظة على قدر عال من الصدق، والأمانة والصبر،    للذات، وممارسة المسئولية الشخصية،

وإدارة الوقت بنجاح، والجد في العمل،    التغيير،والقدرة على التكيف مع    ،وقبول النقد البناء، والمرونة
أعضاء  ذة، والقدوة الحسنة أمام  فالبصيرة الناي، و الانفعالي والسلوك  والاتزان، والهدوء،  والالتزام،  والانضباط

في    التدريس،هيئة   الصدر  وسعة  والحلم  الأعضاء،  مع  التعامل  في  والموضوعية   التعامل،والعدالة 
والاستقامة    والأكاديمي،، وسعة الأفق العلمي  اءالأسلوب الديمقراطي مع الأعض   موالشمولية في استخدا

 والنزاهة. 
الذاتية ذات العلاقة  جموعة الصفات والمقومات الشخصية  بأنها م  الذاتيةالجدارات  ويعرف الباح   

في تأدية الاعمال والمسؤوليات بكفاءة وفاعلية   ة الإداريبالجوانب العقلية والوجدانية والتي تساعد القيادة  
 عالية. 

 :ت الفكريةالجدارا •

والعقلية التي يمتلكها القائد  مكانات الوجدانية  لاا  ( الجدارات الفكرية بأنها73:  2017شتيوي )يرر  
تحقيقها بما ينسجم    إلى حساس بشعور العاملين وبحاجاتهم ورغباتهم والسعي  لاا  وتجعل منه قادرا على
 .مع تحقيق أهداف العمل

على تبسيلا    الإداري القائد  قدرة ومهارة    أن الجدارات الفكرية هي فيرر  (  62:  2018أحمد )  أما
الصادرة  الأوامر  وضوح  ، و نالمربوسي بين  للعمل  دل  اتوزيع العالالعمل، و لإنجاز    الأساليب والاجراءات 

إنجاز العمل وتحقيق الأهداف، و  العمل،وضع حلول وبدائل مناسبة للمشكلات التي تواجه  كذل   و منه  
، والالتزام  قبل انعقادهاالأوقات لعقد الاجتماعات وتوضيح الأهداف العامة للاجتماعات  أفضل  واختيار  
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الأداء الكمي في ضوء معايير الجودة  إلىإضافة  النوعي العمل الرسمي، والتركيز على الأداء بساعات 
 .ةالإداريالراجعة باستمرار، وتقديم بدائل كثيرة ومناسبة لاتخاذ القرارات  التغذية الشاملة، وتقديم

على ابتكار الأفكار التي تستطيع من    ةالإداريبأنها قدرة القيادة  الجدارات الفكريةويعرف الباح  
لتس  إداريةخلالها تحويلها لممارسات   المشكلات  يومهنية لازمة  التخطيلا وحل  ير العمل وتسهيله في 

 .وإدارة المخاطر وصولا لتحقيق الإنجازات المنشودة
 :الفنية الجدارات •

 ووقت ممكن   جهد   بأقلعلى اداء مهارة التخطيلا    الإداري القائد  قدرة    بأنهاالجدارات الفنية  تعرف  
 (.   4: 2011)الصفار, 

 والقدراتمجموعة المعارف  هي   الفنية  أن الجدارات إلى  (  80:  2018وخلص الغامدي والجهني )
الخطة  للقيام بالمهام والمسؤوليات المطلوبة منهم وفق احتياج ن و يالإدار قادة ال ت التي يمارسهااوالمهار 

 .صحيحال شكلالب  الاستراتيجية
على تعدي تخصصه الفني    الإداري القائد  قدرة    ( أن الجدارات الفنية هي62:  2018ويرر أحمد )

نظم  الو   التعمق في التخصص المبني على المعرفة، والقدرة على توظيف المعارف والتجارب   إلى  الضيق
، وتشجيع المربوسين  هتقرارا على تحمل مسئولية    والأساليب التي ترفع كفاءة الأداء وتزيد فعاليته، والقدرة 

وتبادل الخبرات، وله ربية مستقبلية في مجالات العمل، ويطلع على أهم    على تحمل مسئولية العمل
في بالإضافة    المستجدات  هذا  العمل،  بشكل    إلى مجال  العمل  لأداء  ابتكار طرق جديدة  على  قدرته 

بأهداف    وتطوير خبراته وزيادة ثقافته، واستخدام الحزم في المواقف التي تتطلب ذل ، والإيمان  أفضل،
 ا.القسم والسعي لتحقيقه 
من معلومات   الإداري بأنها تل  الجدارات التي يتصف بها القائد    الجدارات الفنية  ويعرف الباح  

جهها في  المية، متمسكا بأساليب واستراتيجيات قادر على توظيفها في معالجة المواقف التي يو وأصول ع
 . مجالات العمل المختلفة
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 الثاني بحث  الم 

 الاجتماعي المال    رأس 

 تمهيد:

المجتمعات في مشارق الأرض في زمن العولمة أصبح العالم قرية صغيرة وأصبح التواصل بين  
، لذل  لم يعد التواصل بين شعوب العالم يقتصر على الماديات فقلا التي  وضروريا    ومغاربها امرا سهلا  

للمجتمعات   الاجتماعيكانت هي الهدف الأول من التواصل، فكان لابد لتل  المجتمعات أن تهتم بالبعد  
 الأخرر ليسهل التواصل والتفاهم بينها. 

  الاجتماعي   المال  رأسعبر  يأحد المكونات الرئيسة لرأس المال الفكري، و   الاجتماعيالمال    رأسيعد  
العلاقات   شبكة  من  المنظمة  تمتلكها  التي  والمعارف  القدرات  الم الاجتماعيعن  وجود   كونةت ة   نتيجة 

والأفراد، المنظمة    ، وخارجية على مستور الأفراد المنظمة ضمن مجموعة علاقات داخلية على مستور  
ويأتي هذا كله وفقا    وعلاقاتهم بالمؤسسات والأفراد والزبائن، وكل الجهات ذات العلاقة مع المنظمة،

مبنية على الثقة والمنفعة المتبادلة    ، لتنشأ علاقات بعضهمب  الأفراد عايير تحكم علاقات  لأهداف وقيم وم
ت  عنها من معارف ومعلومات وبيانات  ين  بين جميع الأطراف فتشكل فرصة لاستثمار هذه العلاقات، وما

  وحصة سوقية أكبر   ا  ضمني  ا  أخرر تمثل نفوذ   وآراء، لتكون عناصر قوة، ومساندة للمنظمة، ومن ناحية 
 (.180: 2020، جرادات )

مالها    رأسالقيمة الحقيقة لها لا تتجسد في    ولقد أدركت العديد من المنظمات حقيقة مهمة كون 
  الاجتماعي المال    رأسكيف يمكن للمؤسسات اعتماد  ، و   الاجتماعيمالها    رأسفي  أيضا   وإنما    فقلا  المادي

عام فيما بينهما حول أهميته حي  لا زالت الأبحاث تسعى نحو    كأقور سلاح تنافسي، إلا أنه يوجد اتفاق
موحده بصورة  معالمه  وتحديده  على    توضيحه  التركيز  جاء  المنطلق  هذا  من  المال    رأسومقبولة، 

نهضة  استراتيجيةباعتباره    لاجتماعيا في  والتي    التحول  يمك المؤسسات  من خلال   نلا  إلا  تحقيقها 
  تتطلبها ن داخل المنظمة التي  يالعامل  الاستثمارات الفكرية والمتمثلة في الإبداع وبناء شبكة علاقات بين

 .(13: 2012خطلا التنمية الفكرية والتي تعمل بدورها بتطوير المؤسسات الاقتصادية )ابو زاهر،  
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 : الجتماعيالمال  رأسنبذة تاريخية عن  2.2.1
 علاقة الفرد ة بين المسلمين حي  أكد على  الاجتماعي أكد الإسلام على الترابلا وتقوية العلاقات  

المال   رأس  إلىبيته ومع أسرته لتظل متحابة متماسكة وهذا يشير    مع كل مكونات المجتمع بداية من
سواء كان موظفا  أو صانعا  يخاللا غيره من الناس ويتعامل    مهما كان عمله  علاقة الفرد ، كذل   الترابطي

كثير من   المجتمع مع  أن  ،أبناء  يؤكد  الدين  من  برز  الاجتماعيالمال    رأسمفهوم    وهذا  البداية مع  ذ 
واتباعها وتطبيقها ونشرها عبر الأجيال لما لها من أثر    الإنسانيةالإسلامي، الذي دعا للتحلي بهذه القيم  

 .(84: 2016،  بشيرعلى تماس  المجتمع و نمائه)
ظهر    في العقدين الأخيرين، إلا أن أول استخدام له كان قد   الاجتماعيالمال    رأسرز مصطلح ب

، بوتنام  روبرتقبل ذل . ثم جاءت عودة إحياء تداوله في التسعينات في المجتمعات الغربية على يد  
بالنسبة والديمقراطية لا سيما  التنمية  الإيجابية على  أثاره  له  السريع  الصعود  هذا  البعض    وساهم في 

كمدرسة   عاون والشبكات التي تساعد على تكوينها روابلا المجتمع المدني التي تعملمؤشراته الثقة والت
في تشكيل    للديمقراطية. حي  يعتبر أن الروابلا المجتمعية وتحديدا روابلا المجتمع المدني لعبت دورا

الروابلا رأوا أنه قد يزداد عدد هذه    لاسيما بالنسبة لمعايير الثقة والتعاون، حي    الاجتماعيالمال    رأس
  الاجتماعي المال    رأستؤثر في تكوين   وتتراجع الديمقراطية. ووجدوا أن هناك عوامل تلعب دورا أساسيا

السياسي  السياسية والسياسات العامة ونوع النظام    من حي  تأثيره على الديمقراطية، كالدولة والمؤسسات 
 .(1:  2012ابو زاهر، )

أوائل القرن العشرين   في   "HANFAN "كتابات   إلىأن البداية الحقيقية تعود    إلىالبعض    ويشير
بعينها تتم في    اجتماعية و بين ممارسات    الاجتماعيالمال    رأسلتي ربطت بين  ا  1916ي  بالتحديد ف 

  رأس خلال الثمانينات عن  " JIMS KALMON "ثم جاءت كتابات ،  إطار جماعة اجتماعية محددة
ي في إطار نظرية  ة، والتقدم الاقتصاد الاجتماعيللربلا بين الظواهر    في إطار محاولته  الاجتماعيالمال  

الرشيد  لدارسيالاختيار  المعروفة  الاقتصاد،  "  فإن  علم  سبق،  ما  كتابات   وبرغم  يعتبرون   "الكثيرين 

ROBERT POUTNAM"   وراء ما اكتسبه هذا المفهوم    السبب الرئيس  خلال حقبة التسعينات، هي
 .(9 - 8: 2019، شامةمن شهرة )

مقارنة بمصطلحات    ة الحديثة نسبيا  الاجتماعي من المفاهيم    الاجتماعيالمال    رأسويعد مفهوم  
المال المادي، ورأس المال الطبيعي، ورأس المال البشري، ورأس المال    رأسربوس الأموال الأخرر: مثل  

المال إلا أن هذه الأشكال لا تعمل بشكل   رأسالمالي، ورأس المال الثقافي، ورغم هذا التنوع في أشكال  
  رأس في تشكيل    مؤثرا    يلعب دورا    الاجتماعيمستقل بل إنها تعتمد على بعضها البعض، فرأس المال  



 

34 
 

  رأس المال الطبيعي وتشكيل    رأس لبشري وتطويره والعكس صحيح، وبالتالي التأثير في استغلال  المال ا
:  2013،  الحايس)  (  الماديالمال    رأسالمال المادي، ومن ثم يؤثر على اتجاهات الاستثمارات المالية )  

4.) 
 المتعلق باعتبار أن المجتمع المدني   ليوتنامرغم أن غالبية الدراسات التي انطلقت من نقدها  و 
والسياسات   ، للتأكيد على ربيتهم حول أهمية دور المؤسسات السياسية والدولةالاجتماعيالمال    رأسيكون  

الديمقراطية، إلا أنها    من حي  أثره على  الاجتماعيالمال    رأسالعامة ونوع النظام السياسي على تكوين  
المهيمنة والدور الذي من   بالنسبة للنخب أو الطبقة  الاجتماعيالمال    لرأس  بيير بورديولم تتنبه لربية  

 .( 1: 2012أو تراجعه )ابو زاهر،   الاجتماعيالمال  رأسالممكن أن تلعبه في تكوين  
( في عام  هانفانكتابات )  إلىوتتفق الغالبية العظمى من الكتّاب على أن البداية الحقيقية تعود  

وبين ممارسات اجتماعية بعينها تجري في إطار جماعة    الاجتماعيالمال    رأسالتي ربطت بين  (  1916)
وشهد المفهوم مرحلة من الأفول، ليعاود الظهور مجددا  على الساحة الأكاديمية خلال  محددة  اجتماعية 

ستخدم بشكل  ي، إلا أنه لم  )جان كالوب( و)لوري جيرمين(عقدي الستينيات والسبعينيات من خلال كتابات 
المال   رأس عن    )بيير بورديو(علمي كبير إلا في أواخر السبعينيات مع ظهور كتابات المفكر الفرنسي  

 الخللا بينهما  إلىحد دفع بعضهم    إلى  الاجتماعي المال    رأسالثقافي، وهو مفهوم يتداخل بشدة مع  

 (.142- 141: 2015)حمد، 
بعض علماء    ظهر في القدم كما ذكر  وان كان أصلا    الاجتماعيالمال    رأسأن    مما سبق يتضح

سواء مع بداية ظهور الإسلام أو قبل ذل  وان لم يكن ظهر بالمسمى ولكنه يتضح في التعاملات    الإدارة
والمعاملات بين البشر، أو كما أكد البعض أن بداية ظهوره كانت في العقدين الأخيرين أو بداية القرن  

غير مسبوق   ح  وبعد الاطلاع على الكثير من الدراسات الحديثة يجد اهتماما   أن الباإلاالتاسع عشر، 
أو   الاجتماعي المال    رأسفي   العامة  المنظمات سواء  الكثير من  العشرين، حي  أصبحت  القرن  في 

اهتماما خاصا وتدرس مدر تأثيره وعلاقته في تقدمها وتلمس مدر   الاجتماعيالمال    رأسالخاصة تولي  
 . الاجتماعيحال التقصير في الاهتمام برأس المال تراجعها في  

 : الجتماعيالمال  رأسمفهوم  2.2.2
والب الكتاب  جهود  إطار  لمفهوم  افي  نظرتهم  في  عرض  الجتماعيالمال    رأسحثين  يمكن  فإنه   ،

 التعريفات التالية:
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الاجتماعي رأس المال مفهوم  ( 2.2جدول )  

 الجتماعي مفهوم رأس المال  الباحث 

 الحايس 

(2013  :8 ) 

العلاقات    هو من  شبكة  عن  في  الاجتماعيعبارة  ينشئ  أن  الممكن  من  ة، 
الع أماكن  في  ويتمثل  رسمي،  أولاهما:  غير  إطارين  وثانيهما:  والانتاج،  مل 

 .الاجتماعيويتكون من جماعات الجيرة، والأصدقاء، وشبكات التواصل    رسمي  

حوالة والشوربجي 
(2014:  514 ) 

التيالاجتماعيالعلاقات  هو   بين    ة  أنهم    الأفراد تتواجد  المجتمعات. كما  أو 
ما قد يترتب عليها   إلىوأيضا   العلاقات،    ما قد يدعم هذه  إلىأشاروا ضمنيا   

أو المجتمعات. ولكنهم    الأفراد التي يمتلكها    من فوائد مثل إمكانية زيادة الموارد 
  رأس الشكل الهيكلي الذي يتواجد من خلاله    التنظيمات أو  إلىهنا لم يلتفتوا  

 .الاجتماعيالمال 

MACKE et al 

(2015:3) 

مجموع الموارد الفعلية والمحتملة المضمنة في شبكة  هو    الاجتماعيالمال    رأس
ومتاحة من خلالها والمستمدة العلاقة المتاحة من قبل فرد أو وحدة اجتماعية  

 منها. 

حواجرة والمحاسنة  
(2015:  21) 

العمل معا  داخل شبكة من العلاقات  الم شتركة بما ي ؤدي  على الأفراد درة هو ق
الترابلا   إلى وتحقيق  الجماعي  العمل  قيمة  على    والقدرة  الاجتماعيتعظيم 

 . التواصل والاندماج والثقة في الآخرين

 الكفارنة 

(2015  :20) 

انضمام    العلاقات    الأفراد هو  الرسمية  الاجتماعيلشبكة  وغير  الرسمية  ة 
استثمار بعض  كالدعم  الاجتماعي الموارد    يستطيع من خلالها  ،  الاجتماعية 

خلق قيم    ة، لتحقيق منافع ومكاسب تؤدي بدورهاالاجتماعي المادي، المكانة  
 ع. ومفاهيم مشتركة بين أعضاء المجتم

بدراوي والخفاجي  
(2015:  81) 

ة  الاجتماعيمن شبكة قوية من العلاقات    المتحصلةمجموعة من الموارد  هو  
مصطلح غامض ومثير   الممتلكة من الفرد أو المجموعة، ولكنه في الوقت نفسه

يمكن  ذل   ومع  القرارات،  واتخاذ  والتطبيقات  والأصول  المفاهيم  في  للجدل 
 فادة من مزايا الوعي بأهميته. تأطيره في مجالات التطبيق للإ
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 الجتماعي مفهوم رأس المال  الباحث 

 خوين 

(2017  :437 ) 

العلاقات  هو   في  الاجتماعي طبيعة  وخارجها  المنظمة  داخل  العاملين  بين  ة 
ا يفترض  المجتمع  العلاقات  وهذه  بهم،  التعاون  ألمحيلا  الثقة،  على  تبني  ن 

الإبداع  المشترك، الالتزام المتبادل، التي لها الأثر الكبير في تحقيق القدرة على  
 . والابتكار

 شريتح 

(2017:  26) 

العلاقا من  بنمجموعة  إطار  في  تنشا  التي  والروابلا  معينة    ىت  اجتماعية 
وتحكمها رسمية  غير  أو  الثقة    رسمية  واهمها  والمعايير  القيم  من  مجموعة 

تكون نتيجتها    وقد   تحقيق منفعة معينة للمجموعة  إلىوالتبادلية، والتي تهدف  
 .على المجتمع بشكل عامايجابية أو سلبية 

الحميري وخليل  
(2018  :98) 

ة بين العاملين يؤمن  الاجتماعي موارد المنظمة متجسد في العلاقات    أحد   هو
متنوعة من الرسمي  الاجتماعيالعلاقات    اشكال  المستويين  وعلى  المتبادلة  ة 

من مجموعة  ومتضمنة  الرسمي  الأخرر   وغير  والموارد  والمعلومات  الأفكار 
والتشارك الايجابي    المشتركة والمتبادلة بين العاملين والتي تسهم في التفاعل

المنظمة    إلىالهادف   أهداف  مع  يتوافق  بما  وتطويره  العمل  سير  ضمان 
 .وغاياتها

 شامة 

(2019  :9 ) 

الاهتمام والثقة التي يوليها الفرد لزملائه، ومدر استعداده للتقيد بمعايير  هو  
الجماعة التي ينتمي لها، ومدر استعداده على معاقبة   التي تتحكم في السلوك

 .الذين لا يتقيدون بتل  المعايير

 جرادات 

(2020  :180 -181 ) 

ة  الاجتماعيات  قالعلا  بكةشالقدرات والمعارف التي تمتلكها المنظمة من  هو  
  تور س علاقات داخلية على م  من مجموعةضالمتكونة نتيجة وجود المنظمة  

والأفراد    بالمؤسسات   تور المنظمة والأفراد، وعلاقاتهمس وخارجية على م،  الأفراد 
 . الجهات ذات العلاقة مع المنظمة والزبائن، وكل

 على الدراسات السابقة   إعداد الباح  اعتمادا   المصدر:
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شبكة العلاقات  بأنه    /إجرائياا   الجتماعيالمال    رأسفي إطار التعريفات السابقة يعرف الباحث  
غير  حي  تشمل العلاقات الرسمية و في المنظمة    مليناة التي تبنى على المحبة والثقة بين العالاجتماعي 

الأمن والأمان والاستقرار الوظيفي  بحالة من  شعر العاملين  أو خارجها حي  ت    المنظمة  رسمية داخلال
 .والنفسي
 : الجتماعيالمال  رأسأهمية  2.2.3

بالاستثمار الأمثل    مصدرا مهما للمنفعة الاقتصادية وخلق الثروات   الاجتماعي المال    رأسيعتبر  
  والمراجعين والمنتفعين    بعضهم ببعض من ناحية وبين العاملين والزبائن  الأفراد للعلاقات الناشئة بين  

بكة  قوي مبني على ش  ين من ناحية ثانية. وتعتبر المنظمات التي تتمتع برأس مال اجتماعييالخارج
في التعامل فإنها تتمكن    علاقات اجتماعية قوية ومتينة داخلية وخارجية والمبنية على الثقة والمصداقية

يمكن أن يكون    الاجتماعي  المال  رأسمن الحصول على المعرفة المنتجة والتي تحقق الثروة، كما أن  
على شكل منفعة اقتصادية    ققكونه يمكن له أن يتولد في المستقبل وأن يتح  المادي المال    رأس  إلىأقرب  
 (.187: 2020)جرادات،  مادية

في جميع الموارد    أثر  له  غير الملموسة، ولكن  المنظمةمن موارد    موردا    الاجتماعيالمال    رأسيعد  
الأخرر الموجودة داخل    الموارد   الملموسة وكذل  نتائ  العمليات، حي  يعمل على تعظيم الاستفادة من

بين أفراد المؤسسة التعليمية،    والعلاقات   الثقة في التفاعل  ر ويترتب على الاهتمام به رفع مستو المؤسسة،  
المؤسسة لصالح  الجماعي  السلوكي  الالتزام  درجة  مخرجات   بما  وكذل   بجودة  الارتقاء  في  يساهم 

التربية والتعليم العاليو المؤسسة،   التركيز على الجانب   من  بوصفها مؤسسة اجتماعية لابد لها  وزارة 
 (. 154:  2018)عبد العال،  وزارةلتحسين موقفها التنافسي واستدامة المزايا الأخرر لل الاجتماعي

  العالم هذا    من  مكان  في أي  أو خدماتية  بأعمال تجاريةلقيام  يجب ان يهتم أي شخص يرغب او
تقدم في أي   ة بين أفراد المجتمعالاجتماعيلا  باو ر لوا  الاجتماعيرأس المال  ب لتحقيق أهدافه، لأن أي 

أساسي  مجال   بالعلاقات  بشكل  و الاجتماعي يرتبلا  والتكامل    الاجتماعي والدعم    الاجتماعيالتماس   ة 
المهم أن نفهم طبيعتها، لأنها يمكن أن تسهل نمو النات  المحلي الإجمالي،  من    ، التيوكذل  فروق القوة 

  (.Thomas & Murphy، 2019: 53)والأداء الفعال لأسواق العمل، في تحسين فعالية المنظمات 
وتقليل    أساليب حياتهم،وتحسين    أجيالهم،عيش البشر بشكل جماعي من أجل الحفاظ على  وان  
يحتاج  ، حي   من الخارج والاستفادة من معارفهم ومهاراتهم منذ العصور القديمة  التي قد تأتيهم  المخاطر
وقد أدت هذه الاحتياجات   ،الحفاظ على مجتمعهمالنظام والانضباط من أجل    إلى  اجتماعيككيان  البشر  
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المال    إلى برأس  الاهتمام  يحتوي   الاجتماعيضرورة  الق  الذي  مثل    التي  انونيةالقواعد  مفاهيم  تضمن 
 (. ACUN، 2019: 30)الديمقراطية و  الحقوق والمساواة والعدالة
أخرر   زاوية  استثمار  من  للخدمة    الاجتماعي المال    رأسيمكن  المعرفي  البناء    ة الاجتماعيفي 

أنها   وذل  وجهان لعملة واحدة الاجتماعية ورأس المال الاجتماعي، وذل  أن الخدمة وممارستها المهنية
من أهم مقومات    تعتبر  ة والمشاركة والقيم المشتركة التيالاجتماعيتعتمد على الثقة وشبكات العلاقات  

، ووجود الأفراد الثقة بين  مستور  في زيادة الاجتماعيالمال  رأس. ويتضح أهمية الاجتماعيالمال  رأس
ال الصالح  وتحقيق  المشتركة  والأهداف  يعتقد القيم  حي   من    الأفراد   عام  يتجزأ  لا  جزء  جهودهم  بأن 

المتبادلة يركز على العمل الجماعي والثقة  حي   المجموعة، كما أنه يسهل ويسهم في مرونة المنظمات 
 (. 274:  2018إسماعيل، )

بعض  فهناك  المنظمات  المحتملة    وعلى صعيد  والمنافع  الإيجابية  المال بتقوية  الجوانب  لرأس 
لم يعد    الاجتماعي   المال  رأس يتحقق بشكل مجاني، لأن الحصول على    يمكن أن  لاوذل     ،الاجتماعي

المحافظة   كذل  بقية الموجودات الملموسة مثل المكائن والمعدات،    بالأمر الهين، قياسا  بالحصول على
العاملين، وتتوطد المعايير السلوكية الناجحة في    ة الطيبة بينالاجتماعيعلاقات  عندما تترسخ الو عليه،  

الحواجز والمعيقات ليكون أداة    الاجتماعيالمال    رأسقد يخرق  ،  السليم  الإنسانيةإطار نظام العلاقات  
ارات التجديدات والابتك  ودعم  وجماعية لموضوع إدخال وتطوير الأساليب الجديدة في العمل  تعلم فردية

 .(19: 2015 والملا،والإبداعات للعمل بمرونة كافية)العنزي 
يمكن الفرد والمجتمع من تحقيق مكاسب على مستور    ا  مادي  ا  رصيد   الاجتماعيالمال    رأسويعتبر  

  رأس ، ولا يتشكل  الاجتماعييسهم في تعزيز عمل شبكات الأمان    ا  التنمية الشاملة في الدولة، ومعنوي
المتبادلة، ومشاعر الانتماء والولاء،   إلا بوجود مجموعة من  الاجتماعيالمال   والثقة  القيم، والمعايير 

 (. 8: 2013، الحايس) بكة والتسامح بين أعضاء الش 
العلاقات    الاجتماعي المال    رأس تتضح أهمية  و  بأن  القول    ،جوهره  ة تمثلالاجتماعيمن خلال 

حد انه    إلىوالثقة اساس بنائه والمعايير المنظم الفعلي لحركته، لذا يبدو الايقاع الفعلي له في النفوس  
 إلى وصولا  انحسار حالات الصراع السلبي إلىيدعم المعرفة مثلما يسهم في تحقيق الأهداف وبما يقود 

 (.7 :2014،  وجاسم وصديقخليف ) الخدمات  أفضلتقديم 
من وجود التفاعل    ولا بد   ،الفاعلين  ني الاجتماعي   الأشخاا   ن من مجموعة مني مجتمع يتكو أان  و 
اجتماعية تخلق المجال لهذا التفاعل والذي يتشكل   ى وجود بن وأهم ما يجب ان يميز هذا التفاعلبينهم، 

والذي    الاجتماعيرأس المال  وهذا ما يعرف بعن طريق هدف مشترك يتفق عليه الفاعلون لتحقيقه،  
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مال كباقي ربوس الأموال المعروفة، ولكنه للمجتمع بأكمله وان كان في حالات كثيرة يلعب  رأسيعتبر 
إن نجاح أي و   ،(37:  2017،  الأمور )شريتحوالتعاون وتسهيل  منها في تماس  المجتمع    أفضلدور  

يتوقف على قدرة هذا البناء على الاستفادة    الاجتماعيالمال    رأسبناء اجتماعي في تكوين رصيد من  
والعلاقات   الروابلا  شبكات  الروابلا الاجتماعيمن  هذه  وتنمية  وتوسيع  أعضائه،  بين  المتوفرة  والقيم  ة 

 (. 23: 2015لكفارنة، ) من تحقيق أهدافه الاجتماعيلبناء والعلاقات بما يمكن ا
ثروة يجب أن يتم الاهتمام بها وتنميتها لأن    الاجتماعيالمال    رأس  القول بأن  مما سبق يمكن

ذل  سيعود على المجتمع والمنظمات بالفوائد التي لا حصر لها، وقد تكون هذه الفوائد اجتماعية كزيادة 
أفراده والاشتراك في خدمة بعضهم الاجتماعيالثقة والروابلا   بين  التماس   والتفاعل الإيجابي وزيادة  ة 

المال    رأسبإيجابية وقناعة بذل ، وكذل  يعود الاهتمام به بالفائدة على    البعض وكذل  خدمة المجتمع
 المادي.  

 : الجتماعيالمال  رأسخصائص  2.2.4
من أهم ربوس الأموال التي تتميز بها المنظمات إذا ما أحسنت هذه   الاجتماعيالمال    رأسيعد  

  الاجتماعي المنظمات استثماره والاستفادة منه، وحتما أنه سيعود هذا الاهتمام والاستثمار لرأس المال  
ومن أهم الخصائص التي    ،المال الفكري ورأس المال المالي ورأس المال النفسي بالنفع والفائدة  رأسعلى  
 (:25: 2015ما يلي )الكفارنة ،  الاجتماعيالمال  رأسز بها  يتمي
 بديلا  لها. ولا يعتبر المال رأس لصور الأخرر من  اكمل ي  الاجتماعيالمال  رأس أن -أ
، فهو علامة  مال اجتماعي منت ، ومبدع  رأس من المستحيل أن تتم التنمية المستدامة بدون وجود   -ب 
 .م أو تخلف للمجتمعات د تق
إليه  إلىيؤدي   -ت  الانتماء  ويدعم  الانهيار،  من  ومنعه  المجتمع  ويدعم  تماس   ثقافة  ء  بنا،  وتفعيل 

 المجتمع المدني، وثقافة التطوع في المجتمع. 

 ة، والسياسية في المجتمع من خلال بناء اجتماعي ديمقراطي.الاجتماعيتفعيل المشاركة  -ث 
المال    رأسسيعود بالنفع الوفير على    الاجتماعيالاهتمام برأس المال    أنبومما سبق يمكن القول  

، كذل  سيصل بالعاملين في  وزارة التربية والتعليمالمادي وكذل  على تحسين جودة الخدمات المقدمة من  
 ، وكذل  سيعود بالنفع على المجتمع ككل. للوزارةبالشعور بالرضا والانتماء   ةالإداريجميع المستويات 
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 : الجتماعيالمال  رأستنظيمات  2.2.5

، فهو يبدأ من النواة الأولى للمجتمع الاجتماعيالمال    رأسلا يخلو ركن من أركان المجتمع من  
ا بالمدارس والجامعات والروابلا الدينية والمجتمعات المحلية والمجتمع المدني ومنها ما وهي الأسرة مرور  

فيها   سلبيا    الاجتماعيالمال    رأسيكون  يكون  ما  ومنها  )و   إيجابيا  والشوربجي  :  2014حسب حوالة 
 هي:  الجتماعيالمال  رأس( فان من أهم تنظيمات 527- 526
 الثقة في تكوين قيم الفرد وعلاقته بالمجتمع، ومدر    ةوالرئيسى  الأول  اللبنةالأسرة هي    تعتبر  :لأسرةا ❖

والمجتمع المحيلا بين الفرد    تعتبر حلقة الوصل، و تمثل محور العلاقات في المجتمع  في الآخرين، كما
 . به
 . مال اجتماعي قوي  رأسالفئات ذات الديانة الواحدة يوجد بين  :التنظيمات الدينية ❖
قة المتبادلة  ثبحي  تزداد قوة العلاقات وال  الاجتماعيالمال    رأسلها تأثير كبير على    :الروابط العرقية ❖

 .لعرقيةبقوة الروابلا ا
المال    رأسمما يعزز من    الأفراد وتقوية العلاقات فيما بين    الثقةزيادة معدلات    :المجتمع المحلي ❖

 .الاجتماعي
 والمتمثلة في  الاجتماعي  هو البيئة التي تتشكل فيها الصورة الإيجابية لرأس المال  :المجتمع المدني ❖

 .مؤسسات، وتكوين ثقافة المشاركةالمزيد من الثقة في 

ة لأعضائه من خلال العلاقات مع  الاجتماعيتنظيم داخل المجتمع حي  تتشكل الحياة  المدرسة:   ❖
 التنظيمات المجتمعية الأخرر.

أو   خر فيه وان تقسمت مهام الأفراد مع وحدة واحدة لا غنى لطرف عن الآفان المجتما سبق    إطاروفي  
مهام المطلوبة منه كذل  كل المنظمات فيه حسب الاهتمامات والتوجهات، فكل فرد مسئول عن أداء ال

جماعة أو  للوصول    ،منظمة  أفراده    إلىوذل   بين  والمشاركة  المتبادلة  والثقة  بالتعاون  مثالي  مجتمع 
  ومنظماته.

