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 شكدر وتقايدر
 

الحمد لك يا الله كما ينبغي لجلال وجهك وعظيم سللللل، اأكل ووأللللل،ي ووسللللل،م ع،       سللللل،ك    
مد لله حا محمد أ،  الله ع،يه وس،م المبعوث مع،ماً ل،بش ية وهادياً وأذي اًل الو اتم وأبيائك س دأ

م  منية السلل  ة ال ي تبهذه الصللو ف في  ا الأوعللا  الأ الذي وفقني ع،  إأجاز هذه الأط وحة
 ."الله "من لا يشك  الناس لا يشك   سول الله أ،  الله ع،يه وس،ممن قول  أ لاقاً بها البلاد. وإ

 من: إل  كاون اتقدم بعظيم الشك  والإم نان و الص الدعاء ويش فني ي يسعدأ

 لم يبخا ع،ي  الذي  المش ف ع،  هذه الد اسةل/ محمد  ياض بن  جب القدي  الأس اذ الدك و  -
 ه دبأي أصيحة ومع،ومة وجهد ووقت ومؤاز تي ودعمي وتوج هي من  لال و يح  ه وسعة أ

ل وه دي به لإأجاز هذا العما ع،  النهج الع،مي  ي كاأت أب اساً وال وآ ائه القيمة وحسن معام، هل
 وجزاه الله عني     الجزاء.  ل  في حقهفأشك ه شك  المقص  

الذي تفضللللا مشللللكو اً بالمشللللا كة  –المشلللل ف المسللللاعد  –الأسلللل اذ الدك و / عبدال ق ب السللللماوي  -
  اه الله عني     الجزاء.ولم يبخا ع،ي  بأي أصيحة ومع،ومةل فجز  لالإش اف ع،  الأط وحةب

  مامي.هس كون ملاحظاتهم وتوج هاتهم محط إ الأساتذف الأفاعا/ وعضاء لجنة المناقشة والذين  -

ي المشلل قي الذي سللاعدأي كً  اً فع فان الأسلل اذ الدك و /  ياض كما و ص بالشللك  والإم نان وال -
جع والمع،ومات والملاحظات بالجهد والوقت وتزويدي بالم ا ولم يبخا ع،ي   تمام هذهالأط وحةإ

  ل فجزاه الله عني     الجزاء.لها الأث  القيم في ا  اج الأط وحةالع،مية ال ي كان 

/ محمد ذ الدك و الصلللايدي والأسللل ا سللل اذ الدك و / يح  الأالواحد و  الأسللل اذف الدك و ف/ سلللعاد عبد -
نصللليحة بال يبخ،وا ع،ي   لم الذينالخالق محمد الدعيس  الدك و / عبد المخلافي والأسللل اذ سالخام

 فجزاهم الله عني     الجزاء.  والمع،ومةل

 نة ع ل والشللك  موأللول لأف ادوالب أامج ال د يبي المق  ح الأسللاتذف الك ام المحكم ن لأداف الد اسللة -
 فجزاهم الله عني     الجزاء.  لةاأالد اسة الذين تعاوأوا في الإجابة ع،  الإس ب



 

 

 ج   

وال مسلللللللاأدف طتوأسل لما قدموه لي من  جامعةم الإأسلللللللاأية والإج ماعية بالع،و ل،عام، ن في ك،ية  -
 ف  ف الد اسة.

 الغ بة.م ل،شعب ال وأسي ودماثة ا لاقه والذي  فف عني الآ -

 زاهم الله عني     الجزاء.اوالأ وات الزملاء فج جميع من تعاون معي من الأ وف -

 
 ...وما توفيقي إلا بالله ع،يه توك،ت وإليه وأ ب

 
 / آمال الحضرميةـــالباحث                                           
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ل،قادف  اللازم تنم  ها إل  تحديد د جة توف  المها ات الإدا ية وال خ ي يةالحالية الد اسللللللللللللللة  دفته   
المنهج  د اسلللللللللللللللةالمت اسلللللللللللللل خد ذلكل حق ق و  .ال  بوي ن في وزا ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية

من هم وي وزا ف القائداً ت بويأ في ديوان عام  304 الد اسلللللللللة منع نة . وتكوأت الوألللللللللفي المسلللللللللحي
 89  ع، تشلللل م،او ل الإسلللل باأة الد اسللللة اداف  وكاأتالإدا ات وأوابهم و ؤسللللاء الأقسللللام.  ومدي  بو يفة 

. بعد جمع البياأات تم إج اء المعالجات الإحصلللللللللائية بإسللللللللل خدام تم ال أكد من ألللللللللدقها وثباتهاو ل فق ف
 .SPSSالحزمة الإحصائية ل،ع،وم الإج ماعية 

 :ي توصلت إليها الدراسة الميدانيةالت أهم النتائج

ذ )مها ف الإتصلللللللللللللللالل ومها ف إتخاوي ن ل،مجالات ك،ها د جة ال وف  ل،مها ات الإدا ية ل،قادف ال  ب .1
م وسللللللللط ب لم وسللللللللطتقدي  بد جة كاأت  ومها ف الإدا ف الإلك  وأية(الق ا ل ومها ف العلاقات الإأسللللللللاأيةل 

  .0.51واأح اف معيا ي   2.76حسابي 

في د جة تقدي ات الف ة   ≤ 0.05لا يوجد ف وق ذات دلالة إحصللللللللللللللائية عند مسلللللللللللللل وى دلالة  .2
أيةل مها ف الإتصللللللالل ومها ف العلاقات الإأسللللللا :ل،مجالاتمسلللللل ج بة لأف اد الد اسللللللة ل،مها ات الإدا ية ال

: المؤها الع،ميل والمسللللللللللم  الو يفيل وسللللللللللنوات الخب ف في تعزى ل،م غ  ات ومها ف الإدا ف الإلك  وأيةل
لق ا  مجال مها ف إتخاذ اًناء بإس  عدد الدو ات ال د يبية في مجالي الإدا ف وال خ يط.و المجال الإدا يل 

 لصالح عدد الدو ات ال د يبية في مجالي الإدا ف وال خ يط. فقد وجدت ف وق دالة إحصائياً 
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الة المؤسسةل  س )مها ف أياغةد جة ال وف  ل،مها ات ال خ ي ية ل،قادف ال  بوي ن ل،مجالات ك،ها  .3
ة ؤسلسلةل ومها ف ألياغة ال ؤية الإسل  اتيجيومها ف م ابعة وتقويم   ة المؤسلسلةل ومها ف تنف ذ   ة الم

 م وسط حسابي بل م وسطتقدي   بد جةكاأت ل،مؤسسةل وتح، ا الب    ن الدا ،ية والخا جية ل،مؤسسة( 
 . 0.56واأح اف معيا ي  2.61