 : الجتماعيالمال  رأسشكال أو مظاهر أ 2.2.6
مما لا ش  فيه أن المجتمع كالجسد لا غنى لأعضائه عن بعضها البعض، فمهما كان العضو  

ة  ان في المجتمع فهو اللبنة الرئيسنسعضاء كما يستفيد منها، وكذل  الإبسيطا فلابد لأن يفيد باقي الأ
يجب عليه أن يكون قد    ينال الانسان المساعدة عند حاجته، ولكي  الاجتماعيالمال    رأسوالأهم لتشكيل  

وذل  لينال ثقتهم فيه ويتوقع بما لا يجعل مجال للش     ،بادر بمساعدة غيره عند حاجتهم له دون تردد 
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عبر ثلاث  يتشكل  "  كولمانوفقا  لربية "  الاجتماعيالمال    رأسلذل  فإن  .  عند حاجته لهم  هبأنهم سيعينون
 :(68: 2016هي )بشير،   مراحل متداخلة

ن ما يقوم به يعد التزاما  أتبدأ عندما يقوم شخص ما بمساعدة الآخرين، وفق قناعة راسخة    اللتزامات: (1
 شخصيا تجاه المجتمع. 

،  موره مساعدة الآخرين حال حاجته له يتوقع الشخص من خلال هذه المرحلة أن يتلقى بد   ( التوقعات:2
 .وهي مرتبطة بالمرحلة الأولى

الثقة المتبادلة، ب  وذل ة بين أفراد المجتمع  الاجتماعيالعلاقات  بقوة    الاجتماعيالمال    رأسيقور  :  الثقة  (3
المتبادلة  ب  ويضعف الثقة  المال    نعدمي  وكذل ضعف معدلات  أفراد   الاجتماعيرأس  الثقة بين  بانعدام 
 . المجتمع

   :التاليفي  تنحصر  هذه المظاهر( أن 22:  2015ويرر الكفارنة )
حي  يتوقع من يقدم الخدمات للأشخاا داخل المجتمع أن يلتزموا له عند   :اللتزامات والتوقعات -أ

 حاجته لهم. 
المعلومات  - ب على  الحصول  للفعل :  إمكانية  أساس  فهي  المعلومات  اكتساب  السهل  من  ليس 

 ة.الاجتماعيومن أهم الوسائل للحصول على المعلومات استخدام العلاقات  الاجتماعي
ة يحفظ الحقوق داخل المجتمع التي تلزم أفراده الاجتماعيوجود المعايير  :  المعايير والجزاءات الفعالة - ت

 باحترامها خوفا من الجزاءات المترتبة على مخالفتها مما يؤدي لمنع الجريمة فيه.

خرين ويعتبر ذل  واجبا عليه  حب ان يقدم المعونات والخدمات للآن الانسان كما يامما سبق نجد      
تجاه من حوله في المجتمع ويلزم نفسة بذل ، فكذل  يجد أن من حقه أن يجد من يعينه ويسانده في حال  

من    ى إلاحتاج لذل ، فالمجتمع قائم على تبادل المنفعة فاليوم تعطي وتساعد وتعين وغدا لابد ان تحتاج  
يعطي  ويساعدك ويعين ، وهذا ما نجده واقعا في المنظمات سواء العامة أو الخاصة، فمن يعمل في  

وكذل     أي منظمة عامة أو خاصة،  التعليم مثلا يقدم الخدمات لمن يعمل في الصحة أو الجامعات أو
 جميع من يقدم لهم الخدمات. إلىتجده بحاجة في وقت ما 

 :الجتماعيالمال  رأس مستويات 2.2.7
 وهي:  الجتماعيلرأس المال  هنالك ثلاثة مستويات( أن 43: 2017يرى شريتح )

سواء كانت تقليدية متمثلة في    الفرد وما يملكه من علاقات وشبكات  المستوى الأول: يعتمد على -1
مؤسسات المجتمع المدني بشكل عام وما يعود عليه من    إلى حديثة نتيجة انتسابه    أوالعشيرة    الأسرة أو

 .نتيجة انتمائه لبناء اجتماعي معين الآخرين نفع من هذه العلاقات ويستفيد من موارد 
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مثل علاقات العاملين ببعض    هاداخلالمؤسسات والعلاقات التي تنشأ    يعتمد على  المستوى الثاني: -2
 .المحيطة المؤسسات ب المؤسسة  ةعلاقو أو مع المستفيدين أو المجتمع المحلي 

المؤسسات على مستور الدولة   بين  علاقات ويشمل الكل  كالمجتمع    يعتمد على  المستوى الثالث: -3
الحكومية   المنظمات  جسور  المحلي  عالمجتممنظمات  أو  سواء  في  لتحقيق    والمتمثلة  والتعاون  الثقة 

 .المصلحة العامة
 التالية: يتكون من المستويات   الاجتماعيالمال  رأس  ( أن518:  2014بينما يرر حوالة والشوربجي )

  تنظيمات أو   منجمعهم  وما ي  بين الأشخاا الفاعلين في المجتمع  ة الاجتماعيعلاقات  اليتمثل في   -1
 . العلاقات من معايير وقيمكات، وما يحكم هذه بش
  رأس في    وجود الموارد سواء كانت اجتماعية أو شخصية، مرئية أو غير مرئية متمثلة  يتمثل في -2

 .المال الثقافي أو البشري 
الموارد سواء بحسن استخدامها أو    وما  الاجتماعيالفعل    مستور   -3 يترتب عليه من استخدام هذه 

 .الفعل أيضا من معايير وقيماستخدامها وما يحكم هذا  إساءة

 : الجتماعيالمال  رأسأبعاد  2.2.8
من عدة أبعاد اتفقت بعض الدراسات على بعضها واختلفت على    الاجتماعيالمال    رأسيتكون       

البعض الأخر وذل  حسب اطلاع الباحثين على الدراسات السابقة وكذل  حسب اختلاف وجهات نظرهم.  
الدراسات  هذه  وخليل  )(،  2019،  وآخرون )الفتلاوي  ،  ومن  العال،  2018الحميري  )عبد   ،)2018 ،)

حي     (2018)سعيد والزيادي،  (،  2017(، )خوين:  2015الملا،  (، )العنزي و 2012،  وآخرون حافظ  )
 ، البعد العلاقاتي(:الإدراكيعلى ثلاثة أبعاد وهي )البعد الهيكلي، البعد    كانت أبعاد رأس المال الاجتماعي

 :البعد الهيكلي -أ
رسمية" بين  "  هو علاقات غير شخصية( أن البعد الهيكلي  99:  2018)الحميري وخليل  يشير  
الأفكار    لتبادل  ةالإدارييجابي بين مختلف المستويات  تنشأ من خلال مد جسور التواصل الإ العاملين  

 ين.والمعلومات التي تسهم في تحقيق الأداء العالي للعامل
يصف هيكل شبكة   الاجتماعيفإن البعد الهيكلي لرأس المال  (  157:  2018حسب عبد العال )و 

  للأفراد  هوجود حي  يسمح  الروابلا داخل هذه الشبكة وكثافة هذه الروابلا،    وطبيعة  العلاقات للمؤسسة 
الآ  بالتواصل المؤسسمع  داخل  تصرفهمخرين  تحت  وليست  إليها  حاجة  في  هم  موارد  عن  للبح     ة 
 المطلوبة  الأدوار  استكمال  الأفراد ومع توافر الموارد والمعلومات والدعم الفني والمساعدة يستطيع    الخاا،
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في   والتميز  وفي وقت أقل من الوقت المحدد، مما يعطي الفرصة لانتشار الإبداع  ىمنهم بكفاءة أعل
 .الإنتاج بما يساهم في ارتفاع قيمة الإنتاج

، التي الأفراد يتجسد في الروابلا القوية بين  ( ان البعد الهيكلي  20:  2015ويرر العنزي والملا )
والألفة والتفاعل، التي تتأسس من كثافة الاتصالات نتيجة المشاركة باستخدام    بالمشاعر الكثيفة  متتس 

 . قنوات الاتصال
( أن البعد الهيكلي يعكس الخصائص غير الشخصية لعلاقات شبكة 44:  2009عطوي )الوخلص  

 العمل ومدر ارتباط العاملين ببعضهم البعض داخل المنظمة.
ذوي الرغبات    الأفراد بين  الارتباطات الهيكلي يغطي  البعد  أن    إلى(  260: 2014وتوصل عودة )

الشبكة   في  الاشتراك  خلال  من  مع    الأفراد عد  ويسا،  ةالاجتماعيالمتماثلة  البعض للارتباط  ،  بعضهم 
 منهم.بسرعة ومن دون الاتصال بكل فرد  خرينالآالأعضاء  يمتلكهاالمعرفة التي  تقييممن   ويمكنهم
 :البعد الإدراكي - ب

مجموعة من المفردات    هو موارد متضمنة  الإدراكي( أن البعد  100:  2018)الحميري وخليل  أشار  
تقديم للمنظمة من خلالها  يمكن  والتي  المشتركة  والربية  والروايات  والرموز  ومفاهيم    اللغوية  تفسيرات 

مستور الادراك    التدخل والازدواجية في مسؤوليات العمل وتساهم في تقارب واضحة للعاملين تحد من  
 .بين العاملين

من المعرفة والإدراك    ر أفراد المؤسسة نفس المستو   امتلاك( فإن  159:  2018حسب عبد العال )و 
ير  بما يسهم في تحقيق أعلى كفاءة في إنجاز المهام مع توف  الخبرات   يسهل من التشارك والتعاون وتبادل

المؤسسة يمكن  والتحسين،    الوقت، كما  التعلم  الاستراتيجية والاستمرار في عمليتي  اليقظة  تحقيق  من 
 . المنظمات الجديدة الملائمة لمتطلبات تحقيق الريادة بين  المعرفة وكذل  بناء

والطموحات والاعتقادات    الرموز والقصص هو    الإدراكي( ان البعد  20:  2015ويرر العنزي والملا )
ذا البعد في هويوثر    بين أعضاء الجماعة،  ا من خلال زيادة التفاعلهغة المشتركة، والتي يتم إدراكللوا

، الاجتماعي  المال  رأس ارتفاع رصيد    إلىوان وجوده بنسبة عالية يؤدي    ، حالات الانسجام والمشاركة
البعد   ضعف  بسبب  العدائية  المجتمعات  مماهلدي  الإدراكيوتتشكل    ا ه مال  رأسضعف    إلىؤدي  ي  ا 

 . ا مجتمعات ضعيفة ومفككةهيكّون من الذي الاجتماعي
اللغة المشتركة والاعتقادات والطموحات هو    الإدراكيالبعد  أن    إلى(  260:  2014وتوصل عودة ) 

حول    هوانفتاح  ثقافيامن خلال اشتراك المجتمع    ، ويشكل، واللغة المشتركةوالقيمالمشتركة    والربيةوالرموز  
 .المعاني المولدة والمحفوظة والقصص واللغة المشتركة
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 :العلاقاتي البعد -ت 
شخصية "غير رسمية" بين    هو علاقات ( أن البعد العلاقاتي  100:  2018)الحميري وخليل  يشير  

ل في والالتزام والاحترام المتباد   الثقة والتعاون   إلىالعاملين تنشأ عبر تاريخ طويل من التفاعلات وتستند  
 . نجاز كل ماله صلة بمهام المنظمةإ

 إيجاد قيمة للعلاقات داخل  إلىقي يؤدي  ئالبعد العلا   أن   إلى ( فيشير  159:  2018أما عبد العال )
  إلى  الفاعلة  داخل المنظمة أو الجهات   الأفراد حي  تؤدي العلاقات التعاونية والثقة العالية بين    الشبكة،

دون تكرار    وإنتاجية  داخل المؤسسة الجامعية بما يجعلها أكثر مرونة   الأفراد التأثير على أنشطة وأداء  
 . للجهود أو تبديد الموارد المادية

العلاقة الشخصية الجارية    إلىأن بعد العلاقات يشير    إلى(  86:  2018سعيد والزيادي )  وخلص 
 على أساس تاريخ من التفاعلات، والصداقة، والاحترام، والشخصية، والتعلق العاطفي. 

ن أبعاد رأس المال الاجتماعي مترابطة تكمل بعضها البعض، بدء  من  أ  مما سبق يرى الباحث
وكثافتها بين العاملين، وكذل  البعد الروابلا    وقوة  داخل الوزارةشبكة العلاقات    الهيكلي الذي يركزالبعد  

الجانب   الذي يركز على  العاملين حي  والإدراك  يالمعرفالادراكي  بين  التشارك    ي والتوافق  يسهل من 
لعلاقاتي الذي يركز على  ، وأخيرا البعد اتحقيق أعلى كفاءة في إنجاز المهامل  الخبرات   والتعاون وتبادل

التعاون والثقة والتفاعلات والالتزام والاحترام المتبادل بين العاملين الذي يؤدي الى انجاز المهام وتحقيق  
 الأهداف.
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 وزارة التربية والتعليم العال الفلسطينية :  المبحث الثالث 2.3 

 

 تمهيد          
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 رؤية وزارة التربية والتعليم العالي  2.3.2

 رسالة وزارة التربية والتعليم العالي  2.3.3

 الأهداف الستراتيجية لوزارة التربية والتعليم العالي 2.3.4

 الهيكل التنظيمي لوزارة التربية والتعليم العالي  2.3.5

 أسباب اختيار وزارة التربية والتعليم العالي   2.3.6
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 المبحث الثالث 

 وزارة التربية والتعليم العال. 
 تمهيد 

التعليمية التعلمية و  التربية والتعليم العالي في فلسطين بالعملية  ل  انطلاقا من وعيها بان  ذ تهتم وزارة 
يعود بالتأثير الإيجابي    ،التعليم يعتبر من أولى الأولويات التي يجب الاهتمام بها وذل  لأن الاهتمام بها

لذل  أصبح اليوم من اهم اهتمامات العالم لما له من تأثير على تقدمه ورفعته،    ،على الفرد والمجتمع
وكذل  مجتمع متماس  مزدهر مما  ،فبالعلم يمكن انتاج فرد مثقف قادر على استيعاب تغيرات المجتمع

 الى زيادة الاستقرار.  سيؤدي ذل  الذي بدوره يزيد من الإنتاج والدخل للفرد 
اهتمةةام  محل  لقةةد أصبةةح إصةةلاح التعليةةم وتحسةةين نوعيتةةه، والبحةة  عةةن حلةةول لمشةةاكل النظةةام التعليمةةي  

وأوليةةاء  الجميع والمديريةةن  والمعلمةةين  الطلبةةة  شةةكاور  في ضةةوء  وخاصةةة  التعليم  ،  ومؤسسات  الأمةةور 
، إضافةةة إلةةى عةةدم وجةةود ارتبةةاط بةةين مةةا يتعلمةةه ف مخرجات التعليم وجودتهوأصحاب الاعمال من ضع 

الطلبةةة واحتياجةةات سةةوق العمةةل، وعةةدم وضةةوح دور التعليةةم في التنميةةة الحقيقيةةة للمجتمةةع. وأصبةةح 
ة والتربويةةة والاجتماعيةةة، في محاولةةة علةةى جميةةع المسةةتويات السياسةةي  الساعة وهما  جماعيا    ذلةة  حديةة  

وبنةةاء جيةةل النظام التعليمي ووضعه على المسار الصحيح للنهوض بالمجتمع الفلسطيني،    لإعةةادة توجيةةه
  المشةةكلات. قةةادر علةةى تنميةةة الحيةةاة، وإنتةةاج العلةةوم، وحةةل  ،  يمتلةة  المهةةارات والصفةةات والمعرفةةة والقيةةم

 ( 5:  2020-2017)الخطة الاستراتيجية لوزارة التربية والتعليم الفلسطينية،  
 وزارة التربية والتعليم العالي عن تعريفيةنبذة   2.3.1
وزارة التربية والتعليم الفلسطينية بعد تسلم السلطة الوطنية الفلسطينية لمهام التعليم في فلسطين    تأسست 
وزارة التعليم العالي   سميت صلاحيات التعليم العالي لوزارة جديدة  فوضت  1996، وفي عام 1994عام  

الوزارة الأم تحمل اسم وزارة التربية والتعليم. وفي تعديل وزاري على الحكومة   بقيت والبح  العلمي، فيما  
ة  وزار   وهو تم إعادة دم  الوزارتين في وزارة واحدة لتصبحا كيانا ومسمى واحد    2002الفلسطينية عام  

 التربية والتعليم العالي. 
أنها تشرف على جميع مراحل التعليم من التعليم    حي  مسؤولية كبيرة    التربية والتعليم العالي  وتتولى وزارة

المتمثل في المدارس الحكومية وكذل  التعليم الخاا المتمثل في المؤسسات الخاصة المرخصة   العام
ال )المدارس  مثل  والتعليم  التربية  وزارة  التعليمية(من  المراكز  الروضات،  تشرف على و   خاصة،  كذل  
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ة التعليم  ، وتسعى لتوفير فرص)الجامعات والكليات والمعاهد( الحكومية والخاصة  التعليم العالي  مؤسسات 
لجميع، وكذل  تحسين نوعية وجودة التعليم والتعلم بما يتلاءم مع مستجدات العصر. وكذل  تنمية القور  ل

القيام    العاملة في القطاع التعليمي، من أجل إعداد المواطن الفلسطيني المؤهل، والقادر علىالبشرية  
 (.م2020 وزارة التربية والتعليم العالي،) بواجباته بكفاءة واقتدار

، على النهوض 1994التعليم عام    مركبةوزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية، منذ توليها قيادة    واهتمت 
لية التربوية، وبذلت جهودا  كبيرة في هذا المجال، وسلا ظروف سياسية صعبة، فقد تحملت عبئا   بالعم

  مسئوليتها وأخذت على     كبيرا ، وورّثت تركة ثقيلة، وبنية تربوية شبه مدمرة، خلّفها الاحتلال الإسرائيلي.
 عينيها هدفا  للتحقيق.   أمامأن تنجح، ووضعت ذل  
ألف معلم، والإشراف على قرابة ألفي    50مليون طالب وأكثر من    1.1ة شؤون  وحين يتم الحدي  عن إدار 

مدرسة وعشرات الجامعات والمعاهد العليا، والانطلاق في مشروع كبير تمثّل ببدء تطبيق أول منهاج  
للأعوام   شاملة  تطويرية  خمسية  خطة  بتطبيق  والبدء  بالتعليم  2014- 2010فلسطيني،  للنهوض  م 

ه للجميع، وتحمل عبء التزايد الحاصل في عدد المواليد، الأمر الذي يجعلنا في سباق  الفلسطيني وتوفير 
متسارع لبناء المزيد والعديد من المدارس لحل المشاكل الناتجة عن الاكتظاظ في الصفوف الدراسية،  

إلى الهدف  فإننا نطمع في مدّ يد العون لنا ومساندتنا محليا  وعربيا  ودوليا ، لتخطّي الصعاب والوصول  
ينشد العلم والحياة بحرية وأمان.  التفابل والأمل لجيل فلسطيني واعد،  السامي والنبيل، وتوفير أجواء 

 (. م 2020التربية والتعليم العالي،  )وزارة
 العالي: رؤية وزارة التربية والتعليم 2.3.2

 . المعرفة وتوظيفها في التحرر والتنميةمجتمع فلسطيني يمتل  القيم والعلم والثقافة والتكنولوجيا لإنتاج 

 رسالة وزارة التربية والتعليم العالي: 2.3.3

الوطنية    الأخلاقية  القيم  ترسيخ  في  يسهم  تعليمي  نظام  "بناء  في  والتعليم  التربية  وزارة  رسالة  تتمثل 
تمكين  والإنسانية، ويشكل حاضنة للتفكير النقدي، ويطور أسس البح  والشغف والمعرفة، من خلال  

ير إيجابي في العملية التعليمية، وتسهم مخرجات النظام  يالكوادر التربوية المتميزة والقادرة على إحداث تغ
التعليمي الجديد في تلبية متطلبات التنمية الشاملة، وإنشاء فرا اقتصادية واعدة تحقق أهداف المجتمع  

 .الفلسطيني المتنور الحدي  
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والتعليم وزارة التربية الخطة الستراتيجية لوزارة التربية والتعليم العالي )الستراتيجية لهداف الأ 2.3.4
 م( 2022- 2017 ،العالي

( حي  قام الباح  بوضع  2022- 2017أعدت وزارة التربية والتعليم العالي خطة استراتيجية للأعوام )
 لتنفيذها من الخطة الاستراتيجية وهي كالتالي: هم الطرق أ الأهداف الاستراتيجية للوزارة واختيار بعض  

 وذل  عن طريق: ضمةةان التحةةاق آمةةن وشةةامل وعةةادل في التعليةةم علةةى مسةةتويات النظةةام جميعهةةا -1

وذل     تحسين الالتحاق في التعليم في جميع المراحل التعليمية والحفاظ على نسب الالتحاق الجيدة •
 في جميع المراحل. 

روابةةلا أقةةور مةةع المجتمةةع وذل  بتأسيس    لحماية والوصول الآمن للتعليم بجميع مراحله ومرافقهتوفير ا •
  الدبلوماسةةية لضمةةان الدولةةي مةةن مؤسسةةات الامم المتحدة، والمؤسسةةات الحقوقيةةة الدولية، والممثليةةات  

 . نطقةةة »ج« وفي والقةةدسوحمايةةة الحقةةوق التعليميةةة للطةةلاب الفلسةةطينيين في الم 
والعدالة • الإ  الإنصاف  بين  وكذل   والمهني  العلمي  التعليم  مجالات  جميع  في  والذكور وذل   ناث 

 تسهيل التحاق ذوي الدخل المحدود في الجامعات.و وانصاف ذوي الاحتياجات الخاصة 
 طريق:وذل  عن  تطويةةر أسةةاليب وبيئةةة تعليةةم وتعلةةم متمحةةورة حةةول الطالب  -2

في جميع المراحل الدراسية من رياض الأطفال حتى التعليم    تطوير البرام  والمناه  ونظم التقويم •
 الجامعي.

 توفير البيئة المحفزة للتعليم من خلال المرافق التعليمية والملاعب وتعزيز النشاط الرياضي. •
 يل ملائم. توفير إمكانات التعلم عن بعد على مستور التعليم العالي مع توفير تمو  •
 . التدريب والتأهيل للطاقات البشرية العاملة في النظام التعليمي •
 . المواءمة بين التعليم والحياة واحتياجات سوق العمل •
 .تطوير القدرات في مجال البح  العلمي •
  وخدمة التعليم الفلسطيني عموما    ،تعزيةةز المسةةاءلة، والقيةةادة المبنيةةة علةةى النتائةة ، والحوكمةةة والإدارة -3

 وذل  عن طريق: 
التعليم    تطوير البيئة القانونية والتشريعية للنظام التربوي الفلسطيني • لتشمل التعليم الأساسي وكذل  

 العالي لضمان المساواة في التعليم لجميع. 
والتعاون تعزيز   • والتنسيق  لوصول    الشراكة  الاجتماعي  أو  الدولي  المستور  على  إلى  سواء  التعليم 

 الجميع. 
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 الهيكل التنظيمي لوزارة التربية والتعليم العالي   2.3.5

التعليم    وذل  في قطاعي،  2020 عام حتى  وزارة التربية والتعليم الفلسطينيةهيكل    (3.1)يوضح الشكل  
)الإدارة العامة للتخطيلا التربوي بالوزارة،  ، موضحا الدوائر التي تتبع الوزير أو الوكيل  التعليم العامو العالي  
2020.) 

 
 (3.1شكل )

 2020الهيكل التنظيمي لوزارة التربية والتعليم العالي المعمول به حتى عام 

 ي والتعليم العالوزارة التربية  -الشكل تم الحصول عليه من خلال الإدارة العامة للتخطيلا
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 أسباب اختيار وزارة التربية والتعليم العالي: 2.3.6
تعتبر وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية من أكثر أهم الوزارات أهمية لما لها من ارتباط في جميع   •

 فئات المجتمع الفلسطيني.
المؤسسات من مرحلة ما قبل المدرسة  على عدد كبير جدا من  وزارة التربية والتعليم العالي  تشرف   •

 حتى التعليم الجامعي.
تجمع وزارة التربية والتعليم العالي عدد كبير من القيادات الإدارية الذين يشرفون على عدد كبير من   •

 المنظمات الفلسطينية. 
 التعرف على مدر تطبيق الجدارات الإدارية في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية.  •
 فة درجة ممارسة القيادات الإدارية في وزارة التربية والتعليم العالي لرأس المال الاجتماعي. معر  •
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 ملخص الفصل  2.2.9

، حي  كان المبح  الأول: بعنوان الجدارات ثلاثة مباح  تكون الإطار النظري في هذا الفصل من  
، ثم سرد مجموعة من تعريفات ةالإداري، تم البدء بالمقدمة، ثم تناول نبذة تاريخية عن الجدارات ةالإداري

أهمية ، وبعد ذل  تناول  وعلاقتها ببعض المتغيرات الأخرر   ةالإداريات  الجدار ، ثم تناول  ةالإداريالجدارات  
ثم  ةالإداريالجدارات   الجدار ،  ثم  ةالإداريات  معايير  الجدارات ،  ثم  ةلإداريا  أقسام  وأبعاد ،   مكونات 

أبعاد ، ثم  ةالإداريخصائص الجدارات  ، وفي الختام تناول المبح   ةالإداريواستراتيجيات تنمية الجدارات  
 . ةالإداريالجدارات 

، حي  تم البدء بالمقدمة، ثم تناول نبذة الاجتماعيالمال  رأسأما المبح  الثاني: فكان بعنوان 
تنظيمات ، ثم الاجتماعيالمال  رأس، ثم سرد مجموعة من تعريفات الاجتماعيالمال  رأستاريخية عن  

،  الاجتماعيالمال   رأسأهمية ، ثم  الاجتماعيالمال  رأساشكال أو مظاهر  ، ثم الاجتماعيالمال  رأس
مكونات  ، وفي الختام تناول المبح  الاجتماعيالمال  رأسخصائص  ، الاجتماعيالمال  رأسأبعاد ثم 
 .الاجتماعيالمال  رأس

نبذة ، ثم  تمهيد ب  ، حي  تم البدءفكان بعنوان وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية  :أما المبح  الثال  
رسالة وزارة التربية ، ثم  والتعليم العاليربية وزارة التربية  ، ثم  تاريخية عن وزارة التربية والتعليم العالي

الهيكل التنظيمي لوزارة التربية  ، ثم الأهداف الاستراتيجية لوزارة التربية والتعليم العالي، ثم والتعليم العالي
 . والتعليم العالي
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 الدراسات السابقة :  الفصل الثالث 

 تمهيد 
ن في دراساتهم  معلومات التي يستفيد منها الباحثو بالتعتبر الدراسات السابقة ثروة معرفية مليئة   

حي  تساعد الباح  عند الاطلاع عليها في   ،وذل  لاحتوائها على المعلومات التي تم دراستها من قبل 
خر ما توصلوا اليه في الكتابة عن متغيرات  المختلفة للباحثين والوقوف على آ  التعرف على وجهات النظر

أحدث    إلى( مما يساعد الباح  في الوصول  الاجتماعيورأس المال    ةالإداريرات  الدراسة الحالية )الجدا
المحلية  الدراسات  من  مجموعة  الفصل  هذا  في  الباح   سيتناول  حي   لها.  والتفصيلات  التعريفات 

حي  سيحتوي ملخص الدراسات   والدراسات العربية وكذل  مجموعة من الدراسات الأجنبية للمتغيرين.
الدراسات السابقة  ب  يرتت  تم  نتائ ، وقد الأهم  و هدف الدراسة، والمنه  المستخدم، ومجتمع الدراسة    على

  الدراسات القديمة. إلىزمنيا  حسب تاريخ النشر من الدراسات الحديثة 
تحت    ةالإداريأن الباح  تناول عددا  من الدراسات ذات العلاقة بالجدارات    إلىوهنا نود الإشارة  

 ة الإداريأو القيادية وذل  لأن مكوناتها هي نفس مكونات مصطلح الجدارة    ةالإداريمسمى المهارات  
قام الباح  باستطلاع  و   ذل  في الإطار النظري.  إلىوالتي تعد المهارات أهم مكوناتها كما تم الإشارة  

دراسة( من الدراسات السابقة المحلية والعربية والأجنبية، وذل  لتدعيم الدراسة الحالية، وذل     48عدد )
 . الاجتماعيالمال  رأسومجال  ةالإداريالجدارات لامتلاك القوة المعرفية في مجال 
 : إلى وتم تقسيم موضوعات هذا الفصل

 .ةالإداريالدراسات المتعلقة بمتغير الجدارات  3.1

 . الجتماعيالمال  رأسالمتعلقة بمتغير  اتالدراس 3.2

 . الجتماعيبرأس المال  ةالإداريالتي ربطت الجدارات  الدراسات 3.3

 والفجوات البحثية.  على الدراسات السابقة وما يميز الدراسة الحالية التعقيب 3.4
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 :(ةالإداري )الجداراتالمتغير المستقل  3.1
 ةالإداري( الدراسات الفلسطينية الخاصة بالجدارات 3.1جدول )

 الدراسات الفلسطينية 3.1.1
المشرفين التربويين في محافظة   القيادية لدىمدى توافر المهارات " ( بعنوان:2018) الحجاحجة دراسة . 1

 ". مين والمديرينلمن وجهة نظر المع بيت لحم
 التطبيق مكان 

 فلسطين
 المنهج

 الوصفي التحليلي
 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

( معلم ومعلمة من 300( مديرا  ومديرة و)70)المجتمع والعينة: 
 .بيت لحم العاملين في محافظة 

  لدر المشرفين التربويين في محافظة الذاتية( - الفنية – الإنسانية) مدر توافر المهارات القياديةالتعرف إلى  : الدراسة هدف
 بيت لحم من وجهة نظر المعلمين والمديرين

 : الدراسة نتائج أبرز
 توفر المهارات القيادية لدر المشرفين التربويين من وجهة نظر عينة الدراسة بدرجة كبيرة.  -1

 لدر المشرفين التربويين من وجهة نظر عينة الدراسة بدرجة كبيرة.  الإنسانيةتوفر المهارات  -2

 توفر المهارات الذاتية لدر المشرفين التربويين من وجهة نظر عينة الدراسة بدرجة كبيرة.  -3

 توفر المهارات الفنية لدر المشرفين التربويين من وجهة نظر عينة الدراسة بدرجة كبيرة.  -4

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في متوسطات مدر توفر المهارات القيادية لدر المشرفين التربويين تبعا لمتغير  لا   -5
 )الجنس، العمر، المسمى الوظيفي، المؤهل العلمي( 

مج القيادة والإدارة في  ناالقيادية لدى خريجي بر  تالمهاراواقع " ( بعنوان:2017) خليلالشيخ  دراسة.  2
 ". أنموذجاا   أكاديمية الإدارة والسياسة للدارسات العليا التعليم العالي وسبل تطويرها مؤسسات

 مكان التطبيق 
 فلسطين

 المنهج
 الوصفي التحليلي

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

والإدارة في أكاديمية   جميع خريجي برنام  القيادةالمجتمع والعينة: 
 . ( خري 160) العليا والبالغ عددهمالإدارة والسياسة للدراسات 

أكاديمية الإدارة  لدر خريجي برنام  القيادة والإدارة في (الإنسانية-)الفنية  المهارات القيادية إلىالتعرف  : الدراسة هدف
 . والسياسة للدراسات العليا من وجهة نظر خريجيها

 : الدراسة نتائج أبرز
خريجي برنام  القيادة والإدارة في   القيادية لدرهناك موافقة بدرجة كبيةرة من قبةل أفةراد العينةة علةى توفر المهةارات  -1

 العليا.أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات 

خريجي برنام  القيادة   لدر  الإنسانيةوالمهارات    المهةارات الفنيةة  توفرمن قبةل أفةراد العينةة علةى   هناك موافقة بدرجة كبيةرة -2
 العليا.أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات  والإدارة في

متغير الجنس،    إلىتعزر    المهارات القياديةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول   -3
 .وذل  لصالح الإناث

 %. 78.66والتي جاءت بوزن نسبي    برنام  القيادة والإدارة في تطوير المهارات الفنية للعينة المستهدفة بدرجة كبيرة  ساهم -4
تطوير    ساهم -5 في  والإدارة  القيادة  كبيرة  الإنسانية  تالمهارابرنام   بدرجة  المستهدفة  جاءت  للعينة  نسبي  والتي    بوزن 

81.31%. 
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المهارات القيادية لدي أعضاء المجالس الطلابية وعلاقتها   " بعنوان:(  2016) الطهراوي  دراسة.  3
 ". الطلابية في الجامعات الفلسطينية  الأنشطةوى بمست 

 مكان التطبيق 
 فلسطين

 المنهج
 الوصفي التحليلي

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

( طالب وطالبة عينة عشوائية من  600)المجتمع والعينة: 
 مية، الأقصى(. الجامعات )الأزهر، الإسلا

لدي أعضاء المجالس الطلابية   (الفنية-الفكرية – الإنسانية)القيادية المهارات توافر مدر  إلىالتعرف  : الدراسة هدف
 الطلابية في الجامعات الفلسطينية  الأنشطةور وعلاقتها بمست

 : الدراسة نتائج أبرز
 .70.06% وزن نسبيبعلى امتلاك أعضاء مجالس الطلبة للمهارات القيادية بدرجة كبيرة موافقة  هناك -1
 .72.7% وزن نسبيب الإنسانيةعلى امتلاك أعضاء مجالس الطلبة للمهارات بدرجة كبيرة موافقة  هناك -2
 .69.2% وزن نسبيب الفكريةعلى امتلاك أعضاء مجالس الطلبة للمهارات بدرجة كبيرة موافقة  هناك -3
 .70.5% وزن نسبيب الفنيةعلى امتلاك أعضاء مجالس الطلبة للمهارات بدرجة كبيرة موافقة  هناك -4
متغير الجنس، وذل     إلى المجالات تعزر    توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذه  -5

 الذكور.لصالح 

المسمى متغير    إلىتعزر    المهارات القياديةالدراسة حول    توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينةلا   -6
 الوظيفي.

 أثر تطبيق برنامج القيادة من أجل المستقبل على تحسين المهارات " ( بعنوان:2015)  أبو مر دراسة . 4
 ". قطاع غزةمديري مدارس وكالة الغوث ب القيادية لدى
 مكان التطبيق 
 فلسطين

 المنهج
 التحليليالوصفي 

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

ومديرات وكالة الغوث في منطقة  مديري  جميعالمجتمع والعينة: 
 (. 39رفح والبالغ عددهم )

ر تطبيق برنام  القيادة من أجل المستقبل على تحسين المهارات القيادية لدر مديري يأثتمدر  إلىالتعرف  : الدراسة هدف
 .بقطاع غزةمدارس وكالة الغوث 

 : الدراسة نتائج زأبر 
 لدر الفئة المستهدفة.  ةارات القياديهالم جيبين على توفرمن قبل المست اد  ج ةكبير  جةبدر  ةهناك موافق -1

المؤهل متغير  إلى تعزى  المهارات القياديةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول  -2

 الشهادات العليا. حملة  ، وذلك لصالح العلمي

الدراسة حول  لا   -3 عينة  تقديرات  بين متوسطات  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  القياديةتوجد  متغير    إلىتعزى    المهارات 

 )الجنس، العمر، سنوات الخبرة(.

مديري لدر  ة  ارات القياديهتحسين المعلى    ل المستقبلجمن أ  ةتطبيق برنام  القيادل  ة ائيصحة اذات دلالة  د علاقجتو  -4
 . سالمدار 

لدر مديري جيو  -5 القيادية  المهارات  المستقبل على تحسين  أجل  القيادة من  برنام   لتطبيق  أثر ذو دلالة احصائية  د 
أداء الموظفين،   ةوادار   التدريب على تقييم  :هما  ةارات القياديهثرين على تحسين المؤ المدارس، حي  تبين أن المتغيرين الم

 . وادارته التغييرة والتدريب على قياد
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لدى عينة من    الجتماعي"الجدارة وعلاقتها بالتوافق الشخصي و  ( بعنوان:2015) الكيلاني دراسة . 5
 طالبات جامعة الأزهر المستوى الرابع".

 مكان التطبيق 
 فلسطين

 المنهج
 الوصفي التحليلي

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

 الأزهر.( طالبة من جامعة 305)المجتمع والعينة: 
 

لدر عينة من طالبات جامعة الأزهر المستور  الاجتماعيالشخصي و التعرف على علاقة الجدارة بالتوافق   : الدراسة هدف
 .الرابع
 : الدراسة نتائج أبرز

 %.78.09طالبات الجامعة يتمتعن بمجالات الجدارة الكلية بدرجة كبيرة حي  جاءت بوزن نسبي  -1
 ذات دلالة احصائية بين الجدارة وأبعاد التوافق الشخصي لدر طالبات الجامعة.د علاقة ارتباط موجبة توج -2
 لدر طالبات الجامعة. الاجتماعيد علاقة ارتباط موجبة ذات دلالة احصائية بين الجدارة وأبعاد التوافق  توج -3
 في الجامعات التنظيمي التغييراللازمة لإدارة  القياديةالمهارات " ( بعنوان:2013) التميمي دراسة.  6

 الفلسطينية".
 مكان التطبيق 
 فلسطين

 المنهج
 الوصفي التحليلي

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

 ين.الإداري نين والأكاديمييالإداري( من  333) المجتمع والعينة:
 

في  التنظيمي التغييراللازمة لإدارة ، الفكرية( الإنسانية، ة)الذاتية، الفني القياديةالمهارات  التعرف على : الدراسة هدف
 ين.الإداري نين والأكاديمييالإدارير من وجهة نظةالفلسطينية  الجامعات

 : الدراسة نتائج أبرز
 متوسطا. في الجامعات الفلسطينية كان  القياديةتوافر المهارات  -1

 . كان مرتفعا الفلسطينية في الجامعات الذاتية فر المهاراتاو ت -2

 . في الجامعات الفلسطينية كان متوسطا لفنيةتوافر المهارات  -3
 . في الجامعات الفلسطينية كان متوسطا الإنسانيةتوافر المهارات  -4
 . في الجامعات الفلسطينية كان متوسطا الفكريةتوافر المهارات  -5

في الجامعات  التنظيمي التغييروادارة  القياديةالمهارات  ذات دلالة إحصائية بين متوسطة طردية علاقة جدتو  -6
 الفلسطينية.

 للعاملين ةالإداريأثر تفويض الصلاحيات على تنمية المهارات  " ( بعنوان:2010) الحلو دراسة . 7

 ".  قطاع غزةدراسة ميدانية على الجامعات الفلسطينية في "
 مكان التطبيق 
 فلسطين

 المنهج
 الوصفي التحليلي

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

ين والأكاديميين المثبتين في  الإداريالموظفين المجتمع والعينة: جميع 
باستثناء ربساء  ةالإداريمن أصحاب المناصب  الجامعات الفلةسطينية

 .م2008-2009الدراسي  الجامعات والذين يعملون حتى نهايةة العةام
وذل  في الجامعات  للعةاملين،( الإنسانية) ةالإداريلتعرف على أثر التفويض على تنمية المهارات ا : الدراسة هدف

 .قطاع غزةالفلسطينية ب
 : الدراسة نتائج أبرز

 % أي بدرجة كبيرة. 80.18 ت بوزن نسبيلفقرات محور تنميةة المهةارات القياديةة بشكل عام كان  نسبة الموافقة -1
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  % أي بدرجة كبيرة. 78.25كانت بوزن نسبي  الإنسانيةنسبة الموافقة لفقرات محور تقوية العلاقات  -2
 يعزر للجنس لصالح الذكور.  المهارات القياديةوجود فروق بين أفراد العينة حول  -3

 . (ؤهل العلميالعمر، سنوات الخدمة، الم ) للمتغيرات يعزر  المهارات القياديةوجد فروق بين أفراد العينة حول لا ت -4
 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تفويض الصلاحيات في الجامعات الفلسطينية وتعزيز المهارات القيادية لدر العاملين.  -5

 ةالإداري ( الدراسات العربية الخاصة بالجدارات 3.2جدول )
 الدراسات العربية 3.1.2

 الوظيفية اللازمة للقيادات الأكاديمية بالجامعاتالجدارات " ( بعنوان:2020) وعباس رشاد دراسة . 1
 ". المصرية: تصور مقترح

 مكان التطبيق 
 مصر

 المنهج
 الوصفي التحليلي

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

مجموعة من الأساتذة الخبراء حي  تم  المجتمع والعينة: 
 (22استجابة)

 للقيادات الأكاديمية بالجامعات المصريةالجدارات الوظيفية اللازمة التعرف على  : الدراسة هدف
 : الدراسة نتائج أبرز

 موافقة جميع الخبراء على جميع فقرات الجدارات الوظيفية في جميع المجالات بدرجة موافقة كبيرة. 
  الجدارات المهنية اللازمة للمراجعين الخارجيين المعتمدين لمدارس " ( بعنوان:2019) عبد العزيز دراسة . 2

 ".التعليم العام على ضوء بعض التجارب العالمية
 مكان التطبيق 

 مصر
 المنهج

 الوصفي  
 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

عينة من المراجعين    لىع اسة ر دلأداة ا تطبيق متالمجتمع والعينة: 
 (. 317الخارجيين المعتمدين في مدارس التعليم وعددهم )

اللازمة للمراجعين الخارجيين المعتمدين لمدارس التعليم  (الإنسانية، الفنية) المهنيةالجدارات التعرف على  : الدراسة هدف
 .العام على ضوء بعض التجارب العالمية

 : الدراسة نتائج أبرز
 مرتفعة.كانت  المهنيةمحور الجدارات  درجة استجابات أفراد عينة الدراسة على -1

 مرتفعة. كانت  الإنسانيةالجدارات  مجالدرجة استجابات أفراد عينة الدراسة على  -2
 مرتفعة.كانت  الجدارات الفنية مجالدرجة استجابات أفراد عينة الدراسة على  -3

 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد العينة تعزر لمتغير )الجنس، سنوات الخدمة(.   -4

 والجدارات الفنية مع اجمالي الاستبانة ارتباطا طرديا قويا. الإنسانيةحور الجدارات جاءت درجة ارتباط م -5
من   الجدارات المهنية اللازمة لرؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعة أسيوط " ( بعنوان:2018) أحمد دراسة . 3

 ".  دراسة ميدانية التدريس:وجهة نظر أعضاء هيئة 
 مكان التطبيق 

 مصر
 المنهج

 الوصفي التحليلي
 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

عضو من أعضاء هيئة التدريس ببعض الكليات  100المجتمع والعينة: 
 العملية والنظرية بجامعة أسيوط.

اللازمة لربساء الأقسام    (الفنية، الفكرية، الإنسانية، الشخصية)لجدارات المهنية وضع تصور مقترح ل : الدراسة هدف
 التدريس. من وجهة نظر أعضاء هيئة  الأكاديمية بجامعة أسيوط

 : الدراسة نتائج أبرز
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 اتفاق أفراد العينة بدرجة عالية على ضرورة توافر الجدارات المهنية لمن يتقدم لمنصب رئيس قسم أكاديمي. -1

 لمنصب رئيس قسم أكاديمي.من يتقدم ل  الفنيةعلى ضرورة توافر الجدارات   اتفاق أفراد العينة بدرجة عالية -2
 من يتقدم لمنصب رئيس قسم أكاديمي.ل الفكرية اتفاق أفراد العينة بدرجة عالية على ضرورة توافر الجدارات  -3
 من يتقدم لمنصب رئيس قسم أكاديمي.ل الإنسانيةاتفاق أفراد العينة بدرجة عالية على ضرورة توافر الجدارات  -4

 من يتقدم لمنصب رئيس قسم أكاديمي.ل الشخصيةاتفاق أفراد العينة بدرجة عالية على ضرورة توافر الجدارات  -5
  مقومات تنمية جدارات أعضاء هيئة التدريس بجامعة بنها وسبل " ( بعنوان:2018) عبد الوهاب دراسة . 4

 ". ضوء متطلبات اقتصاد المعرفة " تصور مقترح  في تطويرها
 مكان التطبيق 

 مصر
 المنهج

 الوصفي  
 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

أعضاء هيئة التدريس بجامعة بنها )مدرس، أستاذ   المجتمع والعينة:
 . 296مساعد، أستاذ( وعددهم 

التدريس بجامعة بنها وسبل تطويرها في ضوء متطلبات مقومات تنمية جدارات أعضاء هيئة  التعرف على  : الدراسة هدف
 . اقتصاد المعرفة

 : الدراسة نتائج أبرز
 هناك ضعف في أداء جدارات أعضاء هيئة التدريس بجامعة بنها )مدرس، أستاذ مساعد، أستاذ(. 

العربية   بجمهورية مصرآليات مقترحة لتطوير أداء القيادات التعليمية  " ( بعنوان:2018) خاطر دراسة . 5
 ". في ضوء مدخل بناء الجدارة المهنية

 مكان التطبيق 
 مصر

 المنهج
 الوصفي 

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

قيادات الإدارات التعليمية التابعة لمديرية التربية  المجتمع والعينة: 
 ( 78والتعليم بمحافظة الإسماعيلية وعددهم )

المعاصر ودورها في بناء   الإداري التعرف على الأسس النظرية لمدخل بناء الجدارات المهنية في الفكر  : الدراسة هدف
 الجدارات المهنية لقيادات الإدارات التعليمية في مصر.

 : الدراسة نتائج أبرز
 هناك ضعف في أداء الجدارات القيادية. -1

 هناك ضعف في أداء الجدارات الفنية. -2

 الجدارات الشخصية. هناك ضعف في أداء  -3
الدور الوسيط للذكاء العاطفي في تعزيز أثر الجدارات القيادية   "  ( بعنوان:2018)   الحلالمة وآخرون   دراسة.  6

 ". على جودة الخدمات في المستشفيات الأردنية الخاصة: دراسة تطبيقية من وجهة نظر المديرين
 مكان التطبيق 
 الأردن 

 المنهج
 الوصفي التحليلي

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

الإدارات والدوائر العاملين في المستشفيات  مديروالمجتمع والعينة: 
 (. 73الأردنية الواقعة ضمن حدود الدراسة وعددهم )

الوسيلا للذكاء العاطفي في تعزيز أثر الجدارات القيادية على جودة الخدمات في  دور ال  إلىالتعرف  : الدراسة هدف
 المديرين.المستشفيات الأردنية الخاصة: دراسة تطبيقية من وجهة نظر 

 : الدراسة نتائج أبرز
  حاز متغير الجدارات القيادية على درجة موافقة عالية من أفراد العينة. -1
 .الخاصة القيادية على جودة الخدمات في المستشفيات الأردنية دلالة إحصائية للجدارات وذ وجد تأثيري -2
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وعلاقتها   لقائدات المدارس الحكومية بمكة المكرمة ةالإداريالجدارة  " ( بعنوان:2017) سفر  دراسة . 7
 ".  المدرسية بالمدرسة المتميزة من وجهة نظر مشرفات الإدارة

 مكان التطبيق 
 السعودية

 المنهج
 الوصفي 

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

مشرفات الإدارة المدرسية بمنطقة مكة المكرمة المجتمع والعينة: 
 (. 23وعددهن )

وعلاقتها بالمدرسة المتميزة من وجهة  لقائدات المدارس الحكومية بمكة المكرمة ةالإداريالجدارة  التعرف على : الدراسة هدف
 .المدرسية نظر مشرفات الإدارة

 : الدراسة نتائج أبرز
 من وجهة نظر مجتمع الدراسة متوسطة. ةالإداريالدرجة الكلية لمستور الجدارة  -1

لقائدات المدارس ومستور معايير المدرسة المتميزة بالمدارس   ةالإداريوجود علاقة ارتباطية إيجابية بين مستور الجدارة   -2
 الحكومية بمكة المكرمة. 

 رة(.لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لاستجابات أفراد العينة تعزر لمتغيري )المؤهل العلمي والخب -3
  ثالستراتيجي: بحالمهارات القيادية وتأثيرها في التخطيط " ( بعنوان:2015)  القيسي ومحمود دراسة . 8

 العراقية".تطبيقي في وزارة التخطيط 
 مكان التطبيق 

 العراق
 المنهج

 الوصفي التحليلي
 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

)وكيل وزارة، مدير عام معاون،  ةالإداريالقيادات  المجتمع والعينة: 
 .89مدير عام ورئيس قسم( وعددهم  

   الاستراتيجي: بحفي التخطيلا  ، الفكرية( وتأثيرهاالإنسانية، ة)الذاتية، الفني المهارات القياديةالتعرف على  : الدراسة هدف
 العراقية.  تطبيقي في وزارة التخطيلا

 : الدراسة نتائج أبرز
 بين أفراد العينة على المحور. يا  عال ا  % اذ يعكس توافق78المهارات القيادية على وزن نسبي حصل متغير  -1

 بين أفراد العينة على المحور.توافقا  عاليا  % اذ يعكس 80.6على وزن نسبي  الفنيةحصل متغير المهارات  -2
 ين أفراد العينة على المحور. بتوافقا  عاليا  % اذ يعكس 80.4على وزن نسبي  الإنسانيةحصل متغير المهارات  -3

 بين أفراد العينة على المحور. توافقا  عاليا  % اذ يعكس 75.8ة على وزن نسبي فكريحصل متغير المهارات ال -4

 بين أفراد العينة على المحور.توافقا  عاليا  اذ يعكس  %75 على وزن نسبي الذاتيةحصل متغير المهارات   -5
 ومعنوية بين المهارات القيادية والتخطيلا الاستراتيجي.توجد علاقة ارتباط إيجابية  -6

 يوجد تأثير قوي للمهارات القيادية في التخطيلا الاستراتيجي.  -7
 ةالإداري( الدراسات الأجنبية الخاصة بالجدارات 3.3جدول )

 الدراسات الأجنبية  3.1.3
1-  Watana & Sattapong(2019) “Strategic Instructional Leadership Characteristics 

and Senior School Administration Competencies for a Disruptive Social 

Environment” 
 مكان التطبيق 

 تايلند 
 المنهج

 الوصفي التحليلي
 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

في تايلند  عدد من معلمي مدرسة هواهينالمجتمع والعينة: 
 . 85وعددهم 

  .2018في مدرسة هواهين طوال عام   ةالإداريأراء المعلمين حول القيادات  إلىالتعرف  : الدراسة هدف
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 : الدراسة نتائج أبرز
 %. 79.6بدرجة عالية حسب أراء المعلمين عينة الدراسة بوزن نسبي    ة الإداريجاءت الموافقة على جميع مجالات الجدارات  

2- Enyi et. Al. (2019) “Information Communication Technology and Administrative 

Competencies Required by Secondary School Principals”. 
 مديري المدارس الثانوية. لواجب توافرها في ةالإداري  والجداراتتكنولوجيا المعلومات والتصالت 

 مكان التطبيق 
جنوب شرق  
 نيجيريا 

 المنهج
 الوصفي 

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

مدير من   1251مدير من أصل  500والعينة: المجتمع 
 مدراء المدارس الثانوية في جنوب شرق نيجيريا. 

 مديري المدارس الواجب توافرها في  ةالإداري والجداراتتكنولوجيا المعلومات والاتصالات  إلىالتعرف  : الدراسة هدف
 الثانوية.
 : الدراسة نتائج أبرز

 %.62.93لدر مديرات المدارس الثانوية الاناث بوزن نسبي  ةالإداريجاءت الموافقة على توافر الجدارات  -1

 %.63.8لدر مديري المدارس الثانوية الذكور بوزن نسبي  ةالإداريجاءت الموافقة على توافر الجدارات  -2
3- Owan  &Agunwa  (2019) “Principals Administrative Competence and Teachers 

Work  Performance in  Secondary Schools in Calabar Education Zone of Cross River 

State, Nigeria”. 
 نيجيريا ريفر،للمديرين وأداء المعلمين في المدارس الثانوية في منطقة كالبار التعليمية في ولية كروس  ةالإداري الجدارة

 مكان التطبيق 
 نيجيريا 

 المنهج
 الوصفي 

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

 التعليمية كالابارمنطقة معلم من  800المجتمع والعينة: 
 . نيجيريا ريفر،ولاية كروس ب

  التعليمية.  باركالاللمديرين وأداء عمل المعلمين "في منطقة  ةالإداري الجداراتالتحقق من الدراسة:  هدف
 : الدراسة نتائج أبرز

بار كالاوزيادة أداء المعلمين في المدارس الثانوية في منطقة    ة الإداريبين الجدارات    طردية ذات دلالة إحصائيةتوجد علاقة  
 التعليمية في ولاية كروس ريفر، نيجيريا. 

4- Ochonma et. Al. (2018) “Education and Hospital Manager’s Administrative 

Competency: What Impact is of a Higher Degree?”. 
 والمستشفى؟لمدير التعليم  ةالإداري  على الجدارات ما هو تأثير الدرجة العليا

 مكان التطبيق 
 نيجيريا 

 المنهج
 الوصفي 

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

من موظفو الإدارة )مدير مستشفى،    125المجتمع والعينة:  
في للمستشفى(  التنفيذي  الرئيس  الطبي،   25  المدير 

 مستشفى. 
 .لمدير التعليم والمستشفى ةالإداريتأثير الدرجة العليا على الجدارات التعرف على  : الدراسة هدف

 : الدراسة نتائج أبرز
 لمدير التعليم والمستشفى. ةالإداريوالجدارات  الدرجة العلمية العليا إحصائية بينذات دلالة  تأثير طردية علاقة جدتو  .1
 المسؤولين الإجمالية.  جداراتللتعليم العالي على درجات  طردي يجابيإتأثير يوجد  .2

5- Bitterováa et. Al. (2015) “School Leader`s Competencies in Management Are ". 
.المدرسة في مجال الدارةجدارات قائد   
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 مكان التطبيق 
 سلوفاكيا

 المنهج

 الوصفي 
 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

المدارس  مديري -من قادة المدارس  93المجتمع والعينة: 
 والثانوية.ونواب مديري المدارس الابتدائية  

 المدرسة في مجال الادارة. لقائد اللازمة المهمة  ةالإداريالجدارات تحديد  : الدراسة هدف
 : الدراسة نتائج أبرز

المدرسة في مجال الإدارة والكفاءةإ قائد  الكفاءات في ملف  أهم  الممارسين يعتبرون  المدارس  قادة  نشاء استراتيجيات  إ  ،ن 
وتوزيع وتفويض المسؤوليات  ،  ذتلاميلوالكفاءة لخلق وتطوير بيئة تعليمية فعالة ل   للمدرسة، القيم المشتركة    إلىتحفيزية تستند  

 .والكفاءة لقيادة والسيطرة على الزملاء والمهام،ونطاقات السلطة 
1- Trivellasa & Reklitis (2014) “ Leadership Competencies Profiles and Managerial 

Effectiveness in Greece”. 
 القيادية والفعالية الإدارية في اليونان. الجداراتملامح  

 مكان التطبيق 
 اليونان

 المنهج
 الوصفي 

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

 في الشركات ة  مدير ا ومدير  132المجتمع والعينة: 
 . اليونانية

 . في الشركات اليونانية استكشاف تأثير الكفاءات القيادية على الفعالية الفردية للمديرين : الدراسة هدف
 : الدراسة نتائج أبرز
 .القيادية الجداراتالذين يتميزون بمستويات عالية من الأداء الوظيفي في ممارسة جميع  ون لمدير ا يتفوق 

 :(الجتماعيالمال  رأس) التابعالمتغير  3.2
 الاجتماعي ( الدراسات الفلسطينية الخاصة برأس المال 3.4جدول )

 الدراسات المحلية 3.2.1
 في تحقيق الإبداع لدى العاملين في الجتماعيالمال  رأسدور  " ( بعنوان:2020) جرادات دراسة . 1

 ".جامعة فلسطين الأهلية

 مكان التطبيق 
 فلسطين

 المنهج
 الوصفي التحليلي

 الدراسة أداة 
 الاستبانة 

 من  الأهلية  سطينميع العاملين في جامعة فلج  المجتمع والعينة:
المتفرغين للعمل في هذه الجامعة،  ين  الإداريالأكاديميين و 

 موظفا. (136)والذين بلغ عددهم 
 . طين الأهليةسالعاملين في جامعة فل في تحقيق الإبداع لدر الاجتماعيالمال  رأس دور التعرف على  : الدراسة هدف
 : الدراسة نتائج أبرز

 . مرتفعا   كان الاجتماعيالمال   رأس  أن ئرت النتاهأظ -1

لصالح    (الجنستعزر لمتغير )  الاجتماعيالمال   رأسحول  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد العينة   -2
 الإناث. 

  (المؤهل العلميتعزر لمتغير )  الاجتماعيالمال    رأسحول  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد العينة   -3
 لصالح حملة الدبلوم. 

  ( سنوات الخدمةتعزر لمتغير )  الاجتماعيالمال   رأسحول  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد العينة   -4
 سنة.  20-10لصالح الذين لديهم خبرة من 

 . جامعة فلسطين الأهلية في تحقيق الإبداع لدر العاملين في الاجتماعيالمال  رأسيؤثر  -5
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 على توجه الطلاب نحو ريادة الأعمال الجتماعيالمال  رأسثر " أ ( بعنوان:2018) مخيمر دراسة . 2
 (". )جامعتي الأزهر والإسلاميةدراسة ميدانية على طلاب إدارة الأعمال في غزة 

 مكان التطبيق 
 فلسطين

 المنهج
 الوصفي التحليلي

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

والعينة:   الأزهر المجتمع  في جامعتي  الأعمال  إدارة  طلاب 
 . طالبا  وطالبة(  781)  وبلغ مجتمع المستهدف،  والإسلامية

  فيالأعمال نحو ريادة الأعمال  على توجه طلاب تخصص إدارة الاجتماعيالمال  رأسعلى أثر  التعرف  : الدراسة هدف
 .وجامعة الأزهرالإسلامية، الجامعة 

 : الدراسة نتائج أبرز
وهذه القيمة تعبر عن مستور موافقة متوسطة من قبل أفراد عينة الدراسة  %  59.4  الاجتماعيرأس المال  ل  الوزن النسبي -1

 . الاجتماعيرأس المال ل
 تعزر لمتغير )الجنس(. الاجتماعيالمال   رأسلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد العينة حول  -2

ريادة الأعمال في كل  وتحقيق توجه الطلاب نحو، والمهنيةة الاجتماعيبين المشاركة ة دلالة إحصائي ذاتوجد علاقة ت -3
 .غزة من جامعتي الأزهر والإسلامية بمحافظة

  في ريف محافظة رام الله والبيرة  الجتماعيالمال  رأس امتلاك ة“درج بعنوان:( 2017) شريتح دراسة . 3
2007 -2017 ." 

 مكان التطبيق 
 فلسطين

 المنهج
 الوصفي 

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

فوق سن ثمانية عشر عاما في   الأفراد: جميع المجتمع والعينة
 محافظة رام الله والبيرة.

 .الله والبيرة في الريف الفلسطيني في محافظة رام الاجتماعيرأس المال ل الأفرادالتعرف على درجة امتلاك  : الدراسة هدف
 : الدراسة نتائج أبرز

 . 66.8بوزن نسبي  في ريف محافظة رام الله والبيرة هي درجة متوسطة الاجتماعيالدرجة الكلية لرأس المال  -1
العينة حول   -2 أفراد  استجابات  بين  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  )المؤهل    الاجتماعيالمال    رأسلا  لمتغير  تعزر 

 العلمي(.

تعزر لمتغير )الجنس( لصالح    الاجتماعيالمال   رأستوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد العينة حول   -3
 الذكور. 
 الاجتماعي ( الدراسات العربية الخاصة برأس المال 3.5جدول )

 الدراسات العربية 3.2.2
  رتعزيز مهارات التفكي في الجتماعي المال رأس تأثر أبعاد  " ( بعنوان:2020) وآخرون البناء  دراسة . 1
 ".مقدسةلء احافظة كربلام يهلية العاملة ف معات الأاجلليلية لعينة من احدراسة ت بداعيال

 مكان التطبيق 
 العراق

 المنهج
 الوصفي التحليلي

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

في   إداريةمنتسب يشغلون مناصب  100المجتمع والعينة: 
 الجامعات الاهلية في محافظة كربلاء. 

 .في تعزيز مهارات التفكير الابداعي الاجتماعي المال رأستأثر أبعاد التعرف على  : الدراسة هدف
 : الدراسة نتائج أبرز
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المال  رأس% وهذا يؤكد التزام الجامعات بإدارة وتطوير 81.4بوزن نسبي  الاجتماعيالدرجة الكلية لرأس المال  جاءت  -1
 . بدرجة مرتفعة الاجتماعي

 الإبداعي. رمهارات التفكيو  الاجتماعي المال رأسأبعاد يوجد علاقة ارتباط إيجابية بين  -2

 الإبداعي. رمهارات التفكيفي  الاجتماعي  المال رأسبعاد يوجد تأثير ذو دلالة معنوية لأ -3
المعرفة وتأثيرها على   موتقاس  الجتماعيالمال    رأسالعلاقة بين    "  ( بعنوان:2019)  وآخرون حمد    دراسة.  2

تحليلي لآراء عينة من أعضاء هيئة التدريس في الجامعات الحكومية    : بحثالتعليميةتحسين جودة الخدمة  
 ".كوردستان مفي إقلي

 مكان التطبيق 
 كوردستان

 المنهج
 الوصفي التحليلي

 الدراسة أداة 
 الاستبانة 

عينة من أعضاء هيئة التدريس في الجامعات  المجتمع والعينة: 
 الحكومية.

 التعليمية.المعرفة وتأثيرها على تحسين جودة الخدمة  موتقاس الاجتماعيالمال  رأسالعلاقة بين  إلىالتعرف  : الدراسة هدف
 : الدراسة نتائج أبرز

أعضاء هيئة التدريس في الجامعات الحكومية في إقليم كوردستان هي درجة   لدر الاجتماعيالدرجة الكلية لرأس المال  -1
 . %80.4بوزن نسبي  كبيرة

 .المعرفة موتقاس الاجتماعيالمال  رأسبين  ارتباط معنوية قوية وموجبة  علاقةتوجد  -2
 التعليمية.تحسين جودة الخدمة   في الاجتماعيرأس المال يوجد تأثير ل -3
  تقدرا  لمن خلال مدخ الجتماعيالمال  رأسعزيز أبعاد ت " ( بعنوان:2019)   آخرون الفتلاوي  دراسة . 3

 ". العمال المعاصرة تلمنظماة الستراتيجي  الرشاقة
 مكان التطبيق 

 العراق
 المنهج

 الوصفي التحليلي
 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

 فردا من معمل الألبسة الرجالية في النجف. 130المجتمع والعينة: 
 

من خلال مدخل قدرات الرشاقة الاستراتيجية  الاجتماعيالمال  رأستعزيز أبعاد التعرف على اليات  : الدراسة هدف
 لمنظمات الاعمال المعاصرة 

 : الدراسة نتائج أبرز
 مجتمعة متوسطة. الاجتماعيالمال  رأسكانت نسبة الاتفاق على أبعاد  -1
  وهذا يدل مية هالأ متغير الالتزام الجماعي المركز الأول من حي  ظهرأبعاد ومتغيرات البح ، اذ   علاقة تأثير بينيوجد  -2
 . ضعيف ر مستو  ر المتغيرات الأخر  رتهداف في حين ظهتحقيق الألعام في العمل والاندفاع  هم توجهين لديلى ان العاملع
دراسة حالة   في تحسين أداء المؤسسة الجتماعيالمال  رأسدور  " ( بعنوان:2019) شامة دراسة . 4

 ".  خنشلة –" سونلغاز"   مديرية توزيع الكهرباء والغاز
 مكان التطبيق 
 الجزائر

 المنهج
 الوصفي التحليلي

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

مديرية توزيع الكهرباء والغاز "   جميع موظفيالمجتمع والعينة: 
 .خنشلة –سونلغاز" 

 . في تحسين أداء المؤسسة الاجتماعيالمال  رأسدور التعرف على  : الدراسة هدف
 : الدراسة نتائج أبرز

 %.60.2كان متوسطا  بوزن نسبي  الاجتماعيالمال  رأسنسبة الاتفاق على توفر  -1
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 ي. داء المؤسسالأفي  الاجتماعيرأس المال  يوجد أثر ل -2
دراسة   أداء المنظمة في تحسين الجتماعيالمال  رأسدور " ( بعنوان:2018) العمري وعوي  دراسة . 5

 .” -تبسة-  Somiphosحالة: شركة مناجم الفوسفات 
 مكان التطبيق 
 الجزائر

 المنهج
 التحليليالوصفي 

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

 Somiphos ن بشركة مناجم الفوسفاتو لأفراد العاملاالمجتمع والعينة: 
 .33وعددهم    ن بمختلف المصالحو الربساء والمربوس فيهم بما-تبسة-

 .في تحسين أداء المنظمة الاجتماعيالمال  رأسدور  التعرف على : الدراسة هدف
 : الدراسة نتائج أبرز

 %. 82بوزن نسبي  الاجتماعياستجابات أفراد مجتمع الدراسة جاءت مرتفعة لرأس المال  -1

 .المؤسسة، في مؤسسة مناجم الفوسفات  وأداء  الاجتماعيالمال  رأسعلاقة ارتباط قوية بين  يوجد -2
الميزة التنافسية   في تحقيق استدامة الجتماعيالمال  رأسدور  " ( بعنوان:2018) عبد العال دراسة . 6

 التدريس بجامعة بني سويف".  للجامعات: دراسة لآراء أعضاء هيئة
 مكان التطبيق 

 مصر
 المنهج
 الوصفي 

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

 . 223التدريس بجامعة بني سويف وعددهم   أعضاء هيئةالمجتمع والعينة: 
 

في تحقيق   الاجتماعيالمال  رأسدور التدريس بجامعة بني سويف حول  أعضاء هيئةالتعرف على أراء  : الدراسة هدف
 بها. الميزة التنافسية استدامة

 : الدراسة نتائج أبرز
 %. 68.17بأبعاده بوزن نسبي    الاجتماعياستجابات أعضاء هيئة التدريس بجامعة بني سويف جاءت متوسطة لرأس المال   -1

 (. لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزي لمتغير )الدرجة العلمية -2
في تحقيق التنمية المستدامة في   الجتماعيالمال  رأس"دور  ( بعنوان:2017) أمال ورابح دراسة . 7

 ".  المؤسسة القتصادية
 مكان التطبيق 
 الجزائر

 المنهج
 الوصفي 

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

- سمنت بحامة بوزانعامل في مؤسسة الإ 220المجتمع والعينة: 
 سنطينة. ق

  في المؤسسة الاقتصادية  في تبني المؤسسة الاقتصادية التنمية المستدامة الاجتماعيالمال  رأساظهار أثر  : الدراسة هدف

 .قسنطينة-بحامة بوزان
 : الدراسة نتائج أبرز

 . الاجتماعيالمال  رأسقسنطينة عينة الدراسة جاءت مرتفعة لمحور -استجابات عمال مؤسسة الاسمنت بحامة بوزان -1
 .قسنطينة-بحامة بوزان والتنمية المستدامة في المؤسسة الاقتصادية الاجتماعيالمال  رأسيوجد علاقة ارتباط بين  -2
 .قسنطينة-بحامة بوزان مستدامة في المؤسسة الاقتصاديةعلى أبعاد التنمية ال الاجتماعييوجد تأثير لرأس المال  -3

 ".  الاجتماعيالمال  رأسالنسائي وتدعيم قيم ي لعمل التطوعا" ( بعنوان:2016) الجمال دراسة . 8
 مكان التطبيق 

 مصر
 المنهج

 الوصفي التحليلي
 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

 المتطوعات وبلغ حجمهاعينة عشوائية من النساء المجتمع والعينة: 
 .مفرده( 126)

 . الاجتماعيالمال  رأستدعيم قيم ودوره في العمل التطوعي النسائي التعرف على  : الدراسة هدف
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 : الدراسة نتائج أبرز
واقع    إلىوهذه نسبة مرتفعة تشير  %  69.2  بنسبة  قد جاء  الاجتماعيالمال    رأساستجابات النساء المتطوعات نحو قيم   -1

 .والمؤسسات  الأفراديعطي الثقة في  مرتفع بين النساء المتطوعات مما الاجتماعيالمال  رأس
 .الاجتماعيالمال  رأسقيم  بين التطوع النسائي في الشبكات الرسمية وتنمية ةارتباط موجبيوجد علاقة   -2
دراسة استطلاعية   دارة المعرفةاوأثره في نظم  الجتماعيالمال  رأس " ( بعنوان:2016) أحمد دراسة . 9

 ".جامعة النهرين لآراء عينة من العاملين في 
 مكان التطبيق 

 العراق
 المنهج

 الوصفي التحليلي
 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

ن في جامعة النهرين ون والفنيو الإدارين الموظفو المجتمع والعينة: 
 . 40وعددهم 

 . وأثره في نظم أدارة المعرفة الاجتماعيالمال  رأستوافر  إلىالتعرف  : الدراسة هدف
 : الدراسة نتائج أبرز

  %.90.8بوزن نسبي  العاملين في جامعة النهرين رلد  الاجتماعي لالما رأس فاع مستور ارت -1
 .ونظم ادارة المعرفة الاجتماعيالمال  رأسيوجد علاقة ارتباط معنوية بين  -2
 . نظم ادارة المعرفةفي  الاجتماعيرأس المال يوجد تأثير قوي ل -3

دراسة   الجتماعيالمال  رأس"دور التماثل التنظيمي في تطوير  ( بعنوان:2016) عبد الدائم دراسة . 10
 ".  تحليلية على عينة من موظفي وزارة الصحة/دائرة صحة بغداد الكرخ

 مكان التطبيق 
 العراق

 المنهج
 الوصفي التحليلي

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

من موظفي وزارة الصحة/دائرة صحة بغداد   50المجتمع والعينة: 
 الكرخ.