في د جة تقدي ات الف ة   ≤ 0.05لا يوجد ف وق ذات دلالة إحصللللللللللللللائية عند مسلللللللللللللل وى دلالة  .4
 سالة المؤسسةل ومها ف م ابعة  مها ف أياغة :ل،مجالات سة ل،مها ات ال خ ي يةالمس ج بة لأف اد الد ا

: المؤها تعزى ل،م غ  ات    ن الدا ،ية والخا جية ل،مؤسلللللسلللللةوتقويم   ة المؤسلللللسلللللةل ومها ف تح، ا الب 
الع،ميل والمسلللللللللللم  الو يفيل وسلللللللللللنوات الخب ف في المجال الإدا يل وعدد الدو ات ال د يبية في مجالي 

 ألللللياغة ال ؤية الإسللللل  اتيجية ل،مؤسلللللسلللللةل ومها ف تنف ذ   ة مها ف: مجاليبإسللللل ًناء  لإدا ف وال خ يط.ا
 لصالح عدد الدو ات ال د يبية في مجالي الإدا ف وال خ يط. فقد وجدت ف وق دالة إحصائياً  ،المؤسسة

والذي وأللللللللللللللبح  وي نلبناء ب أامج تد يبي مق  ح ل نمية المها ات الإدا ية وال خ ي ية ل،قادف ال  ب .5
فادف منه في تنمية ت بيقه والإسللللللل بالجمهو ية اليمنية جاهزاً بمخ ،ف مكوأاته يمكن لوزا ف ال  بية وال ع،يم 

في  مكللاتللب ال  بيللة وال ع،يمف وعهللا في و  لوزا فالديوان عللام مهللا ات قيللاداتهللا ال  بويللة ع،  مسلللللللللللللل وى 
 .المدي ياتو  المحافظات
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This study hinges on the administrative and planning skills deemed necessary for leaders 

in education. It took place in Ministry of Education of Yemen. To achieve objectives of this 

study, researcher adopted a descriptive survey research design. A questionnaire was 

distributed to a sample of 304 general managers, deputies, and chairpersons working at the 

headquarters of Yemen’s Ministry of Education. Composed of 89 items, the questionnaire 

was used to measure the participants’ administrative and planning skills. The instrument was 

piloted, and itspsychometric characteristics (validity & reliability) were checked. The 

software program Statsitical Package for the Social Sciences (SPSS)  was used to analyze 

the data. 

Main results: 

1. The availability of administrative skills within educational leaders in all fields 

(communication, decision-making, humane relationships, e-administration) were of a 

medium degree, with a mean of 2.76 and a standard deviation of 0.51. 

2. There were no significant statistical differences at  0.05 ≥   in the scores of the 

participants as for administrative skills of communication, humane relationships, and 

administration. This could be attributed to qualification, administrative rank, years of 

experience and training courses in planning. However, there were statistical differences, 

based on the dicision-making of dimension, in favor of the number of training courses 

in administration and planning. 
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3. The availability of planning skills within educational leaders in all fields (creating the 

vision of the institution, evaluating the institution’s plan, analyzing the internal and 

external environments of the institution), were of a medium degree, with a mean of 2.61 

and a standard deviation of 0.56. 

4. There were no statistical differences at  0.05 ≥   in the scores of the participants as for 

planning skills of creating the mission of the institution, evaluating the institution’s plan, 

analyzing the internal and external environments of the institution. This could be 

attributed to qualification, administrative rank, years of administrative experience, 

training courses in planning and administration. However, there were statistical 

differences, based on the strategic vision and plans implementation, in favor of the 

number of training courses in adminstartion and planning.  

5. The researcher presented a complete training program for the enhancement of the 

administrative and planning skills for educational leaders. It is an applicable program 

for not only the headquarters’ officers but also those who work in various branches of 

the ministry around the country. 
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 عامة مقدمة 

    

اكللد  جللال الفك  الإدا ي ون القيللادف هي جوه  النهوض بللالعم،يللة الإدا يللة ومف للاح الإدا ف الحللديًللةل    
يةل ل حق ق ال  بو القيادات وداء اه مت الكً   من الدول بعما ب امج تد يبية تهدف إل  ت وي  و

 الأهداف الم جوف ل،مؤسسة. 

لابد من الإه مام ب نمية مها اتهم الإدا يةل من  لال ت بوية أاجحة وم م زفل  ل،حصللول ع،  قيادف   
القادف ال  بوي ن  نمن الكفاءف والفاع،ية. فالمها ات تمك  ل،وأللللول ل،مسلللل وى الم ،وب وتأه ،هم تد يبهم 

 . في المؤسسة العام، نوداء  فع مس وى من ال أث   ع،  

لمؤسلسلة اووهداف كما تعد مها ات ال خ يط الإسل  اتيجي وسل،وباً جديداً لصلياغة  ؤية و سلالة    
ال  بوية واسللللل شللللل اف مسللللل قب،هال وتح، ا ب   ها الدا ،ية لمع فة أقاط القوف وتعزيزهال ومع فة أقاط 

يللة لمع فللة الف ص ال ي يمكن الضللللللللللللللعف ومحللاولللة ال خ،ص منهللال وكللذا تح، للا ب   هللا الخللا ج
الإسلللللللللللللل فادف منها وال حديات المح م،ة اللازم مواجه هال ووعللللللللللللللع إج اءات تنف ذهال وم ابع ها 

   وتقويمهال وال كيف مع الظ وف الب  ية الم غ  ف.

ذا جاءت هذه الد اسللة للإه مام في مع فة المها ات الإدا ية وال خ ي ية اللازم تنم  ها ل،قادف ل   
ي ن في وزا ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنيةل ل،وأللللول إل  الوعللللع المسلللل قب،ي الم جول ال  بو 

   فصول الد اسة المقسمة كال الي:مد ا الد اسة و وذلك من  لال 

 هداف  ئيسيل وو ي كون من: مشك،ة الد اسةل والأس ،ة الم ف عة من السؤال ال: مدخل الدراسة
  ع نة الد اسةل والمفاهيم الإج ائية ل،د اسة.الد اسةل واهم  هال وحدودهال و 

 بعة إل  و   تح، ا مفاهيم تنمية المها ات الإدا ية وال خ ي ية. وسلللللللللليقسللللللللللم :الفصـــــــل الأول
والمحو     الفك  الإدا ي عب  العصلللللللللو .ت و تحدث عن  :المحو  الأولل محاو   ئيسلللللللللية

المفاهيم الأسللللللاسللللللية  ناولت :والمحو  الًالثإل  المفاهيم الأسللللللاسللللللية للإدا ف. ت  ق  :الًاأي
 .تنمية المها ات الإدا ية وال خ ي يةمفاهيم  :ال ابع لمحو . فيما اه م ا، خ يطل
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  قيادف: ل ثلاثة محاو   ئيسللللية هذا الفصللللا وي ضللللمنتح، ا مفاهيم القيادف.  :الفصـــل الثاني،
م وساسية مفاهي يشما،قيادف ال  بوية. والمحو  الًاأي: لمفاهيم وساسية يشما  :المحو  الأول

ل ع،يم القادف ال  بوي ن في وزا ف ال  بية وايشلللللللللما  في القيادف الإسللللللللل  اتيجيةل والمحو  الًالث:
 .بالجمهو ية اليمنية

 ي ناول هذا الفصا ع عاً لبعض الد اسات السابقة ذات  الد اسات السابقة. :الفصل الثالث
ة الد اسلللللل والدولي. واع مدت الصلللللل،ة بموعللللللو  الد اسللللللة ع،  المسلللللل وى المح،يل والإق،يميل

في ع عللللللللللللها لهذه الد اسللللللللللللات ع،  توعلللللللللللليح الهدف منهال وال ع ف ع،  المنهج  الحالية
مقا بة لما  ثمالمسل خدم في الد اسلةل وع نة الد اسلةل والأدوات ال ي طبق هال وأ ائج الد اسلةل 

 توأ،ت إليه ت،ك الد اسات ومناسب ها ل،د اسة الحالية.