لدر عينة من موظفي وزارة   الاجتماعيالمال  رأسالتعرف على تحليل دور التماثل التنظيمي في تطوير  : الدراسة هدف
 . الصحة/دائرة صحة بغداد الكرخ

 : الدراسة نتائج أبرز
  إلى لدر موظفي وزارة الصحة/دائرة صحة بغداد الكرخ على درجة موافقة ما بين ضعيفة    الاجتماعيالمال    رأس حصل   -1

 متوسطة لأفراد العينة.

 . الاجتماعي توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية ما بين التماثل التنظيمي ورأس المال -2

 الاجتماعي  المال رأسعلى لتماثل التنظيمي يوجد تأثير ل -3
دراسة   ورأس المال الفكري  الجتماعيالمال  رأسالتكامل بين  " ( بعنوان:2014)  وآخرون خليف   دراسة . 11

 ".  استطلاعية لآراء عينة من العاملين في مصرف الرافدين / موصل
 مكان التطبيق 

 العراق
 المنهج
 الوصفي 

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

من   موصل العاملين في مصرف الرافدين / من  48المجتمع والعينة: 
 مختلف المستويات الوظيفية.

آراء عينة من العاملين في  حسب  ورأس المال الفكري  الاجتماعيالمال  رأسالتكامل بين الكشف عن   : الدراسة هدف
 . مصرف الرافدين

 : الدراسة نتائج أبرز
 بدرجة كبيرة. العاملين في مصرف الرافدين / موصل بأبعاده مجتمعة لدر  الاجتماعيالمال  رأستوافر  -1
 رأس المال الفكري.و  الاجتماعيالمال  رأسيوجد علاقة ارتباط بين  -2
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 المال الفكري. رأسوبين كل مؤشر من مؤشرات  الاجتماعيالمال  رأستوجد علاقة تأثير بين أبعاد  -3
في أداء  (الجتماعيالبشري و )المال الفكري  رأس "أثر ( بعنوان:2015) حواجرة والمحاسنة دراسة . 12

 ".  ةدراسة ميدانية فيِ  شركاتِ  صناعةِ  الأدوية الأردني  :الأعمال
 مكان التطبيق 
 الأردن 

 المنهج
 الوصفي 

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

المديرين في المستويات العليا والوسطى في   مجموعة من المجتمع والعينة: 
 .95الأردنية شركة صناعة الأدوية 

من وجهة نظر المديرين العاملين  الاجتماعيالمال البشري ورأس المال  رأسقياس وتحليل أثر  إلىالتعرف  : الدراسة هدف
   في شركات صناعة الأدوية.

 : الدراسة نتائج أبرز
 %.81.8مرتفعة حسب عينة الدراسة في شركة صناعة الأدوية بوزن نسبي  الاجتماعيالمال  رأسجاءت أهمية  -1
شركات   ي ف  في اداء الأعمال(  لاجتماعي  ورأس المال   ،المال البشري   رأسة لرأس المال الفكري )أثر ذو دلالة إحصائي  يوجد -2

 .ةالأردني صناعة الأدوية 
 ".  الجتماعيالمال  رأس لتطويرالمستمر كمسار  التحسيناعتماد  " ( بعنوان:2015) وليد  دراسة . 13

 مكان التطبيق 
 العراق

 المنهج
 الوصفي التحليلي

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

من الموظفين العاملين في كلية دجلة   30المجتمع والعينة: 
 الجامعة.

 
 .الاجتماعيالمال   رأس تطويرالمستمر في  التحسينمدى اسهام  توضيح : الدراسة هدف
 : الدراسة نتائج أبرز

 %.80.43مرتفعة بوزن نسبي  الاجتماعيالمال  رأسجاءت نسبة الاتفاق على  -1

 .الاجتماعيالمال  رأس وتطوير المستمرة تالتحسينا  بين معنويةذات دلاله ارتباط موجبة علاقة  يوجد  -2
 . الاجتماعيالمال  رأس في تطوير المستمرة تللتحسينا معنويةدلاله  وذ يوجد تأثير -3

  تطبيقيةدراسة التنافسية ) الميزة تحقيقفي   الجتماعيالمال  رأسدور  " ( بعنوان:2014) عودة  دراسة . 14
 ". د(في بغدا التجاريةمن المصارف  عينةعلى 

 مكان التطبيق 
 العراق

 المنهج
 الوصفي التحليلي

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

 مصارف تجارية في بغداد.  4موظف من  50المجتمع والعينة: 
 

في محافظة   التنافسية في المصارف الأهليةالميزة في تحقيق  الاجتماعيالمال  رأسالتعرف على دور  : الدراسة هدف
  .بغداد
 : الدراسة نتائج أبرز

% أي بموافقة  74.44د على وزن نسبي في بغدا التجاريةالمصارف  لدر عينة من موظفي  الاجتماعيالمال    رأسحصل  -1
 عالية لأفراد العينة.

 التنافسية. والميزة الاجتماعيالمال   رأس ارتباط موجبة ومعنوية بين أبعادعلاقة  يوجد  -2

 التنافسية. والميزة الاجتماعيالمال  رأس ذو دلالة معنوية بين أبعاد يوجد تأثير -3
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دراسة تحليلية   المعرفة:في نقل   الجتماعيالمال  رأسدور  " بعنوان:( 2012) كاظم ومتعب دراسة . 15
 ".لآراء عينة من الهيئات التدريسية في جامعة القادسية  

 مكان التطبيق 
 العراق

 المنهج
 الوصفي التحليلي

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

مفردة من الهيئة التدريسية في جامعة   232المجتمع والعينة: 
 القادسية.  

عينة من الهيئات التدريسية في جامعة لدر   في نقل المعرفة الاجتماعيالمال  رأسدور  الكشف عن   : الدراسة هدف
 . القادسية

 : الدراسة نتائج أبرز
% أي بموافقة عالية  72.26على وزن نسبي    القادسيةعينة من الهيئات التدريسية في جامعة    الاجتماعيالمال    رأسحصل   -1

 لأفراد العينة.

 ونقل المعرفة. الاجتماعيالمال  رأس ارتباط احصائية ذات دلالة معنوية بينعلاقة  يوجد  -2

 ونقل المعرفة.  الاجتماعيالمال  رأس  يوجد تأثير ذو دلالة معنوية بين -3
من   الداخلي وفاعلية المنظمة الجتماعيالمال  رأسلعلاقة بين ا " ( بعنوان:2009) العطوي  دراسة . 16

 ". العراقية  –دراسة تطبيقية في عينة من المنظمات الصناعية الحكومية  منظور الأداء السياقي
 مكان التطبيق 

 العراق
 المنهج

 الوصفي التحليلي
 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

منظمات صناعية تابعة عاملا من ثلاث  122المجتمع والعينة: 
 لوزارة الصناعة العراقية. 

 . من منظور الأداء السياقي الداخلي وفاعلية المنظمة الاجتماعيالمال  رأسلعلاقة بين الكشف عن ا : الدراسة هدف
 : الدراسة نتائج أبرز

 % أي بموافقة متوسطة لأفراد العينة. 67على وزن نسبي  الاجتماعيالمال  رأسحصل  -1

 .وفاعلية المنظمة الاجتماعيالمال  رأستوجد علاقة تأثير معنوية بين جميع متغيرات   -2
 الاجتماعي ( الدراسات الأجنبية الخاصة برأس المال 3.6جدول )

 الدراسات الأجنبية  3.2.3
1- Hoon Ko et. Al. (2018) “ Social Capital and Organizational Citizenship Behavior: 

Double-Mediation of Emotional Regulation and Job Engagement”. 
 .والمواطنة التنظيمية: الوساطة المزدوجة للتنظيم العاطفي والمشاركة الوظيفية الجتماعيالمال  رأسسلوك 

 مكان التطبيق 
 كوريا الجنوبية 

 المنهج
 الوصفي التحليلي

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

موظف ا يبيعون المنتجات المالية أو  330المجتمع والعينة: 
 . التأمينية في كوريا الجنوبية

 
والمواطنة التنظيمية: الوساطة المزدوجة للتنظيم العاطفي  الاجتماعيالمال  رأسسلوك التعرف على  : الدراسة هدف

 والمشاركة الوظيفية 
 : الدراسة نتائج أبرز

اء  التنظيمية كذل  يتصرفون بعمق أثن المواطنة ن الذين يتمتعون برأس مال اجتماعي قوي يؤدون المزيد منو لموظفا -1
 الخدمة. 
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القوي على دراية أفضل بقواعد العرض العاطفي وطرق تحسين أداء   الاجتماعيالمال   رأس وموظفو الخدمة ذو  -2
 كما يساعدهم ذل  على تلبية متطلبات عملهم وتحقيق أهدافهم. الخدمة

  المال رأسالعلاقة الإيجابية بين  إلىالعمل العميق من قبل موظفي المبيعات والمشاركة الوظيفية يؤديان بالتتابع  -3
 ة. المواطنة التنظيميو  الاجتماعي

2- Alirezaei   & Paktinat (2017) “ Investigating the Relationship between Social Capital 

and Intellectual Capital with Staff Productivity (Case Study: Kerman University of 

Medical Sciences)”. 
  .ورأس المال الفكري وإنتاجية الموظفين )دراسة حالة: جامعة كرمان للعلوم الطبية( الجتماعيالمال  رأسالعلاقة بين 

 مكان التطبيق 
 هولندا

 المنهج
 الوصفي 

 أداة الدراسة 
 المقابلة

  الطبية،جميع موظفي جامعة كرمان للعلوم  المجتمع والعينة:
ا  1034وقد بلغ عددهم   . فرد 

 
في جامعة كرمان  ورأس المال الفكري وإنتاجية الموظفين  الاجتماعيالمال  رأسالعلاقة بين  التعرف على : الدراسة هدف

 . للعلوم الطبية
 : الدراسة نتائج أبرز

 ورأس المال الفكري لهما تأثير كبير على إنتاجية الموظفين.  الاجتماعيالمال   رأسأظهرت النتائ  أن 
3- Amintojjar et. Al. (2015) “ The effect of social capital on organizational citizenship  

behavior: A case study of employees in Mashhad municipality”. 
 .على سلوك المواطنة التنظيمية: دراسة حالة للموظفين في بلدية مشهد الجتماعيالمال   رأسأثر 

 مكان التطبيق 
 إيران

 المنهج
 الوصفي التحليلي

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

 . لموظفين في بلدية مشهدمن ا  33المجتمع والعينة: 
 

 على سلوكيات المواطنة التنظيمية في بلدية مشهد. الاجتماعيالمال  رأسالكشف عن تأثير  : الدراسة هدف
 : الدراسة نتائج أبرز

على ظهور سلوكيات المواطنة التنظيمية لدر العاملين في بلدية مشهد،   الاجتماعيهناك فعالية تأثيرية لرأس المال  -1
 تضح من خلال العلاقة الارتباطية بين المتغيرين. او 

 الوظيفي،تبين في أبعاد محددة من سلوك المواطنة التنظيمية، وهي: )الكرم  الاجتماعيالأكثر تأثيرا لرأس المال  -2
 الطاعة( مقارنة بالأبعاد الأخرر للمواطنة التنظيمية. الولاء،

 وسلوك المواطنة التنظيمية. الاجتماعيالمال  رأسبينت النتائ  بوجود علاقة ارتباطية دالة بين  -3
4- Pourghorban et. Al. (2015) “ The relationship among intellectual capital, social 

capital and human resources productivity of staff in Sepah bank branches, Golestan 

province, Iran”. 
في فروع بنك سبه في محافظة  على إنتاجية الموظفين الجتماعيالعلاقة والأثر لرأس المال الفكري، ورأس المال 

 .كلستان في إيران

 مكان التطبيق 
 إيران

 المنهج

 الوصفي التحليلي
 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

( موظفا  من أصل مجتمع الدراسة  185)المجتمع والعينة: 
 ( موظفا .352البالغ )

على إنتاجية الموظفين في فروع   الاجتماعيالعلاقة والأثر لرأس المال الفكري، ورأس المال  إلىالتعرف  : الدراسة هدف
 بن  سبه في محافظة كلستان في إيران.
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 : الدراسة نتائج أبرز
 ورأس المال الفكري بدرجة كبيرة لدر عينة الدراسة.  الاجتماعيالمال  رأسفر او ت -1
 وإنتاجية الموظفين.  الاجتماعيورأس المال  ،المال الفكري  رأستوجد علاقة ارتباطيه موجبة بين أبعاد كل من  -2

أبعاد   -3 الفكري   رأستؤثر  البشرية في فروع بن  سبه  الاجتماعيالمال    رأسوأبعاد    ،المال  الموارد  إنتاجية   ، كما  على 
 وتساهم هذه الأبعاد في التنبؤ بمستور الإنتاجية.

5- Getahun and lehal (2015) “ Organizational citizenship behavior in relation to social 
capital in north west region of Ethiopian electric power corporation: A case of  
Amhara regional state”. 

في المنطقة الشمالية الغربية لمؤسسة الطاقة الكهربائية  الجتماعيسلوك المواطنة التنظيمي فيما يتعلق برأس المال 
 . الإثيوبية: حالة ولية أمهرة الإقليمية

 مكان التطبيق 
 اثيوبيا

 المنهج
 الوصفي التحليلي

 الدراسة أداة 
 الاستبانة 

( مفردة في  359عينة عشوائية بلغ قوامها )المجتمع والعينة: 
 ثلاث مناطق تتواجد فيها شركات للطاقة. 

 
 في شركات الطاقة الكهربائية في أثيوبيا.  الاجتماعيفحص العلاقة ما بين المواطنة التنظيمية ورأس المال  : الدراسة هدف
 : الدراسة نتائج أبرز

 .لدر العينة المبحوثة بدرجة مرتفعة الاجتماعي المال  رأستوفر أبعاد  -1
- العلاقاتي-: )الهيكليالاجتماعيالمال   رأستوجد علاقة ارتباطية دالة بين أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية، وأبعاد  -2

 لمعرفي(.ا

 باستثناء بعد السلوك الحضاري.  الاجتماعيالمال    رأسيوجد أثر لأبعاد المواطنة التنظيمية على  -3

 
6- Yazdanpanah and Pordal (2014) “ The relationship between social capital and  

organizational citizenship behavior : case study: Yasouj education and training”. 
 .وسلوك المواطنة التنظيمية: دراسة حالة: تعليم ياسوج والتدريب الجتماعيالمال  رأسالعلاقة بين 

 مكان التطبيق 
 إيران

 المنهج
 الوصفي التحليلي

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

جميع العاملين بمركز التدريب والتعليم المجتمع والعينة: 
 ( موظفا  وموظفة. 130عددهم ) موضوع الدراسة، والبالغ 

وأجريت هذه الدراسة على   التنظيمية،وسلوك المواطنة   بأبعاد الاجتماعيالمال   رأسفحص العلاقة بين  : الدراسة هدف
 مركز ياسوج للتدريب والتعليم في إيران.

 : الدراسة نتائج أبرز
 كبيرة في المركز التدريبي من شأنه أن يطور من سلوك المواطنة التنظيمية. ةبصور  الاجتماعيالمال  رأسن توافر إ -1
 بصور كبيرة من شأنه أن يحقق قدرة تنافسية للمركز. الاجتماعيالمال  رأسن توافر إ -2

 وسلوك المواطنة التنظيمية.  الاجتماعيالمال  رأستوجد علاقة ارتباطية بين أبعاد  -3
7- Ariani (2012) “ The Relationship between Social Capital, Organizational 

Citizenship Behaviors, and Individual Performance: An Empirical Study from 

Banking Industry in Indonesia”. 
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الصناعة  علىوسلوكيات المواطنة التنظيمية والأداء الفردي: دراسة تجريبية   الجتماعيالمال  رأسالعلاقة بين 
 .المصرفية في إندونيسيا

 مكان التطبيق 
 إندونيسيا 

 المنهج
 الوصفي التحليلي

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

فرع ا من فروع الصناعة المصرفية في   128المجتمع والعينة: 
بإندونيسيا. وتألفت العينات مدينة رئيسية في جاوة  18
 . صراف 636من 

 .وسلوكيات المواطنة التنظيمية والأداء الفردي الاجتماعيالمال  رأسالعلاقة بين  إلىالتعرف  : الدراسة هدف
 : الدراسة نتائج أبرز

 %.80.67بدرجة مرتفعة بوزن نسبي  لدر العينة المبحوثة الاجتماعي المال  رأستوفر أبعاد  .1
 . سلوكيات المواطنة التنظيمية والأداء الفرديعلى  الاجتماعيرأس المال يوجد تأثير إيجابي قوي ل .2

8- Zarea (2012) “ Organizational citizenship behaviors and their relationship to social 

capital in public organizations of Qom province”. 
 في المؤسسات العامة بمحافظة قم. الجتماعيسلوكيات المواطنة التنظيمية وعلاقتها برأس المال 

 مكان التطبيق 
 إندونيسيا 

 المنهج
 الوصفي التحليلي

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

(  142اختيار عينة عشوائية بلغ قوامها )المجتمع والعينة: 
 موظف في خمس مؤسسات.  650من أصل  موظفا  

في المؤسسات العامة بمحافظة  الاجتماعيسلوكيات المواطنة التنظيمية وعلاقتها برأس المال التعرف على  : الدراسة هدف
 . قم

 : الدراسة نتائج أبرز
 %.80.67بدرجة مرتفعة بوزن نسبي  لدر العينة المبحوثة الاجتماعي المال  رأستوفر أبعاد  -1
درجة قوة هذه العلاقة بين  تواختلف ،الاجتماعيتوجد علاقة دالة إحصائيا بين سلوك المواطنة التنظيمية ورأس لمال  -2

 قوي وضعيف.

 : الجتماعيبرأس المال  ةالإداريالدراسات التي ربطت الجدارات  3.3
  دراسة أنه لا توجد    إلىبعد مراجعة الباح  لمكتبات الجامعات المحلية والعربية والأجنبية، وصل  

تناولت متغيري الدراسة لا في نفس المجتمع المستهدف ولا أي مجتمع أخر، كذل  لم يجد أي دراسة في 
 مجال إدارة الأعمال حملت نفس العنوان الموسومة به الدراسة الحالية. 

 على الدراسات السابقة: التعقيب 3.4
اتضح من خلال استعراض الباح  لمجموعة من الدراسات السابقة )المحلية، العربية، الأجنبية( أن  

وفي    عام  المزيد من البح  والدراسة في البيئة العربية بشكل  إلىما زالت بحاجة كبيرة    ةالإداريالجدارات  
، حي   ةالإداريموضوع الجدارات    تناولت البيئة المحلية في فلسطين بشكل خاا وذل  لقلة الدراسات التي  
مثل    ةالإداريبالمتغيرات الفرعية للجدارات    ا  اكتشف الباح  من متابعته للدراسات السابقة أن هناك اهتمام

القيادية..ةالإداري)المهارات   الجدارات  القيادية،  المهارات  تحت  ،  تندرج  التي  المتغيرات  من  وغيرها   )..
نفسها، لذل  يجب الايعاز لعلماء ومتخصصي إدارة الأعمال    ةالإداريأكثر من الجدارات    ةالإداريالجدارات  
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ومنظمات وثقافات  في بيئات    ةالإداريبمطالبة الباحثين في فلسطين بتكثيف الدراسات في موضوع الجدارات  
يجب أن يتم الايعاز بأن يتم الاهتمام    الاجتماعي المال    رأس تغير الاخر وهو  مر مع الممختلفة، كذل  الأ

 به في البيئة والمنظمات الفلسطينية وجعله محل اهتمام الباحثين.  
 :الباحث من الدراسات السابقة استفادهاالنقاط الهامة التي  3.4.1

 .الباح  الإطار النظري للدراسة الحالية أثرر  -1
 .بحثه من حي  انتهى الاخرون في البحوث السابقة  بدأ  -2
 ساعدت على صياغة مشكلة الدراسة وكذل  فروض الدراسة. -3

على تصميم الدراسة من إيجابا    الباح  معارفه من خلال قراءة الدراسات السابقة الذي انعكس  أثرر  -4
 .داة الدراسةأهداف متغيرات الدراسة وفي صياغة حي  تحديد المشكلة والأ

ساعدت الدراسات السابقة في جمع مادة الإطار النظري للدراسة الحالية وتحديد محاوره وكذل  تحديد  -5
 الموضوعات لكل مبح .

 اختيار الأداة المناسبة للدراسة الحالية وهي الاستبانة.  -6

  من مراجعة الادبيات   عليها الدراسات السابقة  الباح  من المصادر والمراجع التي اعتمدت   استفادة -7
 نها متباينة ومتعددة أنجد  حي     الاجتماعي  ورأس المال  ةالإداريالجدارات    السابقة والتي تناولت مفهوم

العربي عامة الوطن  بينها بعض الاختلافات وبعض الاتفاق على صعيد    الاغراض والأهداف ويوجد 
خاصة كل    ،وفلسطين  ان  ا  أيض  مفهومونجد  دارسة  تناول    المال   رأس  أو   ةالإداريالجدارات    باح  

   :ويعزو الباح  ذل  لعدة اسباب منطقية ومنها  من زاوية مختلفة  الاجتماعي
  يجعل   اتعريف صريح له أو حتى تفسير موحد لتعريفه إلىوعدم الوصول  ات المصطلح هحداثة هذ  -أ

وله علاقة بمجتمع    بحي  يتم ذل  بما يخدم أهداف الدراسة واسئلتها  االدراسات السابقة تختلف في تعريفه
   .البح  والعينة

ومتغير  -ب  البح   الدر انموذج  بعض  ففي  اعتبرت اته،  وبعض    تابعا    متغيرا    ةالإداريالجدارات    سات 
 . يؤثر في متغير تابع اخر مستقلا   متغيرا  ها الدارسات اعتبرت

 منها: ةالإداريالجدارات ة كمؤشر لدراسة محاور رئيس  عدةاتفقت معظم الدارسات على  3.4.2
 من حيث تعريف المتغيرات:  -1

ل  لا موحد  تعريف  على  الدراسات  هذه  بين  اتفاق  المال   رأسوكذل     ةالإداريلجدارات  يوجد 
 . الاجتماعي
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 من حيث الأهمية: -2

  في   ما ودوره  الاجتماعي ورأس المال    ةالإداريالجدارات  كامل الدراسات السابقة على أهمية    اتفقت  -أ
 تطوير وتقدم المنظمات. 

لنظري  ااعتمدت هذه الدراسة على الدراسات السابقة في الكثير من المواضع ومنها تأصيل الإطار   -ب 
الجدارات    وتحديد  السابقة  ةالإداريمتغيرات  الدراسات  اليه  توصلت  ما  على  أهدافها  نتائ    وبنيت    من 

 .ةالإداريمتغيرات الجدارات تشابهت معها بنسبة كبيرة في تحديد 
التي كانت أكثر تكرارا    ةالإداريساعد الاطلاع على الدراسات السابقة على استخراج أبعاد الجدارات   -ت 

)الجدارات   وهي  السابقة  الدراسات  الجدارات  -الفنية  الجدارات    –  الإنسانيةالجدارات    –الفكرية  في معظم 
(، وكذل  ساعد الاطلاع على الدراسات السابقة في التعرف على أكثر الأبعاد تكرارا لرأس المال  الذاتية

 ( الإدراكيوهي )الهيكلي، العلاقاتي،  الاجتماعي
 من حيث الموضوع:  -3

واختلفت    ةالإدارياتفقت الدراسة الحالية وجميع الدراسات السابقة للمتغير الأول الذي درس الجدارات  
لم يتم تناوله مع    ا  جديد   ا  في المتغير الثاني مع باقي الدراسات السابقة، حي  غطت الدراسة الحالية متغير 

 وزارة التربية والتعليم العالي من قبل حسب حدود علم الباح  في البيئة التعليمية وخاصة    ةالإداريالجدارات  
  الاجتماعي المال    رأست التي غطت المتغير الثاني وهو  الفلسطينية في المحافظات الجنوبية وكذل  الدراسا

 .ةالإداريتناولته مع متغيرات أخرر غير الجدارات 
 :من حيث المنهج المستخدم -4

 توافقت الدراسة الحالية مع جميع الدراسات السابقة في استخدام المنه  الوصفي التحليلي.
 من حيث الأداة المستخدمة لجمع البيانات: -5

الدراسة الحالية مع معظم الدراسات السابقة في استخدام الاستبانة لجمع البيانات وبعضها استخدم  توافقت  
 المقابلة. 

 من حيث الزمان:  -6
وهي تعتبر من أحدث الدراسات التي  2020 إلى 2009كانت الدراسات السابقة في الفترة ما بين        

 مع متغيرات مختلفة. الاجتماعيورأس المال  ةالإداريتناولت متغيرات الدراسة الجدارات 
 من حيث المكان: -7

تنوعت ميادين الدراسات السابقة فكان منها الدراسات )المحلية، العربية، الأجنبية( فمنها ما كان في  
مصر، العراق، )المحافظات الجنوبية ومنها ما كان في الضفة الغربية، وكذل  بعض الدول العربية مثل  
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،  اية، اثيوبيا، هولندا، إندونيسيالجنوب   كوريا)مثل  الجزائر، عمان، السعودية، الأردن( وبعض الدول الأجنبية  
 . ، البرازيل، نيجيريا، تايلند(سلوفاكيا، إيران
 من حيث مجتمع الدراسة وعينتها:  -8

كان هناك اتفاق بين الدراسة الحالية وأغلب الدراسات السابقة في اختيار منظمة كمجتمع للدراسة  
بحي  يسهل ذل  تعميم نتائجها، حي  اعتمدت الدراسات السابقة في اختيار مجتمع الدراسة على منظمات 

والمستش والكليات  كالجامعات  العامة  المنظمات  منها  فكان  والأعمال  المهام  والوزارات مختلفة  فيات 
والمديريات والمدارس وكان منها المنظمات الخاصة كالمصانع والمؤسسات الخدماتية الخاصة، واختارت 

في المحافظات   إداريةالفلسطينية كمجتمع بحثي يمثل حالة    وزارة التربية والتعليم العاليالدراسة الحالية  
، رئيس قسم، مدير دائرة، نائب مدير عام،  ين )رئيس شعبةالإداريالجنوبية، واختارت الدراسة الحالية القادة  

 . الدراسة( كعينة مدير عام
 تميزت الدراسة الحالية بالتالي:  3.4.3

، مما يزيد  الاجتماعيورأس المال    ةالإداريأكملت ما بدأه الباحثون السابقون في موضوع الجدارات   -1
 السابقة. البناء التراكمي والمعرفي للدراسات 

وزارة التربية والتعليم  نها تعتبر الدراسة الوحيدة التي طبقت على  وعية حي  إتعتبر إضافة علمية ن -2
 في هذا المجال. العالي

ين لتطوير الجدارات الإداري وضعت الدراسة الحالية نصائح وتوصيات لتكون موضع اهتمام القادة   -3
 الفلسطينية.  والتعليم العاليوزارة التربية في  الاجتماعيورأس المال  ةالإداري

من أهم المنظمات الحكومية   وزارة التربية والتعليم العالياختيار مجتمع البح  كان مميزا حي  تعتبر   -4
ين  الإداريالقادة    وآلافلما لها من دور بارز في المجتمع حي  الاشراف على عشرات ألاف الطلاب  

 على مستور المحافظات. 

الجدارات   -5 تناولت  التي  الفلسطينية  الدراسات  أولى  تنمية    ةالإداريتعتبر  في  المال    رأسوعلاقتها 
 الفلسطينية.  وزارة التربية والتعليم العاليفي   الاجتماعي
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 الفجوة البحثية:  3.4.4

 ( الفجوة البحثية 3.7جدول )
 الدراسة الحالية الفجوة البحثية  الدراسات السابقة

على   كانت  السابقة  الدراسات 
منظمات  منها  مختلفة  منظمات 

 عامة ومنها منظمات خاصة.

وزارة  ناول أي من الدراسات السابقة  تلم ت
العالي والتعليم   المحافظات-التربية 

 الجنوبية.

تناولت   الحالية  التربية الدراسة  وزارة 
 المحافظات-الفلسطينية  والتعليم العالي

 الجنوبية.
تناولت العديد من الدراسات متغير 

تناولت   ة الإداريالجدارات   وكذل  
 .الاجتماعيالمال   رأسأخرر 

لم تربلا أي من الدراسات بين الجدارات 
 . الاجتماعي ورأس المال  ةالإداري

الجدارات  بين  الحالية  الدراسة  ربطت 
حي    الاجتماعيورأس المال    ةالإداري

"الجدارات   في    ةالإداريدرست  ودورها 
  دراسة   الاجتماعيالمال    رأستنمية  
والتعليم   على   ميدانية التربية  وزارة 
 . "الجنوبية المحافظاتفي  العالي

. 
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 تمهيد:
لدراسةةة، وعن  لخلاله انجاز الجانب التطبيقي  يتم من   رئيسةةا    تعتبر منهجية الدراسةةة وإجراءاتها محورا       

لنتائ  التي يتم تفسةيرها  لل  صةالإحصةائي للتو بة لإجراء التحليل  طريقها يتم الحصةول على البيانات المطلو 
 تحقيقها.  إلىفي ضوء أدبيات الدراسة المتعلقة بموضوع الدراسة، وبالتالي تحقق الأهداف التي تسعى 

الدراسةة، وكذل  أداة الدراسةة وعينة ومجتمع    متبعنه  الللمتناول هذا الفصةل وصةفا وبناء على ذل       
وينتهي الفصةةةةل بالمعالجات    ،، ومدر صةةةةدقها وثباتهافية بنائها وتطويرهاإعدادها وكيالمسةةةةتخدمة وطريقة 

 يلي وصف لهذه الإجراءات. البيانات واستخلاا النتائ ، وفيمالإحصائية التي استخدمت في تحليل ا
 منهج الدراسة: 4.1

من أجل تحقيق أهداف الدراسةةةةة قام الباح  باسةةةةتخدام المنه  الوصةةةةفي التحليلي حي  يقوم على وصةةةف  
خصةةائص ظاهرة معينة وجمع معلومات عنها وهذا يتطلب عدم التحيز، ودراسةةة الحالة، والمسةةح الشةةامل 

 ) .58: 2011لما يتعلق بهذه المشكلة أو الظاهرة" )عبد القادر،
 ين أساسين للمعلومات:وقد استخدم الباحث مصدر 

ــادر الثانوية .1 مصةةةةةةةةةةادر البيانات   إلى: حي  اتجه الباح  في معالجة الإطار النظري للدراسةةةةةةةةةةة المصــــ
الثةانويةة والتي تتمثةل في الكتةب والمراجع العربيةة والأجنبيةة ذات العلاقةة، والةدوريةات والمقةالات والتقةارير،  

رسةةةةةةةةةة، والبح  والمطالعة في مواقع الإنترنت  والأبحاث والدراسةةةةةةةةةات السةةةةةةةةةابقة التي تناولت موضةةةةةةةةةوع الدا
 المختلفة.

جمع البيانات الأولية   إلى: لمعالجة الجوانب التحليلية لموضةةةوع الدراسةةةة لجأ الباح  المصــادر الأولية .2
لهذا الغرض.  من خلال الاستبانة كأداة رئيسة للدراسة، صممت خصيصا  

 مجتمع الدراسة:  4.2

وكيل الوزارة والوكلاء  باستثناء الإشرافية في الوظائف جميع الموظفين العاملين يتكون مجتمع الدراسة من 
  موظفا    (178م والبالغ عددهم )2020للعام   غزة(ب )مقر الوزارة    وزارة التربية والتعليم العاليفي    المساعدين 
 . موزعين على النحو التالي: وموظفة

 الدراسة مجتمع   (4.1)جدول 
 الإجمالي الكلي  ذكر انثى  المسمى الوظيفي 

 21 16 5 رئيس شعبة

 78 58 20 رئيس قسم

 52 46 6 مدير دائرة 

 مدير عام 

 
19 19 

 8 6 2 نائب مدير عام 

 178 148 33 الإجمالي الكلي 

 ، نسخة غير منشورة"  العاليوزارة التربية والتعليم ( سجلات 2020)  وزارة التربية والتعليم العاليالمصدر:  
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 عينة الدراسة:  4.3
 العينة الستطلاعية -أ

ستبانة، تم اختيارهم بطريقة عشوائية بغرض تقنين أداة  ا  (30)تكّونت عينة الدراسة الاستطلاعية من  
 . للتطبيق على العينة الأصليةا الدراسة، والتحقق من صلاحيته

 العينة الأصلية "الفعلية": - ب
 عينة الدراسة (: 4.2جدول )

 نسبة السترداد  عدد الستبانات المستردة  عدد الستبانات الموزعة 

178 155 87.07 % 
 

، حي  تم إعداد استبانة وتوزيعها  لصغر مجتمع الدراسة  قام الباح  باستخدام أسلوب الحصر الشامل     
، وهو  مفردة(  155، أستجاب منهم )مفردة(  178على مجتمع الدراسة، حي  تم توزيع الاستبانة على ) 

، حي  بلغت نسبة الاسترداد )  %(. 87.07عدد كاف 
 :أداة الدراسة 4.4
وزارة التربية  في    لجتماعياالمال    رأسودورها في تنمية    ةالإداري"الجدارات  تم إعداد استبانة حول        

 ة هي: من ثلاثة أقسام رئيسفي المحافظات الجنوبية"، حيث تتكون   والتعليم العالي
، المؤهل العلمي، والوظيفية عن المستجيبين )الجنسالشخصية    البيانات وهو عبارة عن  القسم الأول:   -1

 سنوات الخدمة، المسمى الوظيفي(. 
 

( فقرة، موزع  35(، ويتكون من ) ةالإداريالجدارات  وهو عبارة عن المتغير المستقل )  القسم الثاني: -2
 ( محاور: 4على )

 . ( فقرات 8من ) ن ويتكو ، الإنسانيةالمحور الأول: الجدارات 
 .( فقرات 10من ) ن ، ويتكو المحور الثاني: الجدارات الذاتية
 ( فقرات.9من )  ن ، ويتكو المحور الثالث: الجدارات الفكرية
 ( فقرات.8ويتكون من )المحور الرابع: الجدارات الفنية، 

 ( فقرة. 16(، ويتكون من )الجتماعيالمال    رأستنمية  وهو عبارة عن المتغير التابع )  القسم الثالث: -3

ليكرت  مقياس  استخدام  تم  جدول    وقد  الاستبانة حسب  لفقرات  المبحوثين  استجابات  لقياس  الخماسي 
(4.3 :) 
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 (: درجات مقياس ليكرت الخماسي 4.3جدول )
 كبيرة جداا  كبيرة  متوسطة صغيرة  صغيرة جداا  الموافقة 

 5 4 3 2 1 الدرجة
 

 خطوات بناء الستبانة: 4.5
في    الجتماعيالمال  رأسودورها في تنمية   ةالإداريالجدارات  " قام الباح  بإعداد أداة الدراسةةةةةةةة لمعرفة

 "، واتبع الباح  الخطوات التالية لبناء الاستبانة:في المحافظات الجنوبية وزارة التربية والتعليم العالي
الدراسةات السةابقة ذات الصةلة بموضةوع الدراسةة، والاسةتفادة منها في و  الإداري الأدب على    الاطلاع -1

 الاستبانة وصياغة فقراتها.بناء 
 .وفقراتها الاستبانة محاوروالمشرفين في تحديد  الجامعات استشار الباح  عددا  من أساتذة  -2
 تحديد المحاور الرئيسة التي شملتها الاستبانة. -3

 تحديد الفقرات التي تقع تحت كل محور. -4

 تم تصميم الاستبانة في صورتها الأولية.  -5

 من قبل المشرف. تم مراجعة وتنقيح الاستبانة -6

 في الجامعات. والمختصين ( من المحكمين من أعضاء هيئة التدريس9تم عرض الاستبانة على ) -7

في ضةةةوء أراء المحكمين تم تعديل بعض فقرات الاسةةةتبانة من حي  الحذف أو الإضةةةافة والتعديل،   -8
 (.2) قملحانظر الاستبانة في صورتها النهائية،  رلتستق

 الدراسة: تقنين أدوات 
 صدق الستبانة: 4.6

(، وقد تم  105:  2010صدق الاستبانة يعني " أن تقيس الاستبانة ما وضعت لقياسه" )الجرجاوي، 
 التأكد من صدق الاستبانة بطريقتين: 

 صدق آراء المحكمين "الصدق الظاهري":  -1

ا الباح   يختار أن هويقصةةةةةةد بصةةةةةةدق المحكمين "   محور في المتخصةةةةةةصةةةةةةين المحكمين من عدد 
( حي  تم عرض الاسةةةةةةةةةتبانة على  107:  2010" )الجرجاوي،الدراسةةةةةةةةةة موضةةةةةةةةةوع المشةةةةةةةةةكلة أو  الظاهرة

متخصةةةةةةةصةةةةةةةين في إدارة الأعمال وأسةةةةةةةماء المحكمين  المجموعة من المحكمين تألفت من المحاضةةةةةةةرين  
وتعةديةل في (، وقةد اسةةةةةةةةةةةةةةتجةاب البةاحة  لآراء المحكمين وقةام بةإجراء مةا يلزم من حةذف  2بةالملحق رقم )

 (.1انظر الملحق رقم )-النهائية  االاستبانة في صورته ت ضوء المقترحات المقدمة، وبذل  خرج
ستبانة مع  يقصد بصدق الاتساق الداخلي مدر اتساق كل فقرة من فقرات الا  التساق الداخلي:  -2

وذل  من خلال  للاستبانةهذه الفقرة، وقد قام الباح  بحساب الاتساق الداخلي  المحور الذي تنتمي إليه
 حساب معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات محاور الاستبانة والدرجة الكلية للمحور نفسه. 
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" والدرجة  الإنسانيةالجدارات  (: معامل الرتباط بين كل فقرة من فقرات محور "4.4جدول )
 الكلية للمحور

 الفقرة  م
معامل  
 بيرسون 

 للارتباط

القيمة  
الحتمالية  

(.Sig ) 
 0.000* 0.891 يشجع على إقامة علاقات محببة بين المربوسين.  1
 0.000* 0.870 يراعي الظروف الشخصية الخاصة بالمربوسين.  2
 0.000* 0.861 بأنفسهم.يحفز المربوسين في المواقف المختلفة لتعزيز ثقتهم  3
 0.000* 0.874 يبح  عن متطلبات العمل الناجح مع العاملين في الوزارة. 4
 0.000* 0.740 يشجع العاملين على تحمل المسؤولية عن نتائ  العمل. 5
 0.000* 0.932 يعال  أخطاء العاملين بطريقة تليق بهم وبمشاعرهم دون تجريح. 6

الممارسات القيادية ويشركهم في صنع واتخاذ  يوجه المربوسين نحو  7
 القرارات.

0.825 *0.000 

8 
يعتمد على مبدأ الاحترام والتقدير كأساس في الاتصال والتواصل بين 

 0.000* 0.895 العاملين.

 .α ≤  0.05الارتباط دال إحصائيا  عند مستور دلالة  *
" والدرجة الإنسانيةالجدارات  فقرات محور "( معامل الارتباط بين كل فقرة من  4.4جدول )يوضح  

وبذل  يعتبر المحور     α≤  0.05الكلية للمحور، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند   مستور 
 صادقا  لما وضع لقياسه. 

" والدرجة الكلية الجدارات الذاتية(: معامل الرتباط بين كل فقرة من فقرات محور "4.5جدول )
 للمحور

 الفقرة  م
معامل  
 بيرسون 

 للارتباط

القيمة  
الحتمالية  

(.Sig ) 
 0.000* 0.893 .يعزز الطاقات الإيجابية عند العاملين عند ممارسة مهامهم 1
 0.000* 0.885 .والمهام الملقاة عليه الأعماليتحمل المسؤولية عن كافة  2
 0.000* 0.772 .بكفاءة وفاعلية عاليةيمتل  مهارة إدارة الاجتماعات واللقاءات  3
 0.000* 0.853 .يراعي مبدأ العدالة والموضوعية عند توزيع المهام على المربوسين 4
 0.000* 0.812 .يركز على الجوانب الإيجابية عند متابعة أعمال المربوسين 5
 0.000* 0.825 .يقدر إنجازات كافة أعضاء فريق العمل ويسهم في تحفيزها 6
 0.000* 0.822 .يعترف بأخطاء العمل ويحاول إصلاحها والتعلم منها مع فريق العمل 7
 0.000* 0.724 .يضبلا التصرفات في مشكلات العمل الطارئة مع العاملين والمراجعين 8
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 الفقرة  م
معامل  
 بيرسون 

 للارتباط

القيمة  
الحتمالية  

(.Sig ) 
 0.000* 0.849 .يوجه المربوسين نحو الجدية والانضباط كصفات ملازمة لتحقيق الإنجاز 9

10 
يتابع المتغيرات الحاصلة في البيئة المحيطة ويراعيها بما ينسجم مع فلسفة  

 .المهام المنوطة به
0.732 *0.000 

 .α ≤  0.05الارتباط دال إحصائيا  عند مستور دلالة  *
" والدرجة الكلية الجدارات الذاتية( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات محور "4.5جدول )يوضح  

يعتبر المحور صادقا     وبذل   α≤  0.05للمحور، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستور  
 لما وضع لقياسه. 
" والدرجة الكلية الجدارات الفكرية(: معامل الرتباط بين كل فقرة من فقرات محور "4.6جدول )

 للمحور

 الفقرة  م

ن  و
رس

 بي
مل

معا
 

باط
لارت

ل
 

ية  
مال

لحت
ة ا

قيم
ال

(
S

ig
 ). 

 0.000* 0.850 يتمتع بمرونة في التفكير تجاه القضايا والمشكلات الطارئة.  .1

 0.000* 0.826 يشجع العاملين على طرح المبادرات والاقتراحات التي تسهم في تحسن العمل.  .2

 0.000* 0.859 يراعي أن تكون الأوامر الملقاة على المربوسين واضحة وميسرة.  .3

 0.000* 0.814 يوجه المربوسين نحو استثمار الوقت وإدارته بدقة في العمل اليومي.  .4

 0.000* 0.795 يتابع الانسجام بين الخطلا المحددة والأعمال اليدوية.  .5

 0.000* 0.867 يضع خططا  مقترحة لإدارة المخاطر ومنع حدوثها.  .6

 0.000* 0.891 والفنية. ةالإدارييقدم تغذية راجعة باستمرار لكافة المهام   .7

 0.000* 0.888 والفنية. ةالإدارييبسلا الإجراءات والمهام   .8

 0.000* 0.855 يطرح بدائل متعددة لاتخاذ القرار تجاه القضايا المختلفة.  .9

 .α≤  0.05الارتباط دال إحصائيا  عند مستور دلالة    *
"4.6جدول )يوضح   " والدرجة الجدارات الفكرية( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات محور 

يعتبر المحور    وبذل  α≤  0.05الكلية للمحور، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستور  
 صادقا  لما وضع لقياسه. 
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" والدرجة الكلية الجدارات الفنية(: معامل الرتباط بين كل فقرة من فقرات محور "4.7جدول )
 للمحور

 الفقرة  م
معامل  
 بيرسون 

 للارتباط

القيمة  
الحتمالية  

(.Sig ) 
 0.000* 0.898 لديه القدرة على صياغة ربية مستقبلية لتحقيق الأهداف. 1
 0.000* 0.915 يسعى باستمرار إلى تبادل الخبرات بين العاملين لبناء وتعزيز خبراتهم. 2
 0.000* 0.871 يتبنى الأساليب المبتكرة الحديثة في تحقيق الإنجاز.  3
 0.000* 0.918 يدعم استخدام التقنيات الحديثة في تيسير الأعمال وتحسينها.  4
 0.000* 0.871 يمتل  مهارات الحوار الجيد مع ا لعاملين. 5
 0.000* 0.879 يستثمر الاجتماعات في تطوير وتحسين مجالات العمل ومعالجة الأخطاء.  6
 0.000* 0.812 تطبيقها في مجالات العمل.يبح  عن معايير التميز الدولية ويحاول  7
 0.000* 0.933 لديه القدرة على العمل تحت الضغلا المهني.  8

 .α ≤  0.05الارتباط دال إحصائيا  عند مستور دلالة    *
" والدرجة الكلية الجدارات الفنية( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات محور "4.7جدول )يوضح  

وبذل  يعتبر المحور صادقا    α≤    0.05للمحور، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستور 
 لما وضع لقياسه. 
  الجتماعيالمال  رأستنمية (: معامل الرتباط بين كل فقرة من فقرات محور " 4.8جدول )
 " والدرجة الكلية للمحورالمحافظات الجنوبيةب وزارة التربية والتعليم العاليفي 

 الفقرة  م
معامل  
 بيرسون 

 للارتباط

القيمة  
الحتمالية  

(.Sig ) 
 0.000* 0.882 يوجد تعاون عال  بين العاملين في تبادل الخبرات المختلفة في الوزارة.  1
 0.000* 0.798 تتسم قيم وفلسفة الوزارة بالوضوح. 2

الوزارة النصيحة لبعضهم البعض في حل مشكلات يقدم العاملون في   3
 العمل.

0.860 *0.000 

 0.000* 0.793 يحصل العاملون على وقت كاف  لإنجاز المهام المطلوبة منهم.  4
 0.000* 0.812 . إليهميمتل  العاملون سلطة كافية للقيام بالمهام الموكلة  5

6 
والفنية المستخدمة في    ةالشخصي تيتوفر لدر العاملين إلمام بالمفردا

 0.000* 0.758 العمل.

7 
وتباطئهم في إنجاز مهامهم على الوجه  ميتفهم العاملون أثر غيابه

 0.000* 0.773 المطلوب.
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 الفقرة  م
معامل  
 بيرسون 

 للارتباط

القيمة  
الحتمالية  

(.Sig ) 
 0.000* 0.748 يدرك العاملون أهمية تطوير أنفسهم وأساليب تعاملهم مع الآخرين. 8
 0.000* 0.870 تحقيق أهداف الوزارة.يدرك العاملون أدوارهم ومواقعهم في  9

 0.000* 0.686 يتفهم العاملون احتياجات زملائهم للدعم النفسي دون أن ي صرح لهم أحد.  10

 0.000* 0.776 يعي العاملون حالة الأزمات ويقبلون التغيرات التي تساعد في الصمود.  11

ومبنية على أساس تتصف علاقة المربوسين مع بعضهم بأنها قوية  12
 الاحترام المتبادل.

0.799 *0.000 

يتم عقد لقاءات ترفيهية واجتماعية خارج الوزارة تشارك فيها قيادات  13
 0.000* 0.687 . ةالإداري

 0.000* 0.795 يشعر العاملون بالارتياح في الوزارة بسبب قوة العلاقات بين الزملاء. 14

 0.000* 0.816 البعض عند الحاجة حتى خارج الوزارة.يساعد العاملون بعضهم  15

16 
 مبالوزارة يتبادلون الثقة مع مربوسيه ةالإدارييوجد شعور عام بأن القيادات 

 0.000* 0.754 ويطمئنون لنوايا بعضهم.

 .α ≤  0.05الارتباط دال إحصائيا  عند مستور دلالة    *
  الجتماعي المال    رأستنمية  "( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات محور  4.8جدول )يوضح  

" والدرجة الكلية للمحور، والذي يبين أن معاملات  المحافظات الجنوبيةب  وزارة التربية والتعليم العاليفي  
 وبذل  يعتبر المحور صادقا  لما وضع لقياسه.  α≤  0.05الارتباط المبينة دالة عند   مستور 

 Structure Validity البنائيثانيا: الصدق 
الأداة يعتبر الصدق البنائي أحد مقاييس صدق الأداة الذي يقيس مدر تحقق الأهداف التي تريد  
 الوصول إليها، ويبين مدر ارتباط كل محور من محاور الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات الاستبانة. 

 (: معامل الرتباط بين درجة كل محور من محاور الستبانة والدرجة الكلية للاستبانة 4.9جدول )

 المحور 
 معامل بيرسون 

 للارتباط
القيمة  

 (.Sig)الحتمالية 

 0.000* 0.952 .الإنسانيةالجدارات 

 0.000* 0.946 الجدارات الذاتية. 

 0.000* 0.954 الجدارات الفكرية. 

 0.000* 0.924 الجدارات الفنية.

 0.00*0 0.939 .الجتماعيالمال  رأستنمية 

 .α ≤  0.05الارتباط دال إحصائيا  عند مستور دلالة  *          
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عند  ( أن جميع معاملات الارتباط في جميع محاور الاستبانة دالة إحصائيا   4.9يبين جدول )
 وبذل  تعتبر جميع محاور الاستبانة صادقه لما وضعت لقياسه.  α≤  0.05مستور 

  :Reliabilityثبات الستبانة  4.7
إمكانية الحصول على النتائ  نفسها لو أعيد تطبيق الأداة على نفس  يقصد بثبات الاستبانة هو  

بمعنى درجة اتساقه وانسجامه واستمراريته عند تكرار استخدامه في أوقات مختلفة. )أبو علام،    ،الأفراد 
2010)  

ثبات   من  الباح   تحقق  كرونباخ    استبانةوقد  ألفا  معامل  من خلال   Cronbach's الدراسة 

Alpha Coefficient( 4.9، وكانت النتائ  كما هي مبينة في جدول.) 
 (: معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الستبانة 4.10جدول )

 المحور 
عدد  
 الفقرات 

معامل ألفا  
 كرونباخ 

الصدق  
 * الذاتي

 0.974 0.948 8 .الإنسانيةالجدارات 

 0.972 0.944 10 . الجدارات الذاتية

 0.974 0.949 9 . الجدارات الفكرية

 0.980 0.961 8 .الجدارات الفنية

 0.979 0.958 16 الجتماعيالمال  رأستنمية 

 0.993 0.987 51 جميع المحاور معاا 

 الصدق الذاتي= الجذر التربيعي الموجب لمعامل ألفا كرونباخ*     
( أن قيمة معامل ألفا كرونباخ مرتفعة لكل محور  4.10من النتائ  الموضحة في جدول )  يتضح

(. وكذل  قيمة الصدق  0.987(، بينما بلغت لجميع فقرات الاستبانة )0.961،  0.944)حي  تتراوح بين  
( 0.993(، بينما بلغت لجميع فقرات الاستبانة )0.980،  0.972تراوح ) الذاتي مرتفعة لكل محور حي  ت

   .وهذا يعنى أن الثبات مرتفع ودال إحصائيا  
    Split Half Methodطريقة التجزئة النصفية -

الأسئلة ذات الأرقام الفردية، والأسئلة ذات الأرقام )  ينأجز   إلىحي  تم تجزئة فقرات الاختبار  
ودرجات الأسئلة الزوجية، وبعد   ،حساب معامل الارتباط بين درجات الأسئلة الفردية، ثم تم  (الزوجية
وفقا للمعادلة التالية:    معامل الارتباط المعدل=    م تصحيح معامل الارتباط بمعادلة سبيرمان براون ةذل  ت

R1

2R
=

+
R  ،    حيR  وتم الحصول ،  ودرجات الأسئلة الزوجيةمعامل الارتباط بين درجات الأسئلة الفردية

 (. 4.10)على النتائ  الموضحة في جدول 
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 الستبانة طريقة التجزئة النصفية لقياس ثبات  (:4.11جدول )

 حور الم م
معامل  
 الرتباط 

معامل  
الرتباط  
 المعدل 

 0.966 0.934 .الإنسانيةالجدارات  .1

 0.898 0.815 الجدارات الذاتية.  .2

 0.917 0.846 الجدارات الفكرية.  .3

 0.951 0.906 الجدارات الفنية. .4

 0.915 0.843   الجتماعيالمال  رأستنمية  .5

سبيرمان براون( )المعدل  قيمة معامل الارتباط    ( أن4.11جدول )واضح من النتائ  الموضحة في  
(Spearman Brown )إحصائيا   ةودال ةمرتفع ، 

ويكون   ،( قةابلةة للتوزيع1الاسةةةةةةةةةةةةةةتبةانةة في صةةةةةةةةةةةةةةورتهةا النهةائيةة كمةا هي في الملحق )وبةذلة  تكون  
اسةةةةةةةةةةتبانة الدراسةةةةةةةةةةة مما يجعله على ثقة تامة بصةةةةةةةةةةحة الاسةةةةةةةةةةتبانة  الباح  قد تأكد من صةةةةةةةةةةدق وثبات  

 وصلاحيتها لتحليل النتائ  والإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها.
 المستخدمة:الأساليب الإحصائية  4.8

 Statistical Package forتم تفريغ وتحليل الاسةةةةتبانة من خلال برنام  التحليل الإحصةةةةائي  

the Social Sciences  (SPSS). 
 :Normality Distribution Test اختبار التوزيع الطبيعي  

الأول الاختبارات    Gيستخدم الإحصائيون نوعين من الاختبارات الإحصائية لاختبار الفرضيات، 
(  Non- Parametric Testsالثةةاني الاختبةةارات اللامعلميةةة )  G( وParametric Testsالمعلميةةة )

ويشةةةةةةةةةةةةةةترط لاسةةةةةةةةةةةةةةتخةدام الاختبةارات المعلميةة شةةةةةةةةةةةةةةرط التوزيع الطبيعي للبيةانةات المراد إجراء الاختبةارات  
رات المعلمية في حال عدم تحقق  الإحصةةةائية عليها، بينما تسةةةتخدم الاختبارات اللامعلمية كبديل للاختبا

شةةةةةةةرط التوزيع الطبيعي للبيانات ولكن ذل  يكون فقلا في حالة العينات الصةةةةةةةغيرة التي يقل حجمها عن  
( مفردة يمكن التخلي عن شةةةرط التوزيع الطبيعي  30( مفردة، بينما العينات التي يزيد حجمها عن )30)

Norman  (2010  )(، كما توصل  111، ا.2007ع،  ربيوذل  وفقا  لما تقره نظرية النهاية المركزية )
أنه يمكن اسةةةةةةةةةةةةتخدام الاختبارات المعلمية مع بيانات مقياس ليكرت الخماسةةةةةةةةةةةةي بغض النظر عن حجم  
المجتمع كبيرا  أو صةةةةةةةةةةغيرا ، وبغض النظر عن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا، وفي هذه الدراسةةةةةةةةةةة 

دون اللجوء للتحقق من شةةةرط التوزيع    اللسةةةببين السةةةابق ذكرهمسةةةيتم اسةةةتخدام الاختبارات المعلمية وفقا   
 الطبيعي للبيانات.
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 وقد تم استخدام الأدوات الإحصائية التالية:
 لوصف عينة الدراسة.(: Frequencies & Percentages) النسب المئوية والتكرارات   .1

 والانحراف المعياري.  المتوسلا الحسابي والمتوسلا الحسابي النسبي  .2

 ( لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة.Cronbach's Alphaاختبار ألفا كرونباخ )  .3

4. ( بيرسون  ارتباط  الارتباط:  Pearson Correlation Coefficientمعامل  درجة  لقياس  وقد ( 
 استخدمه الباح  لحساب الاتساق الداخلي والصدق البنائي للاستبانة والعلاقة بين المتغيرات. 

 .(Linear Regression- Model Multiple) المتعدد  تحليل الانحدار الخطينموذج  .5
 ت ( لمعرفة ما إذا كان هناك فروقاIndependent Samples T-Test)  في حالة عينتين  Tاختبار   .6

 ذات دلالة إحصائية بين مجموعتين من البيانات المستقلة. 

( لمعرفة ما  ( One Way Analysis of Variance - ANOVAاختبار تحليل التباين الأحادي  .7
استخدمه الباح     إذا كان هناك فروقات ذات دلالة إحصائية بين ثلاث مجموعات أو أكثر من البيانات.

 شتمل على ثلاث مجموعات فأكثر. للفروق التي تعزر للمتغير الذي ي
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 الخامس الفصل  

 ومناقشتها   ليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة تح 

 تمهيد

 البيانات الشخصيةالدراسة وفق   لعينةالوصف الإحصائي  5.1

 المحك المعتمد في الدراسة 5.2

 تحليل فقرات الستبانة 5.3

 اختبار فرضيات الدراسة 5.4
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 :تمهيد
واستعراض    تهاالإجابة عن أسئلب  ،تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسةيتضمن هذا الفصل عرضا  ل 

  البيانات الشخصية أبرز نتائ  الاستبانة والتي تم التوصل إليها من خلال تحليل فقراتها، والوقوف على  
لذا تم إجراء (، )الجنس، والمؤهل العلمي، وسنوات الخدمة، والمسمى الوظيفيالتي اشتملت للمستجيبين 

إذ تم استخدام برنام  الرزم الإحصائية    الدراسة،  استبانةالمعالجات الإحصائية للبيانات المتجمعة من  
 نتائ  التي تم عرضها وتحليلها في هذا الفصل. الللحصول على  (SPSS)ة  الاجتماعيللدراسات 

 البيانات الشخصيةالدراسة وفق  لعينةالوصف الإحصائي  5.1
 البيانات الشخصيةوفق  لخصائص عينة الدراسة وفيما يلي عرض 

 الجنسعينة الدراسة حسب توزيع  5.1.1

 عينة الدراسة حسب الجنس(: توزيع 5.1جدول )
 النسبة المئوية %  العدد  الجنس 

 63.2 98 ذكر 

 36.8 57 أنثى

 100.0 155 المجموع

  (% 36.8)، بينما  من الذكور من عينة الدراسةة  (%63.2)( أن ما نسةبته  5.1يتضةح من جدول )
 إلىوالجهات الحكومية بشةكل عام   التربية والتعليم العاليوزارة  ميل  إلىويعزو الباح  ذل   من الإناث.

الطةاقةة المهنيةة والقةدرة العةاليةة   إلىتوظيف العةاملين )الةذكور( أكثر من العةاملين )الانةاث( ويرجع ذلة   
التي يمتلكهةا الةذكور في أدائهم للأعمةال، كمةا أنةه عنةد عرض المسةةةةةةةةةةةةةةابقةات الوظيفيةة التي تتطلةب عملا  

يتقةدم لهةا ويرغبهةا الةذكور أكثر من الانةاث وذلة  بسةةةةةةةةةةةةةةبةب    ربمةا  لتربيةة والتعليم العةاليوزارة اإداريةا في  
من حية  طول الةدوام وكثرة التنقةل وغيرهةا من الأسةةةةةةةةةةةةةةبةاب التي تجعةل الانةاث لا    الإداري طبيعةة العمةل  

وهذا ما يؤكده آخر تحدي  لدائرة الإحصةةةةةةةةةةاء الفلسةةةةةةةةةةطيني في أن مشةةةةةةةةةةاركة القور   ترغب تل  الأعمال
 ملة من الذكور أكثر بكثير مقارنة بالإناث.العا

 عينة الدراسة حسب المؤهل العلميتوزيع  5.1.2

 عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي توزيع  (:5.2جدول )
 النسبة المئوية %  العدد  المؤهل العلمي 

 11.6 18 دبلوم فأقل 

 60.6 94 بكالوريوس 

 27.7 43 دراسات عليا 

 100.0 155 المجموع
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من حملة شهادة البكالوريوس،  من عينة الدراسة    (%60.6)( أن ما نسبته  5.2جدول )يتضح من  
 . (%11.6)، وأخيرا  حملة شهادة الدبلوم فأقل بنسبة  (%27.7)ويليها حملة الدراسات العليا بنسبة 

تتطلب الحد   وزارة التربية والتعليم العاليأن معظم الوظائف الإشرافية في    إلىويعزو الباح  ذل   
على الدرجة العلمية الأولى هذا من جهة ومن جهة   لأدنى لشغل هذه المواقع أن يكون الموظف حاصلاا

أخرر نجد أنه يوجد اهتمام كبير وتسابق بين العاملين لتحقيق الدرجات العلمية ونيل شهادات الدراسات  
 .بما يتناسب مع طبيعة العمل التربوي   لذواتهم وتحقيق المصلحة الشخصية والمهنية العليا وذل  تقديرا  

 عينة الدراسة حسب سنوات الخدمةتوزيع  5.1.3

 عينة الدراسة حسب سنوات الخدمة (: توزيع 5.3جدول )
 النسبة المئوية %  العدد  سنوات الخدمة 

 3.2 5 سنوات  5أقل من 

 21.3 33 سنوات  10من  لأقل 5من 

 32.9 51 سنة  15من  لأقل 10من 

 42.6 66 سنة فأكثر 15

 100.0 155 المجموع

سةةنة فأكثر،   15خبرتهم من من عينة الدراسةةة (  %42.6)( أن ما نسةةبته  5.3يتضةةح من جدول )
من    (%21.3)سةةةنة، ونسةةةبة    15قل من لأ  10خبرتهم من (  %32.9)يليها نسةةةبة    وهي النسةةةبة الأكبر،

وكةافةة المهةام   وزارة التربيةة والتعليم العةاليأن وظةائف    إلىويعزو البةاحة  ذلة     سةةةةةةةةةةةةةةنوات. 10أقةل من 5
معرفة ودراية بإجراءات وتفصةةةةةةةةةيلات عديدة وهذا يأتي من   إلىفإنها تحتاج   إداريةسةةةةةةةةةواء كانت فنية أو 
فان من أول شةةةةةروطها أن    لعاليوزارة التربية والتعليم االوظائف الإشةةةةةرافية في  إلىالخبرة، وكذل  للتقدم  

يكون المتقةدم قضةةةةةةةةةةةةةةى سةةةةةةةةةةةةةةنوات خةدمةة معينةة في الوظيفةة العموميةة حتى يسةةةةةةةةةةةةةةمح لةه بةالتقةدم للوظةائف  
 الإشرافية.

 عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفي توزيع  5.1.4

 عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفي  توزيع  (:5.4جدول )
 النسبة المئوية %  العدد  المسمى الوظيفي 
 26.5 41 رئيس شعبة 

 49.0 76 رئيس قسم

 18.7 29 مدير دائرة

 2.6 4 مدير عام 

 3.2 5 نائب مدير عام 

 100.0 155 المجموع
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من ربسةةةةةةاء الأقسةةةةةةام، يليها  من عينة الدراسةةةةةةة   (%49)( أن ما نسةةةةةةبته  5.4يتضةةةةةةح من جدول )
وتأتي هذه النتيجة منسةجمة  .  (%18.7)، ومن ثم مدراء الدوائر بنسةبة  (%26.5)ربسةاء الشةعب بنسةبة  
حي  أن المسةةةةةةةميات في الوزارة غالبا ما تكون وظائف   وزارة التربية والتعليم العاليمع التوزيع الطبيعي ل

  ةالإداري عليا أعلى من رئيس شةةةةةعبة لأنها تتعامل مع ربسةةةةةاء الأقسةةةةةام في المديريات في أغلب الملفات  
وهذا سةةةبب ان عدد ربسةةةاء الأقسةةةام   ةالإداريفي اصةةةدار القرارات   الإداري للحفاظ على التسةةةلسةةةل وذل   

 أعلى من ربساء الشعب 
 :المحك المعتمد في الدراسة 5.2

 خلال الخماسي من ليكرت   مقياس في الخلايا طول تحديد  تم الدراسة في المعتمد  المح  لتحديد 

 على للحصول المقياس في أكبر قيمة على تقسيمه ثم ( ومن4= 1- 5) المقياس درجات  بين المدر حساب 

 المقياس بداية) المقياس في قيمة أقل  إلىهذه القيمة    إضافةوبعد ذل  تم    (0.80= 4/5)  أي الخلية طول

 في موضح هو كما الخلايا طول أصبح وهكذا الخلية، لهذه الأعلى الحد  لتحديد  وذل ) صحيح واحد  وهي

 :التالي الجدول
  

 (: يوضح المحك المعتمد في الدراسة5.5جدول )
 درجة الموافقة  الوزن النسبي المقابل له  طول الخلية 

 صغيرة جدا   20% -36%من  1 – 1.80من 
 صغيرة  36% - 52%أكبر من  1.80 - 2.60 أكبر من 
 متوسطة  %  52%- 68أكبر من  2.60 – 3.40أكبر من 
 كبيرة  68%- 84%أكبر من  3.40 – 4.20أكبر من 
 كبيرة جدا   84 %-100% أكبر من  5 -  4.20أكبر من 

Source: Ozen, G., Yaman, M. and Acar, G. (2012) 

 المتوسطات   ترتيب على    الباح  د  اعتم الاستجابة، مستور  على والحكم الدراسة نتائ  ولتفسير

 موافقةال درجة  الباح حدد  وقد  محور، كل في الفقرات  ومستور  لاستبانةل اورالمح مستور  على الحسابية

 .للدراسة  المعتمد  المح  حسب 
 فقرات الستبانة  5.3

 :ةالإداريتحليل فقرات الجدارات  5.3.1

 ةالإداريالجدارات  محاورتحليل جميع  5.3.1.1

  .الموافقةدرجة  لمعرفة    المتوسلا الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب تم استخدام  
 (. 5.6النتائ  موضحة في جدول )
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  محاورلجميع  : المتوسط الحسابي والنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب(5.6جدول )
 ةالإداريالجدارات 

 المحور 
المتوسط  
 الحسابي 

النحراف  
 المعياري 

  الوزن 
 النسبي 

 الترتيب 
درجة 
 الموافقة 

 كبيرة  1 %77.66 0.794 3.88 الجدارات الإنسانية.

 كبيرة  2 %75.66 0.765 3.78 الجدارات الذاتية. 

 كبيرة  3 %74.29 0.708 3.71 الجدارات الفكرية. 

 كبيرة  4 %72.66 0.777 3.63 الجدارات الفنية.

جميع محاور 
 الجدارات الإدارية 

 كبيرة   75.07% 0.687 3.75

  3.75))  يسةةةةةةةةةاوي  ةالإداريالجدارات    محاورالمتوسةةةةةةةةةلا الحسةةةةةةةةةابي لجميع  ( تبين أن 5.6من جدول )     
من    كبيرةوهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة    ،(%75.07)( أي أن الوزن النسةةةةةةةةبي  5)الدرجة الكلية من 

، وهذا يعني أن هناك ممارسةةةةةة كبيرة حسةةةةةب بشةةةةةكل عام ةالإداريالجدارات   محاورقبل أفراد العينة على 
بجةانةب    وزارة التربيةة والتعليم العةاليمن    ا  ذلة  بةأن هنةاك اهتمةامةالبةاحة     ويعزو.  المسةةةةةةةةةةةةةةتخةدمالمقيةاس  
حي  أنها تسةةةةعى لتطوير جدارات جميع العاملين فيها بصةةةةورة عامة وتطوير جدارات   ةالإداريالجدارات  
ملين فيها حي   افي الوزارة بصةةةةةورة خاصةةةةةة، وهذا يتضةةةةةح في خطة الوزارة لتطوير الع ةالإداريالقيادات 

وكةةذلةة  ورش العمةةل التي تعمةةل على تطوير العةةاملين فيهةةا واطلاعهم على    ةالإداريةةيتم تنظيم الةةدورات  
 .الإداري ور الإدارة حتى يتم مواكبة هذه التغيرات والارتقاء في المجال تط

الأقل حسةب إجابات عينة الدراسةة، حي   إلىعلى الترتيب التالي من الأكثر   المحاوروقد حازت 
حصةةةةةةةل على الترتيب الأول، وثم الجدارات الذاتية، ثم الجدارات الفكرية،    الإنسةةةةةةةانيةأن محور الجدارات  

 وأخيرا  الجدارات الفنية.
هي    الإنسانيةان العلاقات    إلىعلى الترتيب الأول    الإنسانيةحصول الجدارات    ويعزو الباح  

نظمة وخاصة في  الأساس والمرتكز الأول لبيئة عمل يسودها الابداع والاتقان واحترام العاملين في أي م
  الإنسانية بتعزيز وتطوير الجدارات    وزارة التربية والتعليم العالي ، لذل  تهتم  وزارة التربية والتعليم العالي

العاملين حي  أنها تمسهم بصورة شخصية وبذل  تصبح مدخلا     للعاملين وذل  لعلمها بأهميتها لدر 
لتطوير كافة الجدارات الأخرر لدر العاملين وذل  بسبب كسب حبهم وثقتهم، وهنا وجب التنويه    ا  ساسوأ

وزارة  وهذا يعكس اهتمام  ان الجدارات الفنية برغم أنها في المرتبة الأخيرة الا انها جاءت بدرجة كبيرة  
وربما    الإداري بالمهارات والقدرات ذات العلاقة بمجال العمل المختص فيه القائد    التربية والتعليم العالي
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البيئة  إ تغير  حسب  باستمرار  متغيرة  ومؤشرات  معايير  تتطلب  لأنها  الأخير  المستور  في  وجودها  ن 
 العالمية. 

ك الدراسات  بعض  مع  النتائ   هذه  ودراسة  2020وعباس،    رشاد )  دراسةواتفقت  )عبد  ( 
دراسة  و  (Enyi et. Al, 2019( ودراسة ) Watana & Sattapong, 2019ودراسة )  (2019العزيز،
( ودراسة )الشيخ خليل، 2018ودراسة )الحلالمة وأخرون،    (2018( ودراسة )الحجاحجة،  2018)أحمد،  
ودراسة  (  2015)القيسي ومحمود،    ( ودراسة2016)الطهراوي،  ودراسة    (2017ودراسة )شتيوي،  (  2017

( حي  عكست هذه الدراسات توفر  2010( ودراسة )الحلو،  2015( ودراسة )الكيلاني،  2015)أبو مر،  
 بدرجة كبيرة.  ةالإداريالجدارات أو المهارات 
الدراسات    واختلفت مع )التميمي،    (2017،  سفردراسة )كبعض  ( حي  جاءت 2013ودراسة 

جاءت بدرجة   ةالإداريعلى أن مجال الجدارات أو المهارات   درجة الموافقة حسب آراء عينة تل  الدراستين
 متوسطة.  

  ة الإداري( قد سجل مجال الجدارات  2018( ودراسة )خاطر،  2018بينما في دراسة )عبد الوهاب،  
 درجة ضعيفة حسب آراء عينة الدراستين. 

 " الإنسانيةالجدارات تحليل فقرات محور "  5.3.1.2
 .درجة الموافقةلمعرفة    المتوسلا الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب تم استخدام  

 (. 5.7النتائ  موضحة في جدول )
لكل فقرة من   : المتوسط الحسابي والنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب(5.7جدول )

 "  الإنسانيةالجدارات فقرات محور " 
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 كبيرة  1 %81.29 0.895 4.06 .على إقامة علاقات محببة بين المربوسين يشجع  .1

 كبيرة  2 %78.84 0.927 3.94 .الظروف الشخصية الخاصة بالمربوسين يراعي  .2

3.  
ثقتهم    يحفز لتعزيز  المختلفةةةةةةةة  المواقف  في  المربوسةةةةةةةةةةةةةةين 

 .بأنفسهم
 كبيرة  3 78.58% 0.974 3.93

 كبيرة  4 %78.45 0.879 3.92 .عن متطلبات العمل الناجح مع العاملين في الوزارة  يبح   .4

 كبيرة  5 %77.94 0.823 3.90 عن نتائ  العمل. المسؤوليةالعاملين على تحمل  يشجع  .5
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6.  
أخطاء العاملين بطريقة تليق بهم وبمشةةةةةةةةةةةةةةاعرهم دون   يعال 
 .تجريح

 كبيرة  7 75.87% 0.972 3.79

7.  
في    ويشةةةةةةةركهمالمربوسةةةةةةةين نحو الممارسةةةةةةةات القيادية   يوجه

 .صنع واتخاذ القرارات
 كبيرة  8 73.42% 1.001 3.67

8.  
الاحترام والتقدير كأسةةةةةةةةةةاس في الاتصةةةةةةةةةةال مبدأ على    يعتمد

 .والتواصل بين العاملين
 كبيرة  6 76.90% 0.861 3.85

 كبيرة   %77.66 0.794 3.88 جميع فقرات المحور معاا  

 ( يمكن استخلاا ما يلي: 5.7من جدول )
الحسابي    - يساوي    يشجع"  الأولىللفقرة  المتوسلا  المربوسين"  بين  محببة  إقامة علاقات  على 

، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة (%81.29)( أي أن الوزن النسبي  5)الدرجة الكلية من    (4.06)
ويعزو الباح  ذل  ، وحازت على المرتبة الأولى في المحور،  من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة  كبيرة
بوجود المناخ الإيجابي في العمل ويسعى   وزارة التربية والتعليم العاليفي  ين  الإدارياهتمام القادة    إلى

بين العاملين وذل  لعلمه بأهميتها وتأثيرها على انتظام ورقي    الإنسانيةدائما لتعزيز وتقوية العلاقات  
سرعة انجاز المهام المطلوبة   إلىستؤدي    الإنسانيةالعمل في الوزارة وكذل  لعلمه أن الاهتمام بالعلاقات  

من العاملين وذل  بسبب الرضا عن انفسهم وكذل  ادارتهم والمنظمة التي تهتم بإنسانيتهم، وكذل  لعلم 
  ن مع بعضهم لطول الفترات التي يقضيها العاملو   الإنسانيةين بوجوب الاهتمام بالعلاقات  الإداريالقادة  

التوافق الذي سينعكس   إلىعلاقات قوية ومحببة أدر ذل   نه كلما كانت الالبعض داخل الوزارة حي  إ
 بلا ش  بصورة إيجابية عليهم وعلى المنظمة بشكل عام.

في صنع    ويشركهمالمربوسين نحو الممارسات القيادية    يوجه"  السابعةللفقرة  المتوسلا الحسابي    -
، وهذا يعني أن  (%73.42)( أي أن الوزن النسبي  5)الدرجة الكلية من    (3.67)واتخاذ القرارات" يساوي  
خيرة، وبالرغم  جاءت في المرتبة الأ، ولكنها  من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة  كبيرة هناك موافقة بدرجة  

اهتمام    ويعزو الباح  ذل  إلىمن وجودها في المرتبة الأخيرة الا أنها حصلت على وزن نسبي عال   
باشراك المربوسين في صنع واتخاذ القرار وكذل  يهتمون    وزارة التربية والتعليم العاليين في  الإداريادة  الق

بتوجيههم نحو الأفضل وذل  لعلمهم بأهمية ذل  على الوضع النفسي للعاملين وكيف ان اشراك العاملين  
سهم  بأنف  العاملينه يعزز ثقة  نجاح المهام المطلوبة منهم وذل  لأن   إلىفي صنع واتخاذ القرارات يؤدي  

 نجاحها نجاح لهم. أن منها و  ويشجعهم للاهتمام بالمهام التي يعتبرون أنفسهم جزءا  
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أي   3.88 " يساوي الإنسانيةلمحور "الجدارات  بشكل عام يمكن القول بأن المتوسلا الحسابي  و   -
من قبل أفراد العينة على فقرات   كبيرة، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة (% 77.66)أن الوزن النسبي 
،  الإنسانية بالجدارات    وزارة التربية والتعليم العاليالاهتمام الكبير ل  ويعزو الباح  ذل  إلىهذا المحور.  

بالجانب الإنساني للعاملين فيها وهذا ينسجم    وزارة التربية والتعليم العالياهتمام    إلىويعزو الباح  ذل   
المال البشري للمنظمة هو من أهم ربوس الأموال وذل     رأسالمعاصر الذي يعتبر أن    الإداري مع الفكر  

وتحسين    الاجتماعيمال المنظمة المادي و   رأستعاظم    إلىلأن الاهتمام بالموارد البشرية وتطويرها يؤدي  
 . جودة الخدمات المقدمة

الدراسات كدراسة النتائ  مع بعض  العزيز،  واتفقت هذه  (  2018دراسة )أحمد،  و   (2019)عبد 
)الحجاحجة،   خليل،    (2018ودراسة  )الشيخ  )شتيوي،  (  2017ودراسة  ودراسة    (2017ودراسة 

ودراسة 2016)الطهراوي،   ومحمود،    (  )الحلو،  (  2015)القيسي  هذه  2010ودراسة  ( حي  عكست 
 بدرجة كبيرة.   الإنسانيةارات أو المهارات الدراسات توفر الجد 
حي  جاءت درجة الموافقة حسب آراء عينة    (2017،  سفردراسة )كبعض الدراسات    واختلفت مع

 جاءت بدرجة متوسطة.  الإنسانيةعلى أن مجال الجدارات أو المهارات  تل  الدراسة
 "الجدارات الذاتيةتحليل فقرات محور " 5.3.1.3

 .درجة الموافقةلمعرفة    الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب المتوسلا  تم استخدام  
 (. 5.8النتائ  موضحة في جدول )

لكل فقرة من   : المتوسط الحسابي والنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب(5.8جدول )
 "  الجدارات الذاتيةفقرات محور " 
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1.  
يعزز الطةاقةات الإيجةابيةة عنةد العةاملين عنةد ممةارسةةةةةةةةةةةةةةةة 

 كبيرة  4 %76.00 0.833 3.80 مهامهم.

2.  
يتحمةةل المسةةةةةةةةةةةةةةؤوليةةة عن كةةافةةة الأعمةةال والمهةةام الملقةةاة 

 كبيرة  7 %75.74 0.837 3.79 عليه.

3.  
واللقةاءات بكفةاءة وفةاعليةة يمتلة  مهةارة إدارة الاجتمةاعةات  

 عالية.
 كبيرة  8 75.74% 0.853 3.79

4.  
يراعي مبدأ العدالة والموضةةةةةوعية عند توزيع المهام على  

 كبيرة  10 %73.29 0.976 3.66 المربوسين.
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5.  
أعمةةةةال   يركز على الجوانةةةةب الإيجةةةةابيةةةةة عنةةةةد متةةةةابعةةةةة 

 كبيرة  6 %75.87 0.972 3.79 المربوسين.

6.  
أعضةةةةةةةةةةةةةاء فريق العمل ويسةةةةةةةةةةةةةهم في يقدر إنجازات كافة 

 كبيرة  3 %76.13 0.968 3.81 تحفيزها.

7.  
يعترف بأخطاء العمل ويحاول إصةةةةةةةةةةةةةلاحها والتعلم منها  

 كبيرة  9 %73.68 0.998 3.68 مع فريق العمل.

8.  
يضةةةةةةةةةبلا التصةةةةةةةةةرفات في مشةةةةةةةةةكلات العمل الطارئة مع  

 العاملين والمراجعين.
 كبيرة  4 76.00% 0.893 3.80

9.  
المربوسةةةةةةةةةةين نحو الجدية والانضةةةةةةةةةةباط كصةةةةةةةةةةفات يوجه 

 كبيرة  1 %77.68 0.904 3.88 ملازمة لتحقيق الإنجاز.

10.  
يتابع المتغيرات الحاصةةةةةةةةةةةةةلة في البيئة المحيطة ويراعيها  

 كبيرة  2 %76.52 0.968 3.83 بما ينسجم مع فلسفة المهام المنوطة به.

 كبيرة   %75.66 0.765 3.78 جميع فقرات المحور معاا  

 ( يمكن استخلاا ما يلي: 5.8من جدول )
يوجه المربوسين نحو الجدية والانضباط كصفات ملازمة "  التاسعةللفقرة  المتوسلا الحسابي    -

، وهذا يعني  (%77.68)( أي أن الوزن النسبي  5)الدرجة الكلية من    (3.88)" يساوي  لتحقيق الإنجاز
، وحازت على المرتبة الأولى في المحور، من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة  كبيرةأن هناك موافقة بدرجة  
ا تتطلب الحزم والانضباط في العمل نظر    وزارة التربية والتعليم العالين مهام  أ  إلىويمكن الإشارة هنا  

الذي يريد تحقيق الإنجاز العالي لابد    الإداري للمسئولية الكبيرة الملقاة على عاتق الوزارة وبهذا فالقائد  
من أن يهتم بتوجيه العاملين معه نحو الانضباط وهذه النتيجة مؤشر واضح على السعي لتحقيق النتاجات  

 التعليمية المتوقعة منهم بكفاءة وفاعلية. 
  وزارة التربية والتعليم العالي في    ةالإدارياليوم التغير المستمر ولأن القيادات  ولأن من سمات العالم  

يتابعون المؤسسات التي تعمل في بيئة تربوية وتعليمية فهم مطالبون باستمرار بمتابعة التغيرات في البيئة  
 المحيطة بهم وتحقيق التكامل في كافة المجالات الإقليمية والمحلية. 

الحساب  - على  "  الرابعةللفقرة  ي  المتوسلا  المهام  توزيع  عند  والموضوعية  العدالة  مبدأ  يراعي 
، وهذا يعني أن  (%73.29)( أي أن الوزن النسبي  5)الدرجة الكلية من    (3.66)" يساوي  المربوسين

وعلى الرغم    خيرةجاءت في المرتبة الأ، و من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة  كبيرةهناك موافقة بدرجة  
يعني بدرجة توافر كبيرة وهذا يشير    يرة الا انها جاءت بوزن نسبي عال  أنها جاءت في المرتبة الأخمن  
الوضوح والمهنية الكبيرة في توزيع المهام والأعمال على العاملين كما ان هناك دافعية وشغف لدر  إلى

 العاملين نحو تنفيذ المهام والأعمال. 
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أي أن    (3.78 (" يساوي لمحور "الجدارات الذاتيةحسابي  بشكل عام يمكن القول بأن المتوسلا الو 
من قبل أفراد العينة على فقرات هذا   كبيرة، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة  (%75.66) الوزن النسبي  

وهذا يعكس اهتمام الوزارة    وزارة التربية والتعليم العالي توافر الجدارات الذاتية في  المحور. وهذا يدل على  
لعلمها بأهميتها    ربما  في الوزارة وذل    ةالإداريبتطوير الجدارات الذاتية بدرجة كبيرة وتعزيزها لدر القيادات  

 . لوضوح المهام وتوزيعها بشكل مناسب على العاملين لتحقيق أهداف الوزارة بكفاءة وفاعلية نظرا  
الدراسات كد  النتائ  مع بعض    ( 2018( ودراسة )الحجاحجة،  2018راسة )أحمد،  واتفقت هذه 

( حي  عكست هذه الدراسات توفر الجدارات 2013ودراسة )التميمي،  (  2015ودراسة )القيسي ومحمود،  
 أو المهارات الذاتية بدرجة كبيرة. 

فقد سجل مجال الجدارات الذاتية درجة   (2018،  خاطردراسة )كبعض الدراسات    واختلفت مع
 ضعيفة حسب آراء عينة الدراسة.

 "الجدارات الفكريةتحليل فقرات محور " 5.3.1.4
 .درجة الموافقةلمعرفة    المتوسلا الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب تم استخدام  

 (. 5.9النتائ  موضحة في جدول )
لكل فقرة من   والنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب: المتوسط الحسابي (5.9جدول )

 "  الجدارات الفكريةفقرات محور " 
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1.  
يتمتع بمرونةةة في التفكير تجةةاه القضةةةةةةةةةةةةةةةايةةا والمشةةةةةةةةةةةةةةكلات 

 كبيرة  1 %75.74 0.845 3.79 الطارئة.

2.  
يشةةةةةةةةةةةةةةجع العةةاملين على طرح المبةةادرات والاقتراحةةات التي  

 كبيرة  4 %74.45 0.826 3.72 تسهم في تحسن العمل.

3.  
يراعي أن تكون الأوامر الملقاة على المربوسةةةةةةين واضةةةةةةحة  

 وميسرة.
 كبيرة  2 74.97% 0.735 3.75

4.  
يوجه المربوسةةةةةةةةةةةين نحو اسةةةةةةةةةةةتثمار الوقت وإدارته بدقة في  

 كبيرة  5 %74.32 0.866 3.72 العمل اليومي.

 كبيرة  7 %73.94 0.885 3.70 يتابع الانسجام بين الخطلا المحددة والأعمال اليدوية.  .5

 كبيرة  9 %73.29 0.995 3.66 يضع خططا  مقترحة لإدارة المخاطر ومنع حدوثها.  .6

 كبيرة  6 %74.06 0.884 3.70 والفنية. ةالإدارييقدم تغذية راجعة باستمرار لكافة المهام   .7
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 كبيرة  3 %74.58 0.907 3.73 والفنية. ةالإدارييبسلا الإجراءات والمهام   .8

 كبيرة  8 %73.29 0.969 3.66 يطرح بدائل متعددة لاتخاذ القرار تجاه القضايا المختلفة.  .9

 كبيرة   %74.29 0.708 3.71 جميع فقرات المحور معاا  

 ( يمكن استخلاا ما يلي: 5.9من جدول )
الحسابي    الطارئة"  الأولىللفقرة  المتوسلا  والمشكلات  القضايا  تجاه  التفكير  في  بمرونة  " يتمتع 
، وهذا يعني أن هناك موافقة  (%75.74)( أي أن الوزن النسبي  5)الدرجة الكلية من    (3.79)يساوي  
لإشارة    المحور، وتجدر، وحازت على المرتبة الأولى في  من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة  كبيرةبدرجة  
  إلى أو فنية فهي تحتاج    إداريةأن المشكلات والقضايا التي تتعلق بالمجال التربوي سواء كانت    إلىهنا  

قائد اداري بعيد عن التصلب في الفكر والرأي ويتبنى التغير في أفكاره بما يخدم مصلحة العمل والعاملين 
ال اهتمام  النتيجة منطقية وتعبر عن  العاليفي    ةالإداريقيادات  معه، وهذه  والتعليم  التربية  بحل   وزارة 

 المشكلات والقضايا التي تواجههم بكل مرونة ويسر. 
" يساوي  يضع خططا  مقترحة لإدارة المخاطر ومنع حدوثها"  السادسةللفقرة  المتوسلا الحسابي   

، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة (%73.29)( أي أن الوزن النسبي  5)الدرجة الكلية من    (3.66)
وبالرغم أنها في المرتبة    خيرةجاءت في المرتبة الأ، ولكنها  من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة  كبيرة

ذل  الباح   ويعزو  الفقرة  في  كبيرة  موافقة  درجة  يظهر  النسبي  وزنها  أن  الا  الأزمات    إلى  الأخيرة 
والمشكلات التي تعترض المجتمع الفلسطيني بشكل عام من حصار وحروب، وكذل  الأزمات الصحية  

الاهتمام بخطلا إدارة   ةالإداريالتي كان أخرها أزمة كورونا العالمية، فهذه جميعا تفرض على القيادات  
المخاطر فالتعامل معها بجدارة عالية، على الرغم من أن مهارات إدارة المخاطر تحتاج لتدريب وتطوير 

 باستمرار لأنها تتضمن استراتيجيات وإجراءات متعددة.
أي أن    (3.71)يساوي  "  لمحور "الجدارات الفكريةبشكل عام يمكن القول بأن المتوسلا الحسابي  و  
من قبل أفراد العينة على فقرات هذا   كبيرة، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة  (%74.29) النسبي  الوزن  

وهذا يعكس اهتمام الوزارة    وزارة التربية والتعليم العاليتوافر الجدارات الفكرية في  المحور.  وهذا يدل على  
 .في الوزارة ةالإداريبتطوير الجدارات الفكرية بدرجة كبيرة وتعزيزها لدر القيادات 
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ودراسة   (2017( ودراسة )شتيوي،  2018مع بعض الدراسات كدراسة )أحمد،    النتيجةواتفقت هذه  
حي  عكست هذه الدراسات توفر الجدارات أو  (  2015)القيسي ومحمود،    ( ودراسة2016)الطهراوي،  

 المهارات الفكرية بدرجة كبيرة.
( حي  جاءت درجة الموافقة حسب آراء  2013،  ميالتميدراسة )كبعض الدراسات    واختلفت مع
 على أن مجال الجدارات أو المهارات الفكرية جاءت بدرجة متوسطة. عينة تل  الدراسة

 "الجدارات الفنيةتحليل فقرات محور " 5.3.1.5
 .درجة الموافقةلمعرفة    المتوسلا الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب تم استخدام  

 (.5.10النتائ  موضحة في جدول )
لكل فقرة من   : المتوسط الحسابي والنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب(5.10جدول )

 "  الجدارات الفنيةفقرات محور " 

 الفقرة  م

بي 
سا

الح
ط 

وس
لمت

ا
ي   ر

عيا
الم

ف 
حرا

الن
 

بي 
نس

ن ال
وز

ال
 

يب 
ترت

ال
فقة  
موا

ة ال
درج

 

 كبيرة  1 %75.87 0.945 3.79 ربية مستقبلية لتحقيق الأهداف.لديه القدرة على صياغة   .1
يسعى باستمرار إلى تبادل الخبرات بين العاملين لبناء وتعزيز  .2

 كبيرة  5 %72.00 0.971 3.60 خبراتهم. 

 كبيرة  6 %71.87 1.024 3.59 يتبنى الأساليب المبتكرة الحديثة في تحقيق الإنجاز.  .3
التقنيات الحديثة في تيسير الأعمال يدعم استخدام  .4

 كبيرة  3 %73.42 0.912 3.67 وتحسينها. 

 كبيرة  2 %74.19 0.940 3.71 يمتل  مهارات الحوار الجيد مع العاملين. .5
يستثمر الاجتماعات في تطوير وتحسين مجالات العمل   .6

 كبيرة  6 %71.87 0.917 3.59 ومعالجة الأخطاء.

معايير التميز الدولية ويحاول تطبيقها في يبح  عن  .7
 كبيرة  8 %69.42 1.034 3.47 مجالات العمل. 

 كبيرة  4 %72.65 0.987 3.63 لديه القدرة على العمل تحت الضغلا المهني.  .8
 كبيرة   %72.66 0.777 3.63 جميع فقرات المحور معاا  

 ( يمكن استخلاا ما يلي: 5.10من جدول )
"  ت لديه القدرة على صياغة ربية مستقبلية لتحقيق الأهداف"  الأولىللفقرة  المتوسلا الحسابي   
، وهذا يعني أن هناك موافقة  (%75.87)( أي أن الوزن النسبي  5)الدرجة الكلية من    (3.79)يساوي  
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وهذا يدل    ، وحازت على المرتبة الأولى في المحور،من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة  كبيرة بدرجة  
على الاهتمام بالتخطيلا الاستراتيجي وذل  لأن صياغة ربية طموحة للقسم أو الدائرة التي يعمل بها  

هي أحد المعايير المهمة التي بل    الإداري تعد من اساسيات ومرتكزات الإصلاح والتطوير    الإداري القائد  
 ة الإداريعليها المؤسسات كافة، وذل  لأن صياغة ربية مستقبلية تعد الموجه والمرشد للأعمال    تقوم

  وزارة التربية والتعليم العالي في    ةالإداريوالفنية وهذه النتيجة تعبر عن توافر تل  الجدارة بين القيادات  
وزارة في    ةالإداريقيادات  وربما ذل  من نتائ  دورات التخطيلا الاستراتيجي التي قدمت عبر سنوات لل

 على اختلاف مستوياتهم.   التربية والتعليم العالي
يبح  عن معايير التميز الدولية ويحاول تطبيقها في مجالات   "  السابعةللفقرة  المتوسلا الحسابي  

، وهذا يعني أن هناك  (%69.42)( أي أن الوزن النسبي  5)الدرجة الكلية من    (3.47)" يساوي  العمل
على الرغم من    خيرةجاءت في المرتبة الأ، وقد  من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة  كبيرةموافقة بدرجة  

يير التميز  بمعا  ةالإداريأن الفقرة جاءت في المرتبة الأخيرة الا ان وزنها النسبي يدل على اهتمام القيادات  
  إلى لأنها تحتاج    وكيفية الوصول لتحقيقها في البيئة الفلسطينية، واتت هذه الفقرة في المرتبة الأخيرة نظرا  

 جهد إضافي كبير في الميدان.
أي أن    (3.63 (" يساوي لمحور "الجدارات الفنيةبشكل عام يمكن القول بأن المتوسلا الحسابي  و  

من قبل أفراد العينة على فقرات هذا   كبيرة، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة  (%72.66) الوزن النسبي  
يعكس اهتمام الوزارة    كما  وزارة التربية والتعليم العاليتوافر الجدارات الفنية في  المحور. وهذا يدل على  

في الوزارة حتى وان جاءت في المرتبة الأخيرة    ةالإداريبتطوير الجدارات الفنية وتعزيزها لدر القيادات  
اهتمام   أنها محل  يعني  بدرجة كبيرة مما  بنسبة موافقة  ترتيبها ولكنها جاءت  والتعليم  في  التربية  وزارة 

 .العالي
 (2018( ودراسة )الحجاحجة،  2019)عبد العزيز،  مع بعض الدراسات كدراسة  النتيجةواتفقت هذه  

)القيسي   ( ودراسة2016ودراسة )الطهراوي،    (2017ودراسة )شتيوي،  (  2017ودراسة )الشيخ خليل،  
 حي  عكست هذه الدراسات توفر الجدارات أو المهارات الفنية بدرجة كبيرة. ( 2015ومحمود، 

حي  جاءت درجة الموافقة حسب آراء   (2013،  التميميدراسة )كبعض الدراسات    واختلفت مع
 ارات أو المهارات الفنية جاءت بدرجة متوسطة.على أن مجال الجد  عينة تل  الدراسة

( قد سجل مجال الجدارات الفنية درجة ضعيفة حسب آراء عينة  2018بينما في دراسة )خاطر،   
 الدراسة.
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5.3.2   " فقرات محور  العـــاليفي    الجتمـــاعيالمـــال    رأستنميـــة  تحليـــل  والتعليم  التربيـــة   وزارة 
 "المحافظات الجنوبيةب

 .درجة الموافقةلمعرفة    المتوسلا الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب تم استخدام  
 (.5.11النتائ  موضحة في جدول )

لكل فقرة من   : المتوسط الحسابي والنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب(5.11جدول )
 "المحافظات الجنوبيةب التربية والتعليم العاليوزارة في  الجتماعيالمال  رأس محور “تنميةفقرات 
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1.  
تبةةةةةادل   في  العةةةةةاملين  بين  عةةةةةال   تعةةةةةاون  يوجةةةةةد 

 كبيرة  1 %77.16 0.950 3.86 الخبرات المختلفة في الوزارة.

 كبيرة  6 %75.61 0.870 3.78 بالوضوح.تتسم قيم وفلسفة الوزارة   .2

3.  
يقدم العاملون في الوزارة النصةةةةةةةةةةةةيحة لبعضةةةةةةةةةةةةهم 

 كبيرة  2 %76.39 0.841 3.82 البعض في حل مشكلات العمل.

4.  
يحصةةةل العاملون على وقت كاف  لإنجاز المهام  

 المطلوبة منهم. 
 كبيرة  5 75.74% 0.837 3.79

5.  
يمتلةة  العةةاملون سةةةةةةةةةةةةةةلطةةة كةةافيةةة للقيةةام بةةالمهةةام 

 كبيرة  11 %72.65 0.987 3.63 .إليهمالموكلة 

6.  
  ةالشةةةةةخصةةةةةي   تيتوفر لدر العاملين إلمام بالمفردا

 كبيرة  3 %76.00 0.715 3.80 والفنية المستخدمة في العمل.