 تهال الد اسللة وإج اءاهذا الفصللا منهجية  ع ضي ة الد اسللة وإج اءاتها:منهجي :الفصــل الرابع
ال أكد و وكيفية بنائها  الد اسللللةل ووداف الد اسللللةوع نة مج مع منهج الد اسللللةل و وأللللف ويشللللما 

بالإعللللللللافة إل  الأسللللللللال ب الإحصللللللللائية ال ي تم وإج اءات الد اسللللللللةل أللللللللدقها وثباتهال  من
 . ل وف عيات الد اسةة بهذه الد اسةل،وأول إل  الن ائج الخاأ اس خدامها

 لًا ي ضمن هذا الفصا ع عاً مفصتقديم وتح، ا ومناقشة أ ائج الد اسة:  :الفصل الخامس
لن ائج ال ح، ا الإحصللللللللللللائي لد جة تقدي ات الف ة المسلللللللللللل ج بة لأف اد الد اسللللللللللللة وفق محاو  

م اس خدام الب أامج اتهال وتالإس باأة. وبناءاً ع،  أ ائج الد اسةل فقد تم تصنيفها وفقاً لف عي
 .في معالجة بياأات الد اسة SPSSالإحصائي 

 ها مع ما ومناقش  خامسبعد إس ع اض أ ائج الد اسة الحالية في الفصا ال :الفصل السادس
سلللللل  م وعللللللع م،خص لن ائج الد اسللللللةل وإعداد  الد اسللللللات السللللللابقة من أ ائجل توألللللل،ت إليه

ل وأا إل ها م اال وأيات ال ي تت الد اسة بمجموعة من الب أامج ال د يبي المق  حل ثم اأ ه
المعوقات ال ي ألللللللللللادفت وذك   اتمة عامةل والآفاق المسللللللللللل قب،يةل في علللللللللللوء الن ائجل ثم 

 ع ض م اجع الد اسة.و  اماً  لالباحًة وثناء إعداد الد اسة
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 مدخل الدراسة

 مقدمةل. ا1

م ث عية وال جا يةلالصللللللنا بداية الق ن العشلللللل ين في المؤسللللللسللللللاتام يكا  ه  ع،م الإدا ف في    
 مزيداً  تل ولاقكع،م مسللللللللللل قا عن الإدا ف العامةوتكوأت الإدا ف ال  بويةل  لإل  مجال ال  بيةاأ قا 

  ي إل  الإتحاد السللللللللللللللوفإل  بقية دول او وبال ومن ثم في ب ي اأيال ومنها إأ ق،ت من الإه مام 
ل ي تع ب  ا أظ يات ت صللللا بالإدا ف ال  بوية ه ت أ يجة لذلك بقية دول العالم.  )سللللابقاً( ثم إل 

    (.26-25: 2001)عب داتل  العش ينالواحد و الد اسات الحديًة في الق ن  احد ميادين

 .ال حديات لمواجهةال  بوية  الإدا فبصللللللللللللللو ف وفضللللللللللللللا عن دو  ( 21: 2006ث ووزي )تحد   
مية ال ألللللللللللللل نة ي وف  لها المع فة الع،اعية ال ي ت م ع بقد ات م م زفل الو المد بة و  ف وف   القيادبو 

 وي.جواأب العما الإدا ي ال  ب سال ب وتقنيات حديًةل و ب ات تبص  ها بمخ ،فوو  بمفاهيم

ال  بوية الإسلللللل  اتيجية  ( عن  هو  الإدا ف19: 2008هلال ) تحدث لتسلللللل،سلللللللًا لع،وم الإدا ف   
الإتيان و  فيه عاما ال خ يط وال نف ذ معاًلفك  ي إبداعي وإب كا ي يد ا كإدا ف حديًة لأسلللللللللل،وب ت

ما  توجيهو لمؤسللسللةل صللالح ابالأسللال ب والإج اءات الهادفة بشللكا مباشلل  إل  تغ    أقاط القوف ل
 ع،يه المؤسسة ال  بوية مس قبلًا.  ون تكون ينبغي 

وسلللللائا وهداف المؤسلللللسلللللة ال  بوية ب  ف بد جة كبهو الذي يحقق فال  بوي دو  ال خ يط عن لاأغفا    
مناسللبة تقوم ع،  مجموعة من الق ا ات والإج اءات ال شلل دف بهدف تحق ق اسلل ًما  الموا د والإمكاأات 

ام، ن وتنم  هم ،ية لإسلل جابات الععايصللبح أظام ال  بية وكً  كفاية وفالم احة لعناألل  الزمن وال ك،فة ل
     (.150: 2002)الحاجل  ل قدمبصو ف دائمة و ،ق ال غبة لديهم في ا

ة لوعلللللللللع الخ ط المسللللللللل قب،يالمهمة المها ات  ال خ يط الإسللللللللل  اتيجي الحديث ليظه  تييأ   
هجي ع،  إطا  منال خ يط الإسلللللللل  اتيجي مما سللللللللة مهام الإدا ف الإسلللللللل  اتيجية. يع مد كيفية و 

الدا ،ية  ة ل،عواما ؤية مخ ،ف وعع ي جه أحو المس قبال ح ث ين قا من مواجهة الأزمات إل 
    في الب  ة المحي ةل بما يحقق في النهاية توجهاً فاعلاً  والخا جية القاد ف ع،  تحق ق ال غ
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 (.6: 2008بصو ف وفضا ل،مؤسسة ال  بوية )هلالل 

و األللللة في  ال ع،يميةال خ يط الإسللللل  تيجي وحد ال كائز الأسلللللاسلللللية ل،نهوض بالعم،ية  يع ب    
تنمية جال مينبغي ال  ك ز ع، ها في ال ي ل والمسلللللللللللللل جدات ال  بوية الحديًة ا ال ف ف المع فية 