7.  
وتبةةاطئهم في إنجةةاز   ميتفهم العةةاملون أثر غيةةابه

 مهامهم على الوجه المطلوب.
 كبيرة  8 73.81% 0.786 3.69

8.  
يدرك العاملون أهمية تطوير أنفسةةةةةةةةهم وأسةةةةةةةةاليب 

 كبيرة  8 %73.81 0.818 3.69 تعاملهم مع الآخرين.

9.  
تحقيق  في  ومواقعهم  أدوارهم  العةةةةةةةاملون  يةةةةةةةدرك 

 كبيرة  7 %74.19 0.781 3.71 أهداف الوزارة.

10.  
العاملون احتياجات زملائهم للدعم النفسةةي  يتفهم  

 كبيرة  13 %72.00 0.827 3.60 دون أن ي صرح لهم أحد.

11.  
يعي العةةةاملون حةةةالةةةة الأزمةةةات ويقبلون التغيرات 

 التي تساعد في الصمود. 
 كبيرة  10 73.16% 0.817 3.66
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12.  
تتصف علاقة المربوسين مع بعضهم بأنها قوية  

 الاحترام المتبادل.ومبنية على أساس 
 كبيرة  3 76.00% 0.776 3.80

13.  
يتم عقةد لقةاءات ترفيهيةة واجتمةاعيةة خةارج الوزارة 

 متوسطة  16 %67.87 0.957 3.39 .ةالإداريتشارك فيها قيادات 

14.  
يشةةةةةةعر العاملون بالارتياح في الوزارة بسةةةةةةبب قوة  

 كبيرة  14 %69.42 0.907 3.47 العلاقات بين الزملاء.

15.  
العاملون بعضةةةةةةةةهم البعض عند الحاجة  يسةةةةةةةةاعد 

 كبيرة  12 %72.52 0.823 3.63 حتى خارج الوزارة.

16.  

بالوزارة   ةالإدارييوجد شةةةةةةةةةةةعور عام بأن القيادات 
ويطمئنون لنوايةةا    ميتبةةادلون الثقةةة مع مربوسةةةةةةةةةةةةةةيه

 بعضهم.
 كبيرة  15 68.90% 1.070 3.45

 كبيرة   %73.45 0.596 3.67 جميع فقرات المحور معاا  

 ( يمكن استخلاا ما يلي: 5.11جدول )من 
يوجد تعاون عال  بين العاملين في تبادل الخبرات المختلفة في   " الأولىللفقرة المتوسلا الحسابي  
، وهذا يعني أن هناك  (%77.16)( أي أن الوزن النسبي  5)الدرجة الكلية من    3.86))" يساوي  الوزارة

، وحازت على المرتبة الأولى في المحور، ويعزو من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة  كبيرةموافقة بدرجة  
وزارة التربية والتعليم  التوصيف الوظيفي الواضح للمهام والنشرات التي تصدرها   إلىالباح  تل  النتيجة  

المشتركة بين الدوائر والأقسام والتي تشرف عليها قيادة    والتي توضح ترابلا المهام وكذل  الفرق   العالي
حكومية    إداريةالوزارة، فكل ذل  يسهم في زيادة أواصر التعاون بين العاملين، كما ان الوزارة مؤسسة  

حي  ان الاعمال والمهام تتشاب  مع بعضها    ،تقدم خدماتها في المجال التربوي الذي له صفة خاصة
البعض لأن المنظومة التربوية مترابطة ومتناسقة مع بعضها البعض وصولا لتحقيق أهدافها ولهذا فان 

 التعاون المشترك بين العاملين يساهم في تحقيق الأهداف بكفاءة واقتدار.
ية واجتماعية خارج الوزارة تشارك  يتم عقد لقاءات ترفيه"  الثالثة عشرللفقرة  المتوسلا الحسابي   

، وهذا (%67.87)( أي أن الوزن النسبي  5)الدرجة الكلية من    (3.39)" يساوي  ةالإداريفيها قيادات  
  خيرة جاءت في المرتبة الأ، وقد  من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة  متوسطةيعني أن هناك موافقة بدرجة  

المفروض على  والحصار  الصعبة  الاقتصادية  الظروف  الأولى  بالدرجة  ذل   ان سبب  الباح   ويرر 
في هذا الأمر، مما جعل   وزارة التربية والتعليم العاليعلى    ا  ، فلربما أحدث ذل  تأثير المحافظات الجنوبية
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ة من أولويات عملها مع ضرورته  ي الاجتماعلا تعتبر اللقاءات الترفيهية و   وزارة التربية والتعليم العاليقيادة  
رغم أنه جاء في المرتبة الأخيرة الا أنه جاء بدرجة متوسطة يعني أنه يوجد   واهميته بالنسبة للعاملين

 اهتمام ولكنه بحاجة لأن يكون أكثر من ذل .
الحسابي  و  المتوسلا  القول بأن  "تنمية  بشكل عام يمكن   " يساوي الاجتماعيالمال    رأسلمحور 

من قبل أفراد العينة    كبيرة ، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة  (%73.45)أي أن الوزن النسبي    (3.67)
 على فقرات هذا المحور.  

 ةالإداريواعتناء القيادات    وزارة التربية والتعليم العالي ب  الاجتماعيالمال    رأسوهذا يدلل على توافر  
المجتمع   إن طبيعةفي الوزارة به لما لذل  من أهمية في تحسين الانتاجية وزيادة فاعليتها، ويمكن القول 

ة  الاجتماعي والشغف الكبير لتنفذ الزيارات    الأفراد ات الكبيرة في العلاقات بين  الاجتماعي  إلىالغزي تميل  
التي تمثل    زارة التربية والتعليم العاليو بين أطراف المجتمع وهذا بدوره ينعكس على    الاجتماعيوالتواصل  

أهمية كبيرة وترعى العديد من    ةالاجتماعيمؤسسة ضمن مؤسسات المجتمع، كما أن الوزارة تولي اللجنة  
 فعاليات تقوم بتنفيذها. 

كدراسة الدراسات  بعض  مع  النتائ   هذه  وآخرون، 2020)جرادات،    واتفقت  )البناء  ودراسة   )
(  2017( ودراسة )أمال ورابح،  2018،  العمري وعوي ودراسة )  (2019( ودراسة )حمد وآخرون،  2020

حواجرة ( ودراسة )2014( ودراسة )خليف وآخرون،  2016( ودراسة )أحمد،  2016ودراسة )الجمال،  
(  2012( ودراسة )كاظم ومتعب،  2014ة،  ( ودراسة )عود 2015( ودراسة )وليد،  2015،  والمحاسنة
)  (Pourghorban et. Al, 2015)ودراسة   ودراسة  Getahun and lehal, 2015ودراسة   )

(Yazdanpanah and Pordal, 2014) ودراسة (Ariani, 2012) ( ودراسةZarea, 2012   حي )
بدرجة كبيرة في المؤسسات والمنظمات   الاجتماعيالمال    رأستوفر    إلىأشارت نتائ  هذه الدراسات  

 المستهدفة.
( ودراسة  2019( ودراسة )شامة،  2019،  وآخرون كدراسة )الفتلاوي    بعض الدراسات   واختلفت مع

(  2009( ودراسة )العطوي،  2017( ودراسة )شريتح،  2018( ودراسة )عبد العال،  2018،  )مخيمر
في المؤسسات    الاجتماعيالمال    رأسسات أن توفر  حي  جاءت درجة الموافقة حسب آراء عينة تل  الدرا

بدرجة متوسطة الدائم،  ,  المستهدفة جاءت  المال   رأس( قد سجل مجال  2016بينما في دراسة )عبد 
 درجة ضعيفة حسب آراء عينة الدراسة.  الاجتماعي

 المحك المعتمد لتحليل الرتباط: 
المتغيرات، وقد بين العلماء أنواع الارتباط  يستخدم معامل ارتباط بيرسون، لقياس الارتباط ما بين  

 واتجاه العلاقة بين المتغيرين وفق الجدول التالي، والذي سيتبناه الباح  ويسقطه على نتائ  الفرضيات: 
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 (: أنواع الرتباط واتجاه العلاقة بين المتغيرين5.12جدول )
 نوع علاقة الرتباط  قيمة معامل الرتباط 

 تام ارتباط طردي  1+
 ارتباط طردي قوي  0.99 – 0.70من 
 ارتباط طردي متوسلا  0.69 – 0.50من 
 ارتباط طردي ضعيف  0.49 – 0.01من 

 لا يوجد ارتباط خطي 0
 ( Mindrila & Balentyne 2017المصدر: )

 فرضيات الدراسةاختبار  5.4

بين   α  ≤ 0.05 دللة  ى عند مستو   توجد علاقة ذات دللة إحصائيةالأولي:  الرئيسة  الفرضية   5.4.1
 . المحافظات الجنوبيةب  وزارة التربية والتعليم العاليفي    الجتماعي المال    رأسوتنمية    ةالإداريالجدارات  

 الجتماعي المال  رأسوتنمية  ةالإداريبين الجدارات (: معامل الرتباط 5.13جدول )
 المحافظات الجنوبية ب وزارة التربية والتعليم العاليفي 

 نوع علاقة الرتباط  (.Sig)القيمة الحتمالية معامل بيرسون للارتباط 

 ارتباط طردي قوي  *0.000 0.712
 .α ≤   0.05دلالة ر الارتباط دال إحصائيا  عند مستو                

تساوي   .( Sigالقيمة الاحتمالية )، وأن  (0.712) ( أن معامل الارتباط يساوي  5.13جدول )يبين  
ذات  ارتباط طردية قوية  وهذا يدل على وجود علاقة    0.05))من مستور الدلالة    قلوهي أ  (0.000)

إحصائية   العالي في    الاجتماعيالمال    رأس وتنمية    ةالإداريالجدارات  بين  دلالة  والتعليم  التربية    وزارة 
الجنوبيةب الجدارات  المحافظات  ممارسة  زادت  كلما  أنه  يعني  وهذا  تنمية    ةالإداري،  المال    رأسزاد 

 .  في الوزارة الاجتماعي
في    الإداري هي نظام شامل متكامل يتبعه القائد    ةالإداريأن الجدارات    إلىالباح  ذل     يعزوو 

وبالتأكيد   تنمية    فإنهاالمنظمة،  في  مباشر  بشكل  تساهم  وقد  المنشودة  الأهداف  له  المال    رأستحقق 
الآخرين تراعي  حي  أنه من أهم اهتماماتها المورد البشري التي تعتني به وتطور علاقاته مع    الاجتماعي 
 ة الخاصة به. الاجتماعيالجوانب 

ل ومنطقيته يسهم بشكل  ة ووضوح العمالاجتماعيكما أن توافر قدر مناسب من العلاقات والروابلا  
 المناسبة بين العاملين.  ةالإداريكبير جدا في توافر الجدارات 
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 ويتفرع منها الفرضيات الفرعية التالية: 

  الإنسانية بين الجدارات    (α  ≤ 0.05)   دللة  ى عند مستو   توجد علاقة ذات دللة إحصائية 5.4.1.1
 .المحافظات الجنوبيةب والتعليم العاليوزارة التربية في  الجتماعيالمال  رأسوتنمية 

في   الجتماعيالمال  رأسوتنمية  الإنسانية بين الجدارات (: معامل الرتباط 5.14جدول )
 المحافظات الجنوبية ب وزارة التربية والتعليم العالي

 نوع علاقة الرتباط  (.Sig)القيمة الحتمالية معامل بيرسون للارتباط 

 ارتباط طردي متوسلا  *0.000 0.619

 .α ≤  0.05دلالة ر الارتباط دال إحصائيا  عند مستو                
تساوي   .(Sigالقيمة الاحتمالية )، وأن  (0.619)( أن معامل الارتباط يساوي  5.14جدول )يبين  

ذات ارتباط طردية متوسطة  وهذا يدل على وجود علاقة    0.05))من مستور الدلالة    قلوهي أ  (0.000)
  وزارة التربية والتعليم العالي في    الاجتماعيالمال    رأسوتنمية    الإنسانيةالجدارات  بين  دلالة إحصائية  

 .  المحافظات الجنوبيةب
فالاثنان يركزان    الاجتماعيهي الأكثر ارتباطا براس المال    الإنسانيةويمكن القول إن الجدارات  

على المورد البشري كانسان وتعزيز الاتجاهات والميول الإيجابية التي تعزز من توجهاته واستثماره  
 بالصورة الحسنة. 
تهتم بالعلاقات والقيم الإيجابية وإصلاح الأخطاء بطريق تليق بإنسانيتهم    الإنسانيةوالجدارات  

 . الاجتماعيالمال  رأس وهذا كله يزيد من تنمية  
على وعي    إداريةتمتل  قيادات    وزارة التربية والتعليم العاليأن    إلىويعزو الباح  هذه النتيجة  

ودراية بان التعامل الراقي والقيمي مع العاملين وتعزيز الإيجابيات لهم سيسهم في تحقيق الأهداف 
 التربوية والتعليمية. 

الذاتية   (α  ≤ 0.05) دللةتوجد علاقة ذات دللة إحصائية عند مستوى   5.4.1.2 الجدارات  بين 
 .المحافظات الجنوبيةب وزارة التربية والتعليم العاليفي  الجتماعيالمال  رأسوتنمية 

في   الجتماعي المال  رأسبين الجدارات الذاتية وتنمية (: معامل الرتباط 5.15جدول )
 المحافظات الجنوبية ب وزارة التربية والتعليم العالي

 نوع علاقة الرتباط  (.Sig)القيمة الحتمالية معامل بيرسون للارتباط 
 ارتباط طردي متوسلا  *0.000 0.667

 . α ≤  0.05دلالة ر الارتباط دال إحصائيا  عند مستو         *
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تساوي   .( Sigالقيمة الاحتمالية )، وأن  (0.667) ( أن معامل الارتباط يساوي  5.15جدول )يبين  
ذات ارتباط طردية متوسطة  وهذا يدل على وجود علاقة    0.05))من مستور الدلالة    قلوهي أ  (0.000)

إحصائية   الذاتيةبين  دلالة  العالي في    الاجتماعيالمال    رأسوتنمية    الجدارات  والتعليم  التربية    وزارة 
 .  المحافظات الجنوبيةب

الاهتمام    إلى يميلون    وزارة التربية والتعليم العالي في    ةالإداريأن القيادات    إلىويرجع الباح  النتيجة       
جدارتهم الذاتية نظرا للمتغيرات الحاصلة في العالم وسرعتها واستدامتها  لمهنية للعاملين وتطوير  بالجوانب ا

الداعية لتطوير الجدارات الذاتية الذي ينعكس على التعامل مع الاخرين من خلال الجدارات الذاتية التي 
خاذ القرارات  تها واستثمارها مثل إدارة الاجتماعات وفن التفاوض وحل المشكلات وصنع واتيمكن تنمي

الذي يركز في مضمونه على    الاجتماعي المال    رأسوهذا يمثل بيئة خصبة لتنمية  وغيرها من المهارات،  
 ن. مهارات وفنيات التعامل مع الآخري 

الفكرية   (α  ≤0.05)  دللةتوجد علاقة ذات دللة إحصائية عند مستوى   5.4.1.3 الجدارات  بين 
 .المحافظات الجنوبيةب وزارة التربية والتعليم العاليفي  الجتماعيالمال  رأسوتنمية 

في   الجتماعي المال  رأسبين الجدارات الفكرية وتنمية (: معامل الرتباط 5.16جدول )
 المحافظات الجنوبية ب وزارة التربية والتعليم العالي

 نوع علاقة الرتباط  (.Sig)القيمة الحتمالية معامل بيرسون للارتباط 
 ارتباط طردي متوسلا  *0.000 0.674

 . α ≤  0.05دلالة ر الارتباط دال إحصائيا  عند مستو         *
تساوي   .(Sigالقيمة الاحتمالية )، وأن  (0.674)( أن معامل الارتباط يساوي  5.16جدول )يبين  

ذات ارتباط طردية متوسطة  علاقة  وجود  وهذا يدل على    0.05))من مستور الدلالة    قلوهي أ  (0.000)
 .  وزارة التربية والتعليم العاليفي  الاجتماعيالمال  رأسوتنمية  الجدارات الفكريةبين دلالة إحصائية  

الاهتمام بالجوانب    إلى يميلون    العاليوزارة التربية والتعليم  في    ة الإداريأن القيادات    إلىالباح  ذل     يعزوو 
الفكرية للعاملين وتطوير مهارتهم وجدارتهم الفكرية وذل  لأن تنميتها وتطويرها يساعد تبسيلا الإجراءات  
والأساليب ويزيد من رغبة العاملين لتحقيق أهداف الوزارة من خلال شعورهم بالرضا ويزيد من قدرة القائد 

ى الأداء النوعي ويزيد من القدرة على صناعة واتخاذ على مواجهة مشكلات العمل والتركيز عل  الإداري 
وهذا ما يعود بالتأكيد بالفائدة    ةالإداريالقرار وكذل  ابتكار أفكار يستطيع من خلالها تسهيل أداء العمليات  

 .  وزارةالوالعاملين في  الإداري ة بين القائد الاجتماعي وتقوية الروابلا   الاجتماعيالمال  رأسعلى 
بين الجدارات الفنية وتنمية   (α  ≤0.05)  علاقة ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة توجد   5.4.1.4

 .المحافظات الجنوبيةب وزارة التربية والتعليم العاليفي  الجتماعيالمال  رأس
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في    الجتماعيالمال  رأسبين الجدارات الفنية وتنمية (: معامل الرتباط 5.17جدول )
 .المحافظات الجنوبيةب والتعليم العاليوزارة التربية 

 نوع علاقة الرتباط  (.Sig)القيمة الحتمالية معامل بيرسون للارتباط 
 ارتباط طردي متوسلا  *0.000 0.612

 . α ≤  0.05دلالة ر الارتباط دال إحصائيا  عند مستو         *
تساوي   .(Sigالقيمة الاحتمالية )، وأن  (0.612)( أن معامل الارتباط يساوي  5.17جدول )يبين  

ذات ارتباط طردية متوسطة  وجود علاقة    وهذا يدل على  0.05))من مستور الدلالة    قلوهي أ  (0.000)
إحصائية   الفنيةبين  دلالة  والتعليم  في    الاجتماعيالمال    رأسوتنمية    الجدارات  التربية    العالي وزارة 

 .  المحافظات الجنوبيةب
تهتم بالجدارات الفنية وذل     وزارة التربية والتعليم العاليفي    ةالإداريأن القيادات    إلىالباح  ذل     يعزوو 

بالمهام والمسئوليات المطلوبة  يجب ان يتمتع بتل  الجدارات التي تساعده في القيام   الإداري لأن القائد 
بكفاءة وفاعلية عالية وكذل  تشجع المربوسين على تحمل المسئوليات وتبادل الخبرات وابتكار    منه

طرق جديدة لأداء الاعمال بجودة عالية وكذل  تطوير وزيادة ثقافتهم وخبراتهم وكذل  تساعد في حل  
ي ستنعكس  المشكلات التي يواجهونها في مجالات العمل المختلفة بأساليب واستراتيجيات علمية والت

 في الوزارة وتعزيزه بين العاملين في الوزارة.  الاجتماعيالمال  رأسبشكل إيجابي على تنمية 
 لأبعاد (α  ≤0.05) يوجد أثر ذو دللة إحصائية عند مستوى دللة    :ثانيةلفرضية الرئيسة ال 5.4.2

الفنية( في تنمية رأس المال الجتماعي بوزارة   –الفكرية  -الذاتية  –الجدارات الإدارية )الإنسانية  
 التربية والتعليم العالي الفلسطينية في المحافظات الجنوبية. 

على   ةالإداريلمعرفة أثر الجدارات " الانحدار الخطي المتعدد "لاختبار هذه الفرضةةةية تم اسةةةتخدام 
 . المحافظات الجنوبيةب وزارة التربية والتعليم العاليفي  الاجتماعي المال رأستنمية 

 ( الجتماعيالمال  رأسالتابع )تنمية  المتغير -المتعدد(: تحليل النحدار الخطي 5.18جدول )

 المتغيرات المستقلة 
معاملات  

 ( Bالنحدار)

Std. 

Error 

بيتا  
 المعيارية 

قيمة 
اختبار  

T 

القيمة  
الحتمالية  

Sig. 

دال/غير  
 دال 

 دال  0000. 7.064  1900. 1.345 المقدار الثابت 
 غير دال  3640. 9100. 1010. 0830. 0760. الإنسانيةالجدارات 

 غير دال  0650. 1.857 2310. 0970. 1800. الجدارات الذاتية 
 دال  0170. 2.418 2740. 0950. 2310. الجدارات الفكرية 
 غير دال  0510. 1.970 1780. 0690. 1360. الجدارات الفنية

 0.497= معامل التحديد المُعدَّل 0.714= معامل الرتباط 

 0.000= القيمة الحتمالية  F  =39.058قيمة الختبار 
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 فقد تبين ما يلي:  (5.18) ومن خلال الجدول السابق
  (% 49.7)، مما يعني أن المتغيرات المستقلة تفسر  (0.497)تبين أن معامل التحديد المعدل يساوي   -

يرجع    (%51.3)(، والبةةاقي  الجتمـاعيالمـال    رأستنميـة  من التغيرات التي تحةةدث في المتغير التةةابع )
 عوامل أخرر لا يتضمنها النموذج منها الخطأ العشوائي. إلى

وهي أقةةل من    (0.000)المقةةابلةةة لتحليةةل التبةةاين تسةةةةةةةةةةةةةةةاوي    P.Valueكمةةا تبين أن قيمةةة الاحتمةةال   -
، وبالتالي فإن نموذج الانحدار معنوي وهناك واحد على الأقل من معاملات (0.05)مسةةةةةةةةةةةتور المعنوية  

 الانحدار تختلف عن الصفر.

  (0.05)الخاصةةةةة بمعاملات الانحدار أكبر من مسةةةةتور المعنوية    P.Valueتبين أن قيمة الاحتمال   -
لجميع المتغيرات باسةةةةةةةةةتثناء متغير )الجدارات الفكرية(، مما يعني أن معاملات بيتا في نموذج الانحدار  

 المقدر غير معنوية لجميع المتغيرات باستثناء متغير )الجدارات الفكرية( .

 الإيجابية هي )الجدارات الفكرية(.ات المؤثرة المتغير  -

ذل    الباح   منها    إلىويعزو  التي  المتميز  البشري  التفكير  عمليات  عن  تعبر  الفكرية  الجدارات  أن 
المتميزة كما انها   ةالإداريالإحساس بالمشكلات وإيجاد حلول لمشكلات الآخرين وهذه من سمات القيادة 

وكذل  مراعاة    ربية أكثر عمقا وشمولية.  على   بناء علاقات ومعارف على أسس فكرية قائمة   إلى تشير  
ميولهم وتقديم التغذية الراجعة لهم باستمرار لتحسين أدائهم في العمل وكل ذل  ينعكس على دعائم تعزيز  

حي  أن ذل    .العاملينكتوليد الثقة بين الرئيس والمربوس وسلوك التعاون بين    الاجتماعيالمال    رأس
 يتم في بيئة يشعر فيها الموظف بالعدالة على مستور الإجراءات وعلى مستور تقدير الذات. 

 ، الجدارات الذاتية، والجدارات الفنية(.الإنسانيةهي )الجدارات المؤثرة غير المتغيرات  -

 

( α  ≤  0.05توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة )الفرضية الرئيسة الثالثة: ل   5.4.3
من وجهة نظر العاملين في    ةالإداريحول الجدارات    بين متوسطات درجات تقدير أفراد عينة الدراسة

تعزى للمتغيرات الشخصية    المحافظات الجنوبيةب  وزارة التربية والتعليم العاليفي    الإشرافيةالوظائف  
 التالية )الجنس، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي، سنوات الخدمة(.

" لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائية وهو  لعينتين مستقلتين  T" تم استخدام اختبار     
اختبار استخدام  تم  كذل   البيانات.  من  متوسطي مجموعتين  لمقارنة  يصلح  معلمي  التباين  "    اختبار 

  3" لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائية وهذا الاختبار معلمي يصلح لمقارنة  الأحادي  
 متوسطات أو أكثر. 
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 ويشتق من هذه الفرضية الرئيسة الفرضيات الفرعية التالية:
بين متوسطات درجات (  α  ≤  0.05توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة )ل   5.4.3.1

  المحافظات الجنوبية ب  وزارة التربية والتعليم العاليفي    ةالإداريالجدارات    حول  تقدير أفراد عينة الدراسة 
 .الجنس إلىتعزى 

 الجنس –مستقلتين "   لعينتين- Tاختبار" نتائج  (:5.19جدول )                 

 المحور 
 المتوسطات 

 ( Sig) قيمة الختبار
ل  -)يوجد

 يوجد( فروق 
لصالح  

 أنثى  ذكر من 

الجدارات  
 الإنسانية

 - لا يوجد  0.808 0.244- 3.9035 3.8712

 - لا يوجد  0.802 0.251- 3.8035 3.7714 الجدارات الذاتية 

 - لا يوجد  0.723 0.355 3.6881 3.7302 الجدارات الفكرية 

 الذكور  يوجد  0.037 2.105 3.4627 3.7321 الجدارات الفنية

 - لا يوجد  0.591 0.539 3.7145 3.7762 ة الإداريالجدارات 

 .α ≤ 0.05الفرق بين المتوسطين دال إحصائيا  عند مستور دلالة  *      
أكبر من مستور الدلالة  "  مستقلتين    لعينتين- Tالمقابلة لاختبار"   (.Sig)تبين أن القيمة الاحتمالية       
بجميع أبعادها والدرجة الكلية، باستثناء بعد )الجدارات الفكرية(، وبذل  يمكن    ةالإداريللجدارات    0.05

 استنتاج: 
 ةالإداريأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول الجدارات   -

 الجنس.  إلىتعزر 

وتوضح هذه النتيجة ان العاملين سواء من الذكور والاناث لديهم مفاهيم واحدة حول كافة الجدارات        
توحيد    إلىوهذا يرجع   .وزارة التربية والتعليم العاليفي    ةالإداريالتي يمتلكها ويمارسها القيادات    ةالإداري

كما أن الإجراءات والقوانين   لوزارة.الدورات التدريبية والممارسات المهنية التي يمارسها الجنسيين في ا
 الملقاة على الجانبين هي واحدة.

العزيز،   )عبد  كدراسة  الدراسات  مع بعض  النتائ   هذه  )الحجاحجة،  2019واتفقت  ودراسة   )2018 )
( بعدم فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول  2015ودراسة )أبو مر،  

 الجنس.  إلىتعزر  ةالإداريالجدارات 
( حي  أفادت بوجود فروق ذات دلالة 2017واختلفت مع بعض الدراسات كدراسة )الشيخ خليل، 

لصالح الاناث، ودراسة )الطهراوي،   ةالإداريإحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول الجدارات  
ة إحصائية بين متوسطات تقديرات  وجود فروق ذات دلال  التي بينت (  2010( ودراسة )الحلو،  2016

 لصالح الذكور.  ةالإداريعينة الدراسة حول الجدارات 
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ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول الجدارات الفكرية تعزر    يوجد فروق  -
 الجنس لصالح الذكور.  إلى
الجنس لصالح الذكور   إلى  ر ز عحول الجدارات الفكرية ت  ا  نتيجة بأن هناك فروقال  ويعزو الباح  هذه      

المرونة في   إلىأكثر سهولة ويسر في تسهيل المهام للعاملين ويميلون  ربما    لتمثل مؤشر بأن الذكور
 التفكير وتعدد الأفكار لإنجاز الأعمال. 

درجات بين متوسطات  (  α  ≤  0.05توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة )ل   5.4.3.2
  المحافظات الجنوبية ب  وزارة التربية والتعليم العاليفي    ةالإداريحول الجدارات    تقدير أفراد عينة الدراسة 
 المؤهل العلمي.  إلىالفلسطينية بغزة تعزى 

 (: اختبار تحليل التباين الأحادي )متغير المؤهل العلمي( 5.20جدول )

 المحور 
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التب
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 193. 123. 2 246. بين المجموعات

 

 

.8250 

 

 

 - لا يوجد

   636. 152 96.744 داخل المجموعات 

    154 96.990 المجموع

ت  
دارا

الج
تية

الذا
 

 1.055 617. 2 1.234 بين المجموعات

 

 

.3510 

 

 

 - لا يوجد

   585. 152 88.942 داخل المجموعات 

    154 90.176 المجموع

ت  
دارا

الج
رية

لفك
ا

 

 1.251 625. 2 1.251 بين المجموعات

 

 

.2890 

 

 

 - لا يوجد

   500. 152 75.984 داخل المجموعات 

    154 77.235 المجموع

نية
 الف

رات
جدا

ال
 

 703. 426. 2 852. المجموعاتبين 

 

 

.4970 

 

 

 - لا يوجد

   606. 152 92.106 داخل المجموعات 

    154 92.959 المجموع

ت  
دارا

الج
داري

الإ
 ة 

 810. 383. 2 766. بين المجموعات

 

 

.4470 

 

 

 - لا يوجد

   473. 152 71.892 داخل المجموعات 

    154 72.658 المجموع
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 يمكن استنتاج ما يلي: (  5.20الموضحة في جدول )من النتائ  
 One Way)المقةةةابلةةةة لاختبةةةار تحليةةةل التبةةةاين الأحةةةادي    (.Sig)تبين أن القيمةةةة الاحتمةةةاليةةةة        

ANOVA)    بجميع أبعةادهةا، وبةذلة  يمكن    ةالإداريةللجةدارات    ()أكبر من مسةةةةةةةةةةةةةةتور الةدلالةة
الجدارات "اسةةةةتنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصةةةةائية بين متوسةةةةطات تقديرات عينة الدراسةةةةة حول 

 المؤهل العلمي. إلى " تعزر ةالإداري
أن جميع العةاملين من حملةة المؤهلات العلميةة كةافةة يخضةةةةةةةةةةةةةةعون    إلىالبةاحة  هةذه النتيجةة و  ز يعو      

( وهي تضةةةةةع نفس السةةةةةياسةةةةةات وتقدم لهم نفس الدورات كما أن وزارة التربية والتعليم العاليلجهة واحدة )
لا تحتاج لمؤهلات علمية عالية لدراسةةةةتها فهي واضةةةةحة في الإجراءات  ةالإداريدراسةةةةة ظاهرة الجدارات  
 في الوزارة. ةالإداريوالممارسات للقيادات 

لديهم   وزارة التربية والتعليم العاليالعاملين باختلاف مؤهلاتهم العلمية الذين يعملون في   فإن  أيضةةا      
لتجارب المثمرة في العمل وذل  نظرا   شةةةةةةةةةةةةةةغف وسةةةةةةةةةةةةةةعى دائم للبح  عن الأفكار الجديدة والاتجاهات وا

 لأهمية أماكن عملهم.
فروق   وجود   ( بعدم2010)الحلو،  (،  2018لدراسات كدراسة )الحجاحجة،  واتفقت هذه النتائ  مع بعض ا

 لمؤهل العلمي. لتعزر   ةالإداريذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول الجدارات 
( حي  وجدت فروق حول محور الجدارات 2015واختلفت مع بعض الدراسات كدراسة )أبو مر،  

 الفروق لصالح حملة الشهادات العليا. تبعا  لمتغير المؤهل العلمي وكانت  ةالإداري
 

بين متوسطات درجات (  α  ≤  0.05توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة )ل   5.4.3.3
المحافظات  ب وزارة التربية والتعليم العاليفي  ةالإداريممارسة الجدارات  حول الدراسةتقدير أفراد عينة 

 . المسمى الوظيفي  إلىالفلسطينية بغزة تعزى  الجنوبية
 (: اختبار تحليل التباين الأحادي )متغير المسمى الوظيفي( 5.21جدول )

ور 
مح

ال
اين  
التب

در 
مص

 

وع  
جم

م
ات 

ربع
الم

رية  
الح

ت 
رجا

د
 

ط  
وس

مت
ات 

ربع
الم

 

ة "
قيم

F "   ى و
ست

م
للة 

الد
 

وجد
)ي

ل  - ق  و
 فر

جد(
يو

من  
ح 

صال
ل

 

ت  
دارا

الج
نية

سا
الإن

 

 896. 566. 4 2.264 بين المجموعات

 

0.468 

 
 - لا يوجد

   632. 150 94.725 داخل المجموعات 

    154 96.990 المجموع

ت  
دارا

الج
تية

الذا
 

 710. 419. 4 1.676 بين المجموعات

 

0.586 

 
 - يوجدلا 

   590. 150 88.500 داخل المجموعات 

    154 90.176 المجموع

0.05 =
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 803. 405. 4 1.619 بين المجموعات

 

0.525 

 
 - لا يوجد

   504. 150 75.616 داخل المجموعات 

    154 77.235 المجموع

 
ت  

دارا
الج نية
الف

 

 1.426 852. 4 3.406 بين المجموعات

 