ف ف كب   وفاعا في إحداث ال دو  من  لما لها لالمها ات الإدا ية وال خ ي ية ل،قادف ال  بوي ن
ل وال ي يس ح ا ال عاما معها وو مواكب ها دون ال  ك ز ع،  العنص  ت،ك القياداتالنوعية ل نمية 

مؤها والعما ع،  ألللللللللقا مها اته في مخ ،ف الجواأب بإع با ه جوه  عم،ية ال نمية البشللللللللل ي ال
والموجه الأساسي لها. كما تش   بعض الد اسات في هذا المجال وتؤكد ع،  وهمية ت،ك المسألة 

 .(2013)ود اسة المز وعي  (2012)أذك  منها ع،  سب ا المًال لا الحص  د اسة الكندي 

يسللللية من العناألللل  ال ئ بإع با ها المها ات من وهمية في أظ   ب اء الإدا ف أ يجة لما احدث ه   
 لبحوثفي كً   من ا الإدا يةالمها ات بيات لعم،يات الإأ اجية ل،مؤسللللللسللللللةل تناولت الأد  وي  ال

كا وف اد المج مع بشللللللكا عام والمؤسللللللسللللللات ال  بوية بشللللللكا  اص ال ي تسلللللل هدف عند  ،ميةالع
   (.65: 2002)ال،وزيل 

مع نة ي ية وتخ العديد من المشلللكلات ال ي ت  ،ب مها ات إدا ية  يومياً  القائد ال  بوي  يواجه   
ال وقد ات تح، ،ية م عددف تخ ،ف بإ  لاف ت،ك المشلللللللكلات من ح ث بسلللللللاط ها هفي ال عاما مع

  تبطت وال خ ي يةالمها ات الإدا ية . معاً  مؤسللللللللللللسللللللللللللةوال ئهوتعق دها ومن ح ث تأث  ها ع،  ودا
ي ال ي تم زه عن غ  ه وتشلللللللكا الإطا  العام لأسللللللل،وبه ف قائد ال  بوي بشلللللللخصلللللللية ال إ تباطاً كب  اً 

 ن بعلاقة واعللللللللللللللحة  وقد  ه ت. ومنهجه في ال فك   وحا المشللللللللللللللكلات ت،ك المها اتت ب ق 
ب ف ال ي وك سلللللللللللللبها من  لال ال ع،يم والخوال خ ي ية لمها اته الإدا ية  قائد ال  بوي ال اسللللللللللللل خدام

مما سلللللللة وب ن النمط الذي يسللللللل خدمه في ال عاما مع المشلللللللكلات الإدا ية وإيجاد الح،ول لهال وال
تجاه مشللاكا العما م مً،ة بإسلل ًما  طاقاته الفك ية في تحديد المشللكلات  هح ث تكون  دود فع،ب

ال ي تواجهه وال بط ب ن عناأ ها في إطا  محدود ي ع،ق بالمشك،ةل بما يمكنه من إيجاد الح،ول 
ال ي ي ية وال خ مها ات الإدا ية كما تع ب  ال.  جوفلملائمة لها والوأول إل  وفضا الن ائج الما

 نه من م ابعة ال غ  ات الم سلللللللللللللا عةمن المقومات الأسلللللللللللللاسلللللللللللللية ال ي تمك   لقائد ال  بوي يم ،كها ا
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من ضللللتوالإسلللل جابة لها بإب كا  الأسللللال ب وال  ق والح،ول المناسللللبة ال ي  ؤسللللسللللةلالمحي ة بالم
وال غ  ات ال ي تحدث في ب   ها الدا ،ية والخا جية )ويوبل  ؤسللللللللللللللسللللللللللللللةال كيف الملائم ب ن الم

2002 :2.) 

 لون يبللذل جهللداً ذهنيللاً كب  اً لمع فللة تحللديللد   ط العمللا القللائللد ال  بوي كمخ طوي  ،للب من    
بما ي فق  بةناسلللللالخ ط المن من وعلللللع بالأحداث المسللللل قب،ية ل  مك   ال نبؤوالآثا  الم وقعة لهال و 

 (.189: 2005ل مع ت،ك الأحداث )مص ف 

  ع،قاد ين  ادفالآ  ى لق ؤسلللللللسلللللللاتالمغ  ها من وكً  من تعد المؤسلللللللسلللللللات ال  بوية بحاجة   
بح فيه ال غ    في عص  وأ. ل بيعة وهدافها ودو هال ال فك   الإس  اتيجي ولديهم  ؤية مس قب،ية

إد ال ال قنيات الجديدف حاجة ات إعادف ال نظيم و في مواقع العما وسلللللللل،وب حيافل وأللللللللا ت عم،ي
أحوهللا إيجللابيللة فعصلللللللللللللل  الًو ف المع فيللة  اتجللاهللاتهمون تكون مللألوفللة لللديهم وون تكون   ،للب ي

ل ات والح احشلللللللة)الشلللللللديفوفي    هم المسللللللل قب،ية في تفك  هم  فاع، نوال كنولوجية ي  ،ب قادف 
2005 :5). 

ووجد ط،باً   ،عاتهاي حجم المؤسلللللللللسلللللللللة وتفو السللللللللل يع النم ون  ( 106: 2013الغامدي ) ي ى    
ب ع،  ل كما ون ال ،ال  بوية م زايداً ع،  حيازف المها ات لأول ك الذين ي ولون مناألللللللللب القيادف
خيص ط قها الفنيةل وب  ق تشللللالقيادف الفاع،ة ووجد الحاجة ل،مع فة الأسللللاسللللية بعم،يات القيادف و 

   ا وإعدادهم وتًقيفهم وت وي  شخصياتهم ومها اتهم.المح ما  هو ها في المس قب القيادات

ماً طوي،ة الأمد تسللللللللللل خدم ب أامجاً منظ لإدا ية وال خ ي ية عم،ية تد يبيةعد تنمية المها ات ات   
واأب تع،م معا ف ومها ات ت ع،ق بالمفاهيم والج يس  يع من  لاله القادف ال  بويون معداً بإه مام 

 (.138: 2001)آل ع،ي والموسويل  ع،  مس وى المؤسسةالنظ ية 

القادف  ن نمية المها ات ال ي تمك  ويه م بال د يب هو مجال النشاط الذي يساعد  إعافةً إل  ون     
لع بي المنظم )الم كز االمسلللللللللللل قب،ية من  لال عم،ية ال ع، م ال  بوي ن من وداء الو ائف الحالية و 

 (.20: 2008ل، د يبل 

لخ،يج ،قيادات ال  بوية في دول االمسلللللللللللللل قب،ية ووولوياتها لال د يبية وعللللللللللللللح دل ا الإح ياجات    
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،جمهو ية لمجالات الإح ياجات ال د يبية من عللللللمنها ل  2010 – 2006ل،سللللللنوات من  الع بي
ط الإسلل  اتيجي ال خ ي –ال خ يط ال  بوي  –تكنولوجيا الإدا ف  –الإدا ف ال  بوية اليمنية كال الي: 

   (.28: 2006 يبل )الم كز الع بي ل، د

  واسئلتها شكلة الدراسة. م2 

بوجود  ،ا في واقع وداء القيادات ال  بوية في جاء الإحسللللاس بالمشللللك،ةل بناء ع،  ما سللللبق    
 ال د يب  بحاجة ماسلللللللللللللة إل لا تزال ت،ك القياداتح ث وزا ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنيةل 

للإ تقاء  لبصللللللللو ف مسلللللللل م ف اثناء الخدمة ؤسللللللللسللللللللات ال  بويةل،عما بكفاءف عالية في الم وال أه ا
ا ف المشللللاكا ال ي تعاأي منها الإدو   وى ال ع،يم.الإدا يل الذي يعكس ت وي  مسلللل بمسلللل وى العما

العم،ية  العنصلل  البشلل ي بإع با ه حج  الزاوية فيوتأه ا تد يب  بوية ت جع إل  القصللو  في ال 
ل  إ جللاهللدف بيللة وال ع،يم بللالجمهو يللة اليمنيللةوزا ف ال   ل تحللاو (. 41: 2003الإدا يللة )ال  للبل 

تحسلللللللللل ن وت وي  اداء القيادات ال  بوية من  لال وعللللللللللع الإج اءات المناسللللللللللبة لإ  يا  القادف 
 ت بيقهاو  لياتهم الكب  ف تجاه العم،ية ال  بوية في الوزا فو وكذا تحديد مهامهم ومسللللللللللللللؤ  لال  بوي ن

في  قصللللللو هناك كما ون  الم جو. للإعداد ها لم تصللللللاإلا وأ ل(1998)وزا ف الشلللللل ون القاأوأيةل 
من بعد    بوي نل،قادف ال الإدا ية وال خ ي ية مها ات نمية الال ي اعدتها الوزا ف لالب امج ال د يبية 

: ل،مجالات 2011 -2007 من بدو تد يب القيادات ال  بويةح ث ل 1990 من الوحدف اليمنية
 -الصلل ا  إدا ف -إدا ف ال غ    -الإدا ف ال  بوية الحديًة -دا ية الحديًة"المما سللات والأسللال ب الإ

عض ب المسلللل ف دين من هذه الدو اتل و ال،غة الإأج، زية" -اسلللل خدام مها ات الحاسللللوب الأسللللاسللللية
ي المحافظات فوال ع،يم مكاتب ال  بية ف و  الوزا ف من القيادات ال  بوية في ديوان عام الوزا فل و 

الات مجإل   المجالات ال د يبية السابقة الذك تف قد و  (ل2011)وزا ف ال  بية وال ع،يمل  تالمدي ياو 
مسلللللللللل م  م الالم ابعة وال قويع،  سللللللللللب ا المًال لا الحصلللللللللل ل  وال أه ا آ  ى هامة في ال د يب

 ال د يب.عم،ية بعد  ل،م د ب ن

 (2004) الفقيهاسللللللللة ود  ( 2004د اسللللللللة حمادي )كالد اسللللللللات السللللللللابقة المح،يةل من  لال    
حضلل مي ود اسللة  (2009الصللب ي )ود اسللة  (2008 )مغ بة ود اسللة  (2007الدين )عز ود اسللة 
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ل ال ي اكدت في توأللللللللللللياتها ع،  وجود بعض جواأب قصللللللللللللو  ل،قادف ال  بوي ن ينبغي (2011)
اسللللللبة المن وعللللللع الب امج ال د يبيةو ل،قادف ال  بوي ن  مها اتالع،  تنمية العما علللللل و ف تلافيهل و 

 لمواجهة ال حديات المس قب،ية.ل حق ق الأهداف  قيادات ال  بويةل فع كفاءف وداء ال

ل ثم دي ف مد سةعم،ها كمل و ةوإدا ي ةمالي مف شةو  لمع،مةمن  لال عم،ها ك الباحًةاس شع ت    
 ا.معاأ ه االقيادات ال  بوية بنظم الإدا ف ال ق، دية بك واقع وداء للسنوات طوي،ةعم،ها مدي ف إدا فل 

ذا فالد اسلللللللللللة الحالية تعد لبنة اسلللللللللللاسلللللللللللية ل نمية المها ات الإدا ية وال خ ي ية ل،قادف ال  بوي ن ل
ب أامج  بناء وتم. و ية اليم نةل وتد يب القيادات ال  بوية من وهم اسلللللللللللللل  اتيجيات ال  وي بالجمه

وماتية والق ية الًو ف المع،في عصللل   بمسللل وى وداء القادف ال  بوي ن تد يبي مق  ح إسلللهاماً للإ تقاء
ن ع عوعلللللاً عن العشلللللوائية والكيف بدل الكوأية عصللللل  ثو ف المع فةل ال ي تع مد مبدو ال خ يط

 الكم. 

ف ال  بوي نل ل،قاد ة وال ع،يم في الجمهو ية اليمنية من تدأي مسلللللللللللللل وى الأداءتعاأي وزا ف ال  بي   
 د ف الد اسللللات الم خصللللصللللة في الجمهو يةلنبسللللبب النقص في المها ات الإدا ية وال خ ي ية. و 

جابة تحاول الإل ب زت مشلللك،ة هذه الد اسلللةل ال ي اليمنية في هذا المجال )ع،  حد ع،م الباحًة(
 :يل ال ئيسؤ اال س ع، 

ية والتعلي ما المهارات الإدارية والتخطيطية اللازم تنميتها    قادة التربويين في وزارة الترب م لل
 بالجمهورية اليمنية؟

 ية:ي ف   من هذا السؤال الأس ،ة ال الو    

ة وال ع،يم وزا ف ال  بيلللل،قلللادف ال  بوي ن في توف هلللا زم اللاوال خ ي يلللة الإدا يلللة المهلللا ات  ملللا .1
 الجمهو ية اليمنية؟ب

لجمهو يللة اوزا ف ال  بيللة وال ع،يم بللل،قللادف ال  بوي ن في لازم تنم  هللا اللمهللا ات الإدا يللة ا مللا  .2
 اليمنية؟

 تقدي ات ب ن د جة  ≤ 0.05 ت دلالة إحصللللللائية عند مسلللللل وى دلالةد ف وق ذاها توج .3
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زا ف ،مها ات الإدا ية اللازم تنم  ها ل،قادف ال  بوي ن في و الد اسلللللة ل الف ة المسللللل ج بة لأف اد
 تعزى إل  الم غ  ات الشخصية؟ بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنيةال   

الجمهو يللة م بللوزا ف ال  بيللة وال ع،يل،قللادف ال  بوي ن في ا لازم تنم  هللاللمهللا ات ال خ ي يللة ا مللا .4
 اليمنية؟

 تقدي ات ب ن د جة  ≤ 0.05ها توجد ف وق ذات دلالة إحصلللللائية عند مسللللل وى دلالة  .5
 الد اسلللللللللة ل،مها ات ال خ ي ية اللازم تنم  ها ل،قادف ال  بوي ن في الف ة المسللللللللل ج بة لأف اد

 اليمنية تعزى إل  الم غ  ات الشخصية؟ وزا ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية

،قادف ال  بوي ن لاللازم تنم  ها ،مها ات الإدا ية وال خ ي ية لالمق  ح ال د يبي ما الب أامج  .6
 الجمهو ية اليمنية؟ وزا ف ال  بية وال ع،يم بفي 

 هداف الدراسة. أ3

ات من مها   بويون س ع،  ما يم ،كه القادف ال   في الأسلللللللللاأجاح وي مؤسلللللللللسلللللللللة ت بوية يع مد    
حاول وتل  ف عالية وفق وسللس سلل،يمة ومد وسللةنهم من مما سللة وعمالهم القيادية بمهاوسللاسللية تمك  

 : ةي الالالأساسية الأهداف من  لال  لالأس ،ة الم  وحة في الإشكالية هذه الد اسة الإجابة ع، 

 ال  بية  ي وزا فالمها ات الإدا ية وال خ ي ية ل،قادف ال  بوي ن ف عن مدى توف  الكشللللللللللللللف
 وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية.

  في وزا ف  ل،قادف ال  بوي ناللازم تنم  ها تحديد د جة توف  المها ات الإدا ية وال خ ي ية
 ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية.

 0.05ف وق دالة إحصلللائياً عند مسللل وى دلالة  مع فة مدى وجود ≥  في د جة تقدي ات 
ة الد اسلللللللة من القادف ال  بوي ن في وزا ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ي بة لأف ادالف ة المسللللللل ج 

 -و يفي المسم  الية لديهم تعزى لم غ  ات الد اسة: اليمنية ل،مها ات الإدا ية وال خ ي 
لي  يبية في مجاعدد الدو ات ال د –سلللنوات الخب ف في المجال الإدا ي  –المؤها الع،مي 

  .الإدا ف وال خ يط
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  بوي ن لمها ات الإدا ية وال خ ي ية ل،قادف ال   يسهم في تنمية امق  ح ج تد يبي ب أامإعداد
 الجمهو ية اليمنية.وزا ف ال  بية وال ع،يم بفي 

 همية الدراسة. أ4

 :في النقاط الجوه ية ال اليةوهمية الد اسة الحالية  مًا ت

 الأداء ع،  تحسلللل ن وت وي ال ع،يمالجهات الع،يا في وزا ف ال  بية و  هذه الد اسللللة سللللاعدت  
  .لكا من يشغا م كزاً قيادياً  الإدا ي وال خصصي

  يةل نم في إعداد الب امج ال د يبية وزا ف ال  بية وال ع،يمالقيادات في تساعد. 

 إج اء مزيلللد من اللللد اسللللللللللللللللات حول تنميلللة المهلللا ات الإدا يلللة وال خ ي يلللة ل،قلللادف  عزيزت
 ال  بوي ن.

  تحس ن وت وي  وداء القيادات ال  بويةفي بي مق  ح يسهم تد يب أامج تقدم. 

 ع ن ح وي نبموعللللو ب ألللل د ع،مي ومع في ي ع،ق  والع بية اليمنية المك بة إث اءتسللللهم ب: 
 . وكيفية تنم  ها والمها ات ال خ ي يةلالمها ات الإدا ية 
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 راسة دود الد  . ح5

 ي:ال الكاأية موعوعية ومكاأية وزم دت الد اسة الحالية حدودحد    

 –الق ا  اتخاذ :،ة فيالم مً   اق ص ت الد اسة ع،  المها ات الإدا ية لحدود الموضوعية:. ا1.5
ألللياغة  :الم مً،ة في ال خ ي يةالمها ات و الإدا ف الإلك  وأيةل  –العلاقات الإأسلللاأية –الإتصلللال

 الخا جيةالدا ،ية و    نتح، ا الب   –المؤسللللسللللة  سللللالة أللللياغة –،مؤسللللسللللةالإسلللل  اتيجية ل  ؤيةال
 .م ابعة وتقويم   ة المؤسسة –تنف ذ   ة المؤسسة –ل،مؤسسة

وزا ف  امفي ديوان ع ال  بوي  ن ادفالقع،   الد اسلللة تشلللما هذه المكانية:و  البشــريةلحدود ا .2.5
و ئيس  –وأائب مدي  إدا ف  –بالجمهو ية اليمنيةل ممن هم بو يفة: مدي  إدا ف  ال  بية وال ع،يم

 .قسم

 .2017 /2016تم ت ب ق الد اسة  لال العام  لحدود الزمنية:. ا3.5

 : الدراسة ينة. ع6

ال  بيلة وال ع،يم بلالجمهو ية  قلائلداً ت بويلأ في ديوان علام 304من  اللد اسلللللللللللللللةع نلة  تتكوأل
 من هم بو يفة مدي ي الإدا ات وأوابهم و ؤساء الأقسام.وي اليمنيةل 

 لدراسةالإجرائية ل فاهيممال. 7

 ي:ال الك توعيحهاال ي تم تحديدها و الإج ائية  فاهيمبعض المالحالية تشما الد اسة 

 (Management skills) لمهارات الإداريةا .1.7

ل ي ايللة وال ع،يم بللالجمهو يللة اليمنيللة بللالمهللا ات الإدا يللة في وزا ف ال  بال  بوي ئللد القللاي م ع     
الأداء  في وقا وقت ووقا جهد وبأع،  كفاءفبأقا تك،فة و  المؤسللللللللسللللللللة تحق ق وهداف تسللللللللاعد في

اتخاذ الق ا  والإتصلللللللللال  :المؤسلللللللللسلللللللللي. وت مًا المها ات الإدا ية في الد اسلللللللللة الحالية بمها ات
 .الإأساأية والإدا ف الإلك  وأية والعلاقات
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 (skills) Developing management نمية المهارات الإداريةت. 2.7

زا ف و في المها ات الإدا ية بح ث تصللللا بالقيادات ال  بوية في ال  وي  ال حسلللل ن و هي عم،ية    
ووقا جهد  بأقا تك،فة ووقا وقت المؤسللللللسللللللة الجمهو ية اليمنية إل  تحق ق وهدافال  بية وال ع،يم ب

 في الأداء.  وبأع،  كفاءف

 ((Planning skills لمهارات التخطيطية. ا3.7

ح، ا ل حديد  سلللالة المؤسلللسلللة وتإسللل  اتيجية تصلللو ات مسللل قب،ية  ؤى و هي القد ف ع،  وعلللع    
 لمؤسلللللللسلللللللة.ال حق ق وهداف الب    ن الدا ،ية والخا جية ل،مؤسلللللللسلللللللة من  لال الم ابعة وال قويمل 

 ،مؤسلسلةة لالإسل  اتيجي  ؤيةالألياغة : لد اسلة الحالية بمها اتوت مًا المها ات ال خ ي ية في ا
المؤسلللسلللة ة   ل،مؤسلللسلللة وتنف ذ  والخا جيةة الدا ،ي   نتح، ا الب  و  المؤسلللسلللة  سلللالة وألللياغة

 .المؤسسة   ةوم ابعة وتقويم 

 (Developing planning skills) تنمية المهارات التخطيطية .4.7

ال  وي  في الأداء ل،مها ات ال خ ي ية بح ث تصلللا بالقيادات ال  بوية ال حسللل ن و هي عم،ية    
،فة ووقا وقت بأقا تك المؤسللللللللسللللللللة إل  تحق ق وهداف الجمهو ية اليمنيةوزا ف ال  بية وال ع،يم بفي 

 في الأداء المؤسسي. جهد وبأع،  كفاءفو 

 تنمية المهارات الإدارية والتخطيطية .5.7
 (Developing management & planning skills)  

 بح للث تصلللللللللللللللاوال خ ي يللةل ال  وي  في الأداء ل،مهللا ات الإدا يللة ال حسلللللللللللللل ن و هي عم،يللة    
بأقا  لمؤسللللسللللةا الجمهو ية اليمنية إل  تحق ق وهدافوزا ف ال  بية وال ع،يم بة في بالقيادات ال  بوي

ال  ق الم بعة في الب أامج بو  في الأداء المؤسللللللللللللللسلللللللللللللليل تك،فة ووقا وقت وجهد وبأع،  كفاءف
 المق  ح.ال د يبي 
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 :الجمهورية اليمنيةوزارة التربية والتعليم بفي  ون لقادة التربوي. ا6.7

(Educational leadership in the Ministry of Education in the Republic of Yemen)  

: مدي  إدا ف بو يفة بالجمهو ية اليمنيةلوزا ف ال  بية وال ع،يم ديوان عام كا من يعما في  مه   
 ئيس قسللللللمل ويشللللللع ون بأهمية ال سللللللالة ال ي ي يدون تأدي ها ويؤمنون بها  –أائب مدي  إدا ف  –

العامة. ويعم،ون ع،  توف   الإمكاأيات البش ية والمادية لجميع الق اعات ال  بوية وفق السياسة 
ة وت وي  مسللللللللل وى العم،ي ل حسللللللللل ن واحد ل حق ق الأهداف المنشلللللللللودفلكف يق جماعي  المخ ،فةل

المها ات الإدا ية وال خ ي ية لدى العام، نل  داء المؤسلللللللسللللللليل ويك شلللللللفون ومسللللللل وى الأ ال  بوية
تواجههم  ال ي تفي حا المشللاكلا منهجيةل ل سللاعدهم   ها وفق ودوات وقياسللاتويسللعون إل  تنم

 ل وف   الوقت والجهد.

 :الخلاصة

المؤسلللسلللة ال  بوية بحاجة ماسلللة إل  قيادات ت بوية قاد ف ع،  وعلللع  ؤية و سلللالة مسللل قب،ية    
ات م غ   ل حق ق اهداف المؤسللللللللللللللسللللللللللللللةل من  لال تنمية مها اتهم الإدا ية وال خ ي يةل ل واكب 

 وية. المس م  اثناء الخدمة ل،نهوض بالعم،ية ال  ب وال أه ا ال د يب  الحديثل اع ماداً ع،  العص

 ادف ال  بوي نى اداء القدو  كب   في  فع مسلللللللللللللل و لها وزا ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية    
يةل الإدا ية وال خ ي  تنمية مها اتهمكس ع،   فع مسللل وى الأداء المؤسلللسلللي من  لال عالذي ين

المسلللللللل م  اثناء الخدمةل إعللللللللافة إل  إتخاذ الإج اءات المناسللللللللبة عند إ  يا   وال أه ا ال د يبب
  بوي نمشك،ة القصو  ال ي يعاأي منها القادف ال في فجوف الالقادف ال  بوي ن ل،مناأبل وذلك ل دم 

  .في مؤسساتهم

اهيم إل  تح، ا مف سلل    ق الفصللا الأول لةوبعد ال ع ف ع،  ذلك من  لال مشللك،ة الد اسلل   
 تنمية المها ات الإدا ية وال خ ي ية.
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 ولالأ الفصل 

 تنمية المهارات الإدارية والتخطيطية مفاهيمتحليل 

  الفك  الإدا ي ت و تحدث عن  :لمحو  الأولال ذا الفصلللا إل  و بعة محاو   ئيسللليةتقسللليم ه تم   
 اولنت :والمحو  الًالثإل  المفاهيم الأسلللللللللللاسلللللللللللية للإدا ف. ت  ق  :والمحو  الًاأي عب  العصلللللللللللو .

 :ي يةتنمية المها ات الإدا ية وال خ مفاهيم  :ال ابع لمحو افيما شما . ، خ يطالمفاهيم الأساسية ل

 العصور المحور الأول: تطور الفكر الإداري عبر

 لمللةالقللدي ت و  الفك  الإدا ي عب  العصلللللللللللللو حظ للت الإدا ف بللإه مللام الكً   من البللاحً نل و    
 :يوعحه الآتيكما  لالحديًةوالإدا ف في العصو   لوالإدا ف في العص  الإسلامي لوالوس  

 لإدارة في العصور القديمة:ا .1

  الإدارة الفرعونية .1.1

الًالث عشللللللللللللل  قبا الم لادل في  ا الدولة الب  وق اطية ال ي  لق ن إل  ا الإدا ف الف عوأيةتعود    
 2475 – 2900ع فها المصلللللل يون القدماء. فقد شللللللهدت الإدا ف المصلللللل ية في الف  ف ما ب ن عام 

ق.مل تنظيماً وتنسللللللللللللليقاً ل،جهاز الحكومي ع،  د جة عالية من الكفاءف يدل ع،  مدى قدم الإدا ف 
يضم حكومة م كزية ع،   وسها الم،ك الم،قب بف عون والذي ت  كز  آأذاكل فكان ال نظيم الحكومي

في شللللللخصلللللله كا السلللللل، ات. ي،يه في النفوذ وزي ه الأول الذي يسلللللل ع ن به الم،ك بإع با ه المنظم 
لجهاز الحكومة. يخضللللللع لإشلللللل اف الوزي  عدد من المصللللللالح الحكومية الكب  ف كالخزاأةل ومخازن 

 (.26: 2009لعامة )كنعانل ال موينل والز اعةل والأشغال ا

 ة لإدارة الصينيا .2.1

 حظ ت ال نظيم والإدا فل وقد من الحضا ات القديمة ال ي ع فت جاأب تع ب  الحضا ف الص نية   
الإدا ف ع،  مكاأة هامة في  ا الحضللللللا ف ال ي سللللللادت في ت،ك الف  ف ال ي ت جع في تا يخها إل  

أظم الحكم ال ي كاأت سللللائدف في عهد الإمب اطو  شللللن ع،   دالةمن الشللللواهد الق.م.  2357عام 
كان الجهاز الحكومي ي كون من الحاكم يسللللللاعده  ق.م. 2200 جع تا يخه إل  عام الكب   الذي ي
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لع،م اتسعة مس شا ينل يش فون ع،  تسع إدا ات ت ول  تنف ذ   ة عامة م سومةل تس هدف توف   
أظام الإم حان لشللللللللللللغا و  من الأمو  الإدا ية ية كً  اً ع فت الإدا ف الصلللللللللللل نل،مواطن ن... و والغذاء 

اها كان ل،مبادئ الإدا ية ال ي اسلللللل وحو ع،يه وأظمة ال  بية الصلللللل نية. الو ائف العامة وال ي وكدت 
عن ف،سلللف ه وث  كب   في ت سللليق الإع قاد بأن الإدا ف السللل،يمة هي ال ي تقوم  تلام ذ كوأفو شللل وس

 (.33: 2009ع،  ال نظيم المد وس )كنعانل 

  لإدارة عند الإغريق. ا3.1

لحياتية. وأها اؤ ى  ق ها وحضللا تها ووسلل،وب إدا ف شللمدظام ال  بوي الن عكسي: في أثينا. 1.3.1
ال  بوي ال وأاأي   قفزف أوعية في مسلللللللللل  ف الفك  ال  بوي الإأسللللللللللاأي. فقد تم ز الفكحققت ال  بية 

 ية السللللياسللللية بالإب كا  والح وال  و . كما تم ز نمو والإ تقاءفهو فك  ح  يقبا ال لب ج بة ف يدف
د وأه  م ز بهذه الخصللللللائص ل ؤكموفك   لوالديمق اطية والمسللللللاواف الإج ماعية ع،  ف  ات مخ ،فة

  من ي جع ذلك ل أث  وث نا بكً  لاأعكاس عن مج مع منظم وفيه تشلللللللللل يعات وقواأ ن إدا ية ج دف
حضلللللللللا ف مصللللللللل  القديمة ... ولم تغفا الإدا ف الحضلللللللللا ات الموجودف في ذلك الوقت وبالأ ص 

ح اج إل  بأن السللللياسللللة ت   ها. في هذا الإطا  يق  وفلاطون ووهم   بويةال وأاأية مسللللألة القيادف ال
 جال و هف الم ان العق،ي إد اكهمل وقوى م،ك هم ع،  تفهم الحياف ال  بةل وجع،هم قاد ين ع،  

 لخ   ...وغ   المناسلللبة ل حق ق ا الوسلللائا المناسلللبة ال م  ز ب ن الغث والسلللم نل والمفاعللل،ة ب ن
 .ومن مقول ه هذه أس  يع ون أس ن ج سمات القائد المؤها ل،قيادف الناجحة

في ت،ك  ن كز المج مع الإسللب طي ع،  ت بية وولاده ب  يقة تجعا الم مع  في إســبرطا:  .2.3.1
 ه أظام إدا ي أللللا م يمكن تسللللم الأسللللال ب المسلللل خدمة في ال  بية يد ك وأه مج مع يع مد ع،  

دف وح   ول  ها منذ الولاؤ تو ي. فال فا م،ك الدولة وتحت مسلللللبالمصللللل ،ح الحديث بالنظام الدك ا
سن السابعةل فهي ال ي تق   بقاءه إذا كان يس حق البقاء وو موته إذا كان يس حق الموت. وبعد 

ذه عد ب،وغه سلللللللللن الًلاث ن. وهذلك يم  ال فا بعدف م احا ح   يصلللللللللبح  جلًا مك ما ال جولة ب
ا تشلل ف ع، ها الدولة. وهذا يؤكد ون المج مع الإسللب طي ع ف الجاأب ال نظيمي هالم احا جميع

 (.6: 2002 ك  )وزا ف ال  بية وال ع،يملفي مجال الإدا ف منذ وقت مب  
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  لإدارة في العصور الوسطى:ا .2

  لإدارة الرومانية. ا1.2

لأط افل امعظم او وبا والش ق الع بي ل كوين إمب اطو ية م  امية  عند اج ياح الج وش ال وماأية  
ض و ف وجود تنظيم يحكم لهم ال قابة ع،  إمب اطو ي هم. فكان بكان الأم  واعحاً لحكام  وما 

ال نظيم ال وماأي اله مي وول تنظيم في الجهاز الحكومي غ   ون سوء الإدا ف وال  ب ق ودى إل  
م ود ا وس،وبه الم تكز ع،  484كومة الم كزية. إلا ون الإمب اطو  ديوك،  ان اأشقاق الولاف عن الح

وجمع الأقسام  لقسماً  13ثم جمعها في  اًلإق،يم 101تفويض الس، ة فقام ب قسيم الإمب اطو ية إل  
لق اعات وما ا لق اعات جغ افيةل واح فظ ديوك،  ان بإحدى هذه الق اعات ل دي ها بنفسه 4في 

ظ ن ومحاف للأ  ى فقد عهدها إل  وعواأه المخ،ص نل كما ع ن أواباً ليحكموا الأقسامالًلاثة ا
وفوض لكا منهم الس، ة الكافية للإدا ف المح،ية دون ون يسمح لهم بالسي  ف ع،   لليحكموا الأقاليم

  (.93: 2007القوات العسك ية في وقاليمهم )المغ بيل 

 الإدارة في العصر الإسلامي:. 3

ل ب زت الحضلللللللللللللا ف الإسللللللللللللللامية بإشللللللللللللل اقها م1200-700ة الزمنية المم دف ب ن ي الحقبف     
ي مجال ف واأف احها ع،  العالم وما أللاحب ذلك من تقدم في شلل   الع،وم الإأسللاأية و صللوأللاً 

ال نظيم والإدا ف. فقد وه م ال سللللللللول ألللللللل،  الله ع،يه وسلللللللل،م بمخ ،ف جواأب الإدا فل ال ي أجدها 
عكس ما كاأت ع،يه ال نظيم لنشللل  الدعوف الإسللللامية. حا دعوته من  لال م،موسلللة في كا م ا

الكنيسللللة المسلللليحية في ت،ك الف  ف من اأغلاق وسللللي  ف الإق ا  في وو وبا وما أللللاحب ذلك من 
فوع  وتفشي الظ،مل فقد كاأت أظ ف وو وبا إل  الإدا ف تقوم ع،  عدم الًقة. ثم ما لبًت الإدا ف 

 ا  ب ن ال وائف المسلليحية المخ ،فة... غ   ون ما ي،فت النظ  ال جاها ون تحولت إل  ح،بة ألل
الذي عوم،ت بها مساهمة الحضا ف الإسلامية في ثقافة وو وبا الغ بيةل بال غم من اس فادف الًقافة 

الذهبي.  العص ووط،ق ع،  هذا العص  ل الف  فت،ك  صوأاً في الغ بية من حضا ف المس،م ن 
 