0.228 

 
 - لا يوجد

   597. 150 89.552 داخل المجموعات 

    154 92.959 المجموع

ت  
دارا

الج
داري

الإ
 ة 

 843. 399. 4 1.597 بين المجموعات

 

0.500 

 
 - لا يوجد

   474. 150 71.061 داخل المجموعات 

    154 72.658 المجموع
6  

 يمكن استنتاج ما يلي: (  5.21الموضحة في جدول )من النتائ  

 One Way)المقةةةابلةةةة لاختبةةةار تحليةةةل التبةةةاين الأحةةةادي    (.Sig)تبين أن القيمةةةة الاحتمةةةاليةةةة       

ANOVA)    بجميع أبعةادهةا، وبةذلة  يمكن    ةالإداريةللجةدارات    ()أكبر من مسةةةةةةةةةةةةةةتور الةدلالةة
الجدارات  "اسةةةتنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصةةةائية بين متوسةةةطات تقديرات عينة الدراسةةةة حول 

 المسمى الوظيفي. إلى " تعزر ةالإداري

لا   وزارة التربيةة والتعليم العةاليفي    ةالإداريةأن الاهتمةام بتةدريةب الجةدارات    إلىويعزو البةاحة  ذلة        
يقتصةةةةةةر على المسةةةةةةميات الوظيفية العليا حي  أن الوزارة تعتمد تنمية جدارات الجميع في اغلب البرام   

ين بكافة مسةةةتوياتهم، فقد الإداريالقادة مشةةةتركة ما بين    غالبا ما تكون  ةالإداريالمهام التدريبية وذل  لأن  
 على الوظائف الأقل مستور فالأقل.يبدأ البرنام  التدريبي بالوظائف العليا غالبا ثم يتم تعميمه 

( بعدم  2016( ودراسة )الطهراوي،  2018واتفقت هذه النتائ  مع بعض الدراسات كدراسة )الحجاحجة،  
تعزر    ةالإداريراسة حول الجدارات  فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الد وجود  

 لمسمى الوظيفي. ل

 

0.05 =
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بين متوسطات درجات  (  α  ≤  0.05ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة )  توجد فروق ل   5.4.3.4
المحافظات  ب والتعليم العالي التربيةوزارة في  ةالإداريممارسة الجدارات  حول تقدير أفراد عينة الدراسة

 سنوات الخدمة. إلىالفلسطينية بغزة تعزى  الجنوبية

 (: اختبار تحليل التباين الأحادي )متغير سنوات الخدمة( 5.22جدول )             

 المحور 

اين 
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مص

ات  
ربع
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 3.486 2.094 3 6.282 بين المجموعات

 

0.071 

 
 - يوجدلا 

   601. 151 90.708 داخل المجموعات 

    154 96.990 المجموع

ت  
دارا

الج
تية

الذا
 

 1.653 956. 3 2.867 بين المجموعات

 

0.180 

 
 - لا يوجد

   578. 151 87.310 داخل المجموعات 

    154 90.176 المجموع

ت  
دارا

الج
رية

لفك
ا

 

 1.356 675. 3 2.026 بين المجموعات

 

0.259 

 
 - لا يوجد

   498. 151 75.209 داخل المجموعات 

    154 77.235 المجموع

ت  
دارا

الج
نية

الف
 

 502. 306. 3 917. بين المجموعات

 

0.682 

 
 - لا يوجد

  610. 151 92.042 داخل المجموعات  

   154 92.959 المجموع

الجدارات  
 ة الإداري

 1.721 801. 3 2.402 المجموعاتبين 

 

0.165 

 
 - لا يوجد

   465. 151 70.256 داخل المجموعات 

    154 72.658 المجموع

 يمكن استنتاج ما يلي:( 5.22الموضحة في جدول )من النتائ  
التبةةةةاين الأحةةةةادي    (.Sig)تبين أن القيمةةةةة الاحتمةةةةاليةةةةة    One Way)المقةةةةابلةةةةة لاختبةةةةار تحليةةةةل 

ANOVA)   بجميع أبعادها باسةةةةةةةةةةةتثناء محور   ةالإداريللجدارات   ()أكبر من مسةةةةةةةةةةةتور الدلالة
 ، وبذل  يمكن استنتاج ما يلي: الإنسانيةالجدارات  

" ةالإداريالجدارات  "لا توجد فروق ذات دلالة إحصةةةةةةةائية بين متوسةةةةةةةطات تقديرات عينة الدراسةةةةةةةة حول  -
 سنوات الخدمة. إلى تعزر 

0.05 =
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ومسةةةةةةةةةةةةةةتور تملكهم    ةالإداريةجهود القيةادات   إلىان جميع العةاملين يتطلعون  إلىويرجع البةاحة  ذلة   
وأن جميع العاملين يخضةةةةةةةةةةةةةةعون   بغض النظر عن سةةةةةةةةةةةةةةنوات الخدمة التي أمضةةةةةةةةةةةةةةوها.  ةالإداريللجدارات  

 لديهم. الإداري للنشاطات نفسها التي ينظمها القائد 

( ودراسة  2015( ودراسة )أبو مر،  2019واتفقت هذه النتائ  مع بعض الدراسات كدراسة )عبد العزيز،   -
تقديرات عينة الدراسة حول الجدارات  2010)الحلو،   ( بعدم فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات 
 سنوات الخدمة. إلىتعزر  ةالإداري

مر،   - )أبو  كدراسة  الدراسات  بعض  مع  الجدارات    حي  (  2015واختلفت  محور  حول  فروق  وجدت 
 تبعا  لمتغير سنوات الخدمة وكانت الفروق لصالح حملة الشهادات العليا. ةالإداري

(  α  ≤  0.05توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة )الفرضية الرئيسة الرابعة: ل   5.4.4
وزارة التربية  في    الجتماعيالمال    رأستنمية    حول  بين متوسطات درجات تقدير أفراد عينة الدراسة

العالي الجنوبيةب  والتعليم  العلمي،    المحافظات  المؤهل  )الجنس،  التالية  الشخصية  للمتغيرات  تعزى 
 المسمى الوظيفي، سنوات الخدمة(. 

" لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائية وهو  لعينتين مستقلتين  T"  تم استخدام اختبار    
  " اختبار  استخدام  تم  كذل   البيانات.  من  متوسطي مجموعتين  لمقارنة  يصلح  معلمي  التباين  اختبار 

  3" لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائية وهذا الاختبار معلمي يصلح لمقارنة  الأحادي  
 متوسطات أو أكثر. 

 هذه الفرضية الرئيسة الفرضيات الفرعية التالية: ويشتق من
بين متوسطات درجات  (  α  ≤  0.05توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة )ل   5.4.4.1

المحافظات  ب  وزارة التربية والتعليم العاليفي    الجتماعيالمال    رأستنمية    حول  تقدير أفراد عينة الدراسة
 . الجنس إلىتعزى  الجنوبية

 الجنس –مستقلتين "   لعينتين- Tاختبار" نتائج  (:5.23جدول )                     

 المحور 
قيمة  المتوسطات 

 الختبار 
(Sig ) 

ل  -)يوجد
 يوجد( فروق 

 لصالح من 
 أنثى  ذكر

  رأستنمية 
 - ل يوجد  0.515 0.652 3.6316 3.6964 الجتماعيالمال 

 - يلي: ( يمكن استنتاج ما 5.23)الموضحة في جدول من النتائ  
أكبر من مستور الدلالة  "  مستقلتين    لعينتين- Tالمقابلة لاختبار"  (.Sig)تبين أن القيمة الاحتمالية        
، وبذل  يمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة الاجتماعيالمال    رأسلمحور تنمية    ()

 .  الجنس إلىتعزر  الاجتماعيالمال  رأسإحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول تنمية 
0.05 =
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في   الاجتماعيالمال  رأسأن العاملين من كلا الجنسين مؤمنون بأهمية  إلىويعزو الباح  ذل        
الموجودة والتي يجب أن تكون في   الإنسانيةة و الاجتماعيالمنظمة ولديهم توجه موحد نحو الأنشطة 

 . وزارة التربية والتعليم العالي
فروق ذات دلالة    وجود   ( بعدم2018واتفقت هذه النتائ  مع بعض الدراسات كدراسة )مخيمر،        

 الجنس.  إلىتعزر   الاجتماعيالمال  رأسإحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول 
)جرادات،   كدراسة  الدراسات  بعض  مع  ودراسة  2020واختلفت  الاناث  لصالح  الفروق  كانت  حي    )

 ( حي  كانت الفروق لصالح الذكور.2017)شريتح،  
 
 
 

بين متوسطات درجات  (  α  ≤  0.05توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة )ل   5.4.4.2
المحافظات  ب  وزارة التربية والتعليم العاليفي    الجتماعيالمال    رأستنمية    حول  تقدير أفراد عينة الدراسة

 .المؤهل العلمي إلىتعزى  الجنوبية
 )متغير المؤهل العلمي( (: اختبار تحليل التباين الأحادي 5.24جدول )
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   0.349 152 53.030 داخل المجموعات 

    154 54.727 المجموع

 يمكن استنتاج ما يلي: (  5.24الموضحة في جدول )من النتائ  
 One Way)المقةةةابلةةةة لاختبةةةار تحليةةةل التبةةةاين الأحةةةادي    (.Sig)تبين أن القيمةةةة الاحتمةةةاليةةةة        

ANOVA)   وبذل  يمكن اسةتنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة ()أكبر من مسةتور الدلالة ،
المؤهل  إلى  " تعزر الجتماعيالمال  رأستنمية  "إحصةةةائية بين متوسةةةطات تقديرات عينة الدراسةةةة حول 

 العلمي.
لا تحتةاج لعمليةات عقليةة عليةا او   الاجتمةاعيالمةال    رأسم ظةاهرة  يتقيأن    إلىويعزو البةاحة  ذلة         

مفاهيم متعددة لمعرفة دراسةةةةةةةةته، بل الموضةةةةةةةةوع يحتاج لملاحظة ممارسةةةةةةةةات وأنشةةةةةةةةطة من قبل القيادات 
على المؤهلات العلمية   تطبيقهبين العاملين ليس صةةةعبا  في   الاجتماعيفمثلا  العلاقات والمناخ  ةالإداري

 المتدنية.
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( بعدم  2017( ودراسة )شريتح،  2018العال،    بعض الدراسات كدراسة )عبد واتفقت هذه النتائ  مع       
تعزر    الاجتماعيالمال    رأسفروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول  وجود  
 المؤهل العلمي.  إلى
 الدبلوم. ( حي  كانت الفروق لصالح حملة 2020واختلفت مع بعض الدراسات كدراسة )جرادات،      

 
 
 

بين متوسطات درجات  (  α  ≤  0.05توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة ) 5.4.4.3
المحافظات  ب  وزارة التربية والتعليم العاليفي    الجتماعيالمال    رأستنمية    حول  تقدير أفراد عينة الدراسة

 المسمى الوظيفي.  إلىتعزى  الجنوبية
 التباين الأحادي )متغير المسمى الوظيفي( (: اختبار تحليل 5.25جدول )
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   349. 150 52.289 داخل المجموعات 

    154 54.727 المجموع

 يمكن استنتاج ما يلي: (  5.25الموضحة في جدول )من النتائ  

 One Way)المقةةةةابلةةةةة لاختبةةةةار تحليةةةةل التبةةةةاين الأحةةةةادي    (.Sig)تبين أن القيمةةةةة الاحتمةةةةاليةةةةة  

ANOVA)   وبذل  يمكن اسةتنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة  (،)أكبر من مسةتور الدلالة
المسةةمى  إلى  " تعزر الجتماعيالمال  رأستنمية  "إحصةةائية بين متوسةةطات تقديرات عينة الدراسةةة حول 

 الوظيفي.

 وزارة التربيةة والتعليم العةالي في   الاجتمةاعيالمةال    رأسأن الاهتمةام بتنميةة   إلىويعزو البةاحة  ذلة   
لدر   الاجتماعيالمال  رأسلا يقتصةةةةةةةةةةةةةر على المسةةةةةةةةةةةةةميات الوظيفية العليا حي  أن الوزارة تعتمد تنمية  

  الاجتمةاعيالمةال    رأسة وجميع أبعةاد  الاجتمةاعيةالجميع في اغلةب البرام  التةدريبيةة وذلة  لأن العلاقةات  
ب في تنميته توافق وتفاعل  ين بكافة مسةةةةةةةةتوياتهم، ويتطلالإداريالقادة بين    ا  مشةةةةةةةةترك ا  غالبا ما تكون مطلب

هم الجميع لأنةه يعتمةد على  حية  ي  ين بكةافةة مسةةةةةةةةةةةةةةتويةاتهم، وكةذلة  فهو محور تنميتةهالإداريجميع القةادة  
 الترابلا والعلاقات والعمل الجماعي.
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بين متوسطات درجات  (  α  ≤  0.05توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة )ل   5.4.4.4
المحافظات  ب  وزارة التربية والتعليم العاليفي    الجتماعيالمال    رأستنمية    حول  الدراسةتقدير أفراد عينة  

 سنوات الخدمة.  إلىتعزى  الجنوبية

 (: اختبار تحليل التباين الأحادي )متغير سنوات الخدمة(5.26جدول )              
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داخل  
 المجموعات

52.897 151 .350   

    154 54.727 المجموع

 يمكن استنتاج ما يلي: (  5.26الموضحة في جدول )من النتائ  
 One Way)المقةةابلةةة لاختبةةار تحليةةل التبةةاين الأحةادي    (.Sig)تبين أن القيمةةة الاحتمةةاليةةة 

ANOVA)   وبذل  يمكن اسةةةتنتاج أنه لا توجد فروق ذات ()أكبر من مسةةةتور الدلالة ،
  " تعزر الجتماعيالمال   رأستنمية  "دلالة إحصةةةةةةائية بين متوسةةةةةةطات تقديرات عينة الدراسةةةةةةة حول 

 سنوات الخدمة. إلى
بغض   الاجتمةةاعيالمةةال    رأستنميةةة    إلىان جميع العةةاملين يتطلعون    إلىالبةةاحةة  ذلةة     عزووي

وذل  لأنه محل اهتمام الجميع فهو مطلب للموظفين الجدد   النظر عن سةةةةنوات الخدمة التي أمضةةةةوها.
يمس العلاقةةةات   الاجتمةةةاعيالمةةةال    رأسهم في أخر سةةةةةةةةةةةةةةنوات خةةةدمتهم، لأن    نكمةةةا هو مطلةةةب لم

ن بغض النظر عن  و الإداريللمهام التي يؤديها القادة  الإداري نجاح العمل  ساس ة التي هي أالاجتماعي
 .بالراحة النفسية والقدرة على أداء المهامسنوات خدمتهم وهو ما يشعرهم 

فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات  بوجود  (  2020)جرادات،    ةواختلفت مع دراس
  20 إلى 10سنوات الخدمة لصالح الديهم خبرة من   إلىتعزر   الاجتماعيالمال  رأسعينة الدراسة حول 

 سنة. 
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 الفصل السادس 

 والتوصيات ملخص النتائج  

 تمهيد:

بعد   والتوصةةةيات التي رافقتها ملخصةةةا  لأهم النتائ  التي توصةةةلت لها الدراسةةةة الجزءيتضةةةمن هذا 
قيام الباح  بتغطية الجوانب النظرية والعملية لموضةةةةةةةةةوع الدراسةةةةةةةةةة وتحليل ومناقشةةةةةةةةةة أسةةةةةةةةةئلة الدراسةةةةةةةةةة 

وزارة  في  الجتماعيالمال  رأسودورها في تنمية    ةالإداريالجدارات  المتعلقة بموضةةةةةةةةةةةةوع  وفرضةةةةةةةةةةةةياتها  
 .الجنوبية المحافظاتب التربية والتعليم العالي

 نتائج الدراسة: 6.1

 :ةالإداريالجدارات النتائج المتعلقة بالمتغير المستقل:  6.1.1

بمسةةةةةةةةةةةةةتور كبير بنسةةةةةةةةةةةةةبة    الإنسةةةةةةةةةةةةةانيةمن خلال بعد الجدارات   ةالإداريهناك ممارسةةةةةةةةةةةةةة للجدارات  .1
(77.66%). 
 .(%75.66)من خلال بعد الجدارات الذاتية بمستور كبير بنسبة  ةالإداريهناك ممارسة للجدارات  .2
 . ( % 74.29)من خلال بعد الجدارات الفكرية بمستور كبير بنسبة   ةالإداريهناك ممارسة للجدارات  .3
 .(%72.66)من خلال بعد الجدارات الفنية بمستور كبير بنسبة  للجدارات الاداريةهناك ممارسة  .4
 .(%75.07)بشكل عام بمستور كبير بنسبة  ةاريالإد هناك ممارسة للجدارات  .5
، يليه الجدارات الذاتية، يليه الجدارات الفكرية، وأخيرا  الإنسةةةانيةأكثر الأبعاد ممارسةةةة هي الجدارات   .6

 الجدارات الفنية.

 :الجتماعيالمال  رأسالنتائج المتعلقة بالمتغير التابع:  6.1.2
من وجهة نظر   المحافظات الجنوبيةب التربية والتعليم العاليوزارة  في   الاجتماعيالمال    رأسبلغ مسةةةتور  

 .(%73.45)بنسبة  ةكبير  درجةالعاملين بالوظائف الإشرافية 
 النتائج المتعلقة باختبار الفرضيات: 6.1.3

 النتائج المتعلقة باختبار الفرضية الرئيسة الأولى والفرضيات المتفرعة منها: 6.1.3.1

بين الجدارات    (α  ≤ 0.05 ) دلالة  ر عند مسةةةةةةةةةةةةةةتو   إحصةةةةةةةةةةةةةةائيةتوجد علاقة طردية قوية ذات دلالة   .1
 .المحافظات الجنوبيةب وزارة التربية والتعليم العاليفي  الاجتماعيالمال  رأسوتنمية  ةالإداري
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بين الجدارات    (α  ≤ (0.05 دلالة  ر عند مسةةةةةةتو   توجد علاقة طردية متوسةةةةةةطة ذات دلالة إحصةةةةةةائية .2
 .المحافظات الجنوبيةب وزارة التربية والتعليم العاليفي  الاجتماعيالمال  رأسوتنمية  الإنسانية

بين الجدارات    (α  ≤ (0.05 دلالة  ر عند مسةةةةةةتو   توجد علاقة طردية متوسةةةةةةطة ذات دلالة إحصةةةةةةائية .3
 .المحافظات الجنوبيةب وزارة التربية والتعليم العاليفي  الاجتماعيالمال  رأسالذاتية وتنمية 

بين الجدارات    (α  ≤ (0.05 دلالة  ر عند مسةةةةةةتو   متوسةةةةةةطة ذات دلالة إحصةةةةةةائيةتوجد علاقة طردية  .4
 .المحافظات الجنوبيةب وزارة التربية والتعليم العاليفي  الاجتماعيالمال  رأسالفكرية وتنمية 

بين الجدارات    (α  ≤ (0.05 دلالة  ر عند مسةةةةةةتو   توجد علاقة طردية متوسةةةةةةطة ذات دلالة إحصةةةةةةائية .5
 .المحافظات الجنوبيةب وزارة التربية والتعليم العاليفي  الاجتماعيالمال  رأسالفنية وتنمية 

 النتائج المتعلقة باختبار الفرضية الرئيسة الثانية )اختبار الأثر بين المتغيرات(: 6.1.3.2

من    (%49.7)، مما يعني أن المتغيرات المسةةةةةةةتقلة تفسةةةةةةةر (0.497)معامل التحديد المعدل يسةةةةةةةاوي  •
 إلىيرجع    (%51.3)(، والبةاقي  الجتمـاعيالمـال    رأستنميـة  التغيرات التي تحةدث في المتغير التةابع )

 .عوامل أخرر لا يتضمنها النموذج منها الخطأ العشوائي
 هي )الجدارات الفكرية(. الاجتماعيالمال  رأسفي  الإيجابيةالمتغيرات المؤثرة  •

 –الفنيةةةة  الجةةةدارات    –الةةةذاتيةةةة  الجةةةدارات  )هي    الاجتمةةةاعيالمةةةال    رأسفي    المؤثرةغير  المتغيرات   •
 .(الإنسانيةالجدارات  

 النتائج المتعلقة باختبار الفرضية الرئيسة الثالثة والفرضيات المتفرعة منها: 6.1.3.3

بين متوسةةةطات درجات تقدير  (  α ≤  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصةةةائية عند مسةةةتور دلالة )لا   .1
وزارة  في   الإشةةةةةةةةةةةرافيةمن وجهة نظر العاملين في الوظائف  ةالإداريحول الجدارات   أفراد عينة الدراسةةةةةةةةةةةة
تعزر للمتغيرات الشةخصةية التالية )الجنس، المؤهل العلمي،   المحافظات الجنوبيةب التربية والتعليم العالي

 المسمى الوظيفي، سنوات الخدمة(.

دلالة إحصائية .2 ذات  )  يوجد فروق  دلالة  تقديرات عينة    (α  ≤  0.05عند مستور  بين متوسطات 
 الجنس لصالح الذكور. إلىالدراسة حول الجدارات الفكرية تعزر 

 والفرضيات المتفرعة منها: الرابعةالنتائج المتعلقة باختبار الفرضية الرئيسة  6.1.3.4
بين متوسةةةطات درجات تقدير أفراد (  α ≤  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصةةةائية عند مسةةةتور دلالة )لا  

من وجهة نظر العاملين في الوظائف الإشةةةةةةةةةةرافية في   الاجتماعيالمال   رأسحول تنمية   سةةةةةةةةةةةعينة الدرا
تعزر للمتغيرات الشةةةةةةةةخصةةةةةةةةية التالية )الجنس، المؤهل   المحافظات الجنوبيةب وزارة التربية والتعليم العالي

 العلمي، المسمى الوظيفي، سنوات الخدمة(.
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 توصيات الدراسة: 6.2

 في   تسةةهم  قد   التي  التوصةةيات  من عددا    يقترح الباح    فإن إليها التوصةةل  تم التي  النتائ  ضةةوء في
 :تعزيز متغيرات الدراسة، يمكن إجمالها في النقاط التالية

 ة الإداريعلى الجدارات    وزارة التربية والتعليم العاليفي    ةالإداريالاهتمام والعناية بتدريب القيادات   .1
بالأعمال والوصول للأهداف   الارتقاء  لها من دور في  لما  بشكل خاا  الفنية  والجدارات  بشكل عام 

في ضوء الجدارات   ة الإداريويمكن تحقيق ذل  من خلال تحديد الاحتياجات التدريبية للقيادات    ،المنشودة
 الفنية لعقد برام  تدريبية مناسبة لذل .

 ة الإداريفي داخل الوطن وخارجه وعرضها أمام كافة القيادات    ةالإداريطرح نماذج مشرفة للجدارات   .2
 بإتقان وتميز.  ةالإداريلشحذ الهمم وتحفيز الطاقات لممارسة الجدارات 

كافة على مهارات صنع واتخاذ    ةالإداريعداد اللقاءات والدورات التدريبية لتأهيل وتطوير القيادات  إ  .3
 .وزارة التربية والتعليم العاليوالأهداف المعنية في   شراكهم لكافة العاملينع مراعاة إالقرارات م

القيادات  .4 بين  تعزيزها  وطرق  الإدارية  الجدارات  مفهوم  توضح  التي  والدورات  اللقاءات  عقد 
 .نوالمربوسي

للقيادات   .5 المقدمة  التدريبية  الدورات  في  اكتساب    ة الإداريالتوسع  على  تساعدهم   الجدارات والتي 
 . المختلفة

باللجان   .6 والعناية  في  الاجتماعيالاهتمام  المشكلة  العالي ة  والتعليم  التربية  أعضائ  وزارة  ها  واختيار 
  الاجتماعيالمال    رأسبعناية ودقة مع ضرورة عقد الخطلا والأنشطة المجدولة لتنفيذها ضمن سياق تنمية  

 .وزارة التربية والتعليم العاليفي 
البرام    .7 لرعاية  العلاقة  ذات  والجهات  المحلي  المجتمع  مع  في  الاجتماعيالتعاون  تساهم  والتي  ة 

دورهم   وتعزز  العاملين  داخل  الاجتماعيوعلاقاتهم    الاجتماعيتحفيز  العالي ة  والتعليم  التربية    وزارة 
 وخارجها.
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  حول   البيانات   لجمع  أعدت   والتي  الأقصى  بجامعة  والتمويل  الإدارة  كلية  من  والقيادة  برنام  الإدارة  في

  على   ميدانية  دراسة-  الجتماعيالمال    رأسودورها في تنمية    ةالإداريالجدارات    " :  بعنوان  دراسة
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 : ةالإداريالقسم الثاني: الجدارات 

  الإداري المعرفة الممزوجة بالخبرة والعمل والقدرة والمهارة التي تبرز سلوك القائد  وتعرف إجرائياً بأنها  

 والذاتية والفكرية والفنية.  الإنسانيةمن حيث الجوانب  وزارة التربية والتعليم العاليفي 

 القسم الأول/ البيانات الشخصية والوظيفية:
 : حالتك على ينطبق  الذي المربع في( √) إشارة ضع

 . الجنس1
     أنثى  ذكر  
 . المؤهل العلمي 2
   دراسات عليا  بكالوريوس   دبلوم   
 . سنوات الخدمة 3
 سنة فأكثر 15  15أقل من   إلى 10    10أقل من  إلى  5من   سنوات  5أقل من   
 . المسمى الوظيفي4
 مدير عام    مدير دائرة   رئيس قسم  رئيس شعبة  
       نائب مدير عام  

 م
 الفقرات 

 

 درجة الموافقة

بيرة  ك
 جدا

 ليلةق  توسطة م بيرة ك
ليلة ق 

 جدا

  الإنسانيةالجدارات  :الأول البعد

 :في الوزارة ةالإداريالقيادات  لدىالتالية  والتجاهاتوفر الصفات والمقومات تت

      .على إقامة علاقات محببة بين المربوسين يشجع  1

      .الظروف الشخصية الخاصة بالمربوسين يراعي  2

      .المربوسين في المواقف المختلفة لتعزيز ثقتهم بأنفسهم يحفز  3

      .عن متطلبات العمل الناجح مع العاملين في الوزارة يبح   4

      عن نتائ  العمل. المسؤوليةالعاملين على تحمل  يشجع  5

      .أخطاء العاملين بطريقة تليق بهم وبمشاعرهم دون تجريح يعال   6

القيادية    يوجه  7 الممارسات  نحو  واتخاذ    ويشركهمالمربوسين  في صنع 
 .القرارات

     

والتواصل بين الاحترام والتقدير كأساس في الاتصال  مبدأ  على    يعتمد  8
 .العاملين

     

  الجدارات الذاتية الثاني: البعد
 :في الوزارة ةالإداريالقيادات  لدىالتالية  والتجاهاتتوفر الصفات والمقومات ت

      يعزز الطاقات الإيجابية عند العاملين عند ممارسة مهامهم.  1

      عليه. يتحمل المسؤولية عن كافة الاعمال والمهام الملقاة   2

      يمتل  مهارة إدارة الاجتماعات واللقاءات بكفاءة وفاعلية عالية.   3

      يراعي مبدأ العدالة والموضوعية عند توزيع المهام على المربوسين.   4

      يركز على الجوانب الإيجابية عند متابعة أعمال المربوسين.  5
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      ويسهم في تحفيزها. يقدر إنجازات كافة أعضاء فريق العمل   6

      يعترف بأخطاء العمل ويحاول إصلاحها والتعلم منها مع فريق العمل.  7

      يضبلا التصرفات في مشكلات العمل الطارئة مع العاملين والمراجعين.  8

9  
لتحقيق   ملازمة  كصفات  والانضباط  الجدية  نحو  المربوسين  يوجه 

 الإنجاز.

     

10  
بما ينسجم مع يتابع   المحيطة ويراعيها  البيئة  الحاصلة في  المتغيرات 

 فلسفة المهام المنوطة به. 

     

 الجدارات الفكرية  الثالث: البعد
 :في الوزارة ةالإداريالقيادات  لدىالتالية  والتجاهاتوفر الصفات والمقومات تت

      الطارئة. يتمتع بمرونة في التفكير تجاه القضايا والمشكلات   1

2  
يشجع العاملين على طرح المبادرات والاقتراحات التي تسهم في تحسن  

 العمل.

     

      يراعي أن تكون الأوامر الملقاة على المربوسين واضحة وميسرة.   3

      يوجه المربوسين نحو استثمار الوقت وادارته بدقة في العمل اليومي.  4

      المحددة والاعمال اليدوية. يتابع الانسجام بين الخطلا   5

      يضع خططا  مقترحة لإدارة المخاطر ومنع حدوثها.   6

      والفنية.  ةالإدارييقدم تغذية راجعة باستمرار لكافة المهام   7

      والفنية.  ةالإدارييبسلا الإجراءات والمهام   8

      المختلفة. يطرح بدائل متعددة لاتخاذ القرار تجاه القضايا   9

  الجدارات الفنية الرابع: البعد
 : ةفي الوزار  ةالإداريالقيادات  لدىالتالية  والتجاهاتوفر الصفات والمقومات تت

      لديه القدرة على صياغة ربية مستقبلية لتحقيق الأهداف.  1

      تبادل الخبرات بين العاملين لبناء وتعزيز خبراتهم. إلىيسعى باستمرار   2

      يتبنى الأساليب المبتكرة الحديثة في تحقيق الإنجاز.   3

      يدعم استخدام التقنيات الحديثة في تيسير الأعمال وتحسينها.   4

      يمتل  مهارات الحوار الجيد مع العاملين.  5

6  
وتحسين مجالات العمل ومعالجة  يستثمر الاجتماعات في تطوير 

 الأخطاء.

     

      يبح  عن معايير التميز الدولية ويحاول تطبيقها في مجالات العمل.  7

      لديه القدرة على العمل تحت الضغلا المهني.   8
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 الجتماعي المال  رأسالقسم الثالث: تنمية 

تبنى على المحبة والثقة بين العاملين في وزارة ويعرف إجرائياا: بأنه شبكة العلاقات الجتماعية التي 
التربية والتعليم العالي، حيث تشمل العلاقات الرسمية وغير الرسمية داخل الوزارة أو خارجها وتشعر  
العاملين في الوزارة بالأمن والأمان والستقرار الوظيفي والنفسي وتعزز وتقوي انتماءهم وحبهم لها 

 . ولإدارتها

 م
 م

 الفقرات 
 

 درجة الموافقة

 بيرة ك
 جدا

 بيرة ك
توسطم

 ة
 ليلةق 

ليلة ق 
 جدا

      بين العاملين في تبادل الخبرات المختلفة في الوزارة.  يوجد تعاون عال   1

      تتسم قيم وفلسفة الوزارة بالوضوح.  2

يقدم العاملون في الوزارة النصيحة لبعضهم البعض في حل مشكلات   3
 العمل. 

     

      يحصل العاملون على وقت كاف  لإنجاز المهام المطلوبة منهم.   4

      يمتل  العاملون سلطة كافية للقيام بالمهام الموكلة إليهم.  5

6  
والفنية المستخدمة في  ةالشخصي  تيتوفر لدر العاملين المام بالمفردا

 العمل. 
     

7  
وتباطئهم في إنجاز مهامهم على الوجه    م يتفهم العاملون أثر غيابه

 المطلوب. 
     

      يدرك العاملون أهمية تطوير أنفسهم وأساليب تعاملهم مع الآخرين.   8

      يدرك العاملون أدوارهم ومواقعهم في تحقيق أهداف الوزارة.   9

10  
يتفهم العاملون احتياجات زملائهم للدعم النفسي دون أن ي صرح لهم  

 أحد. 
     

11  

يعي العاملون حالة الأزمات ويقبلون التغيرات التي تساعد في 
 الصمود.  

     

12  
تتصف علاقة المربوسين مع بعضهم بأنها قوية ومبنية على أساس  

 الاحترام المتبادل. 

     

13  

يتم عقد لقاءات ترفيهية واجتماعية خارج الوزارة تشارك فيها قيادات  
 الإدارية. 

     

      العاملون بالارتياح في الوزارة بسبب قوة العلاقات بين الزملاء.يشعر   14
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      يساعد العاملون بعضهم البعض عند الحاجة حتى خارج الوزارة.   15

16  

يوجد شعور عام بأن القيادات الإدارية بالوزارة يتبادلون الثقة مع 
 ويطمئنون لنوايا بعضهم.  م مربوسيه
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 المحكمين أسماء :2ملحق رقم 

 مكان العمل السم م
 جامعة الأقصى  الأغا سالم د. أديب 1
 كلية فلسطين التقنية  د. منصور الأيوبي  2
 جامعة الأقصى  د. منصور منصور 3
 جامعة الأقصى  فرج الله موسى  د. أحمد 4
 جامعة الزهر  د. وائل ثابت  5
 جامعة الأقصى  د. علاء السيد 5
 الجامعة الإسلامية   د. خلود عطية الفليت  7
 جامعة الأزهر  د. وفيق الأغا 8
 غزةجامعة  د. طارق أبو حجير  9

 

 
 

 

 
 

 

 




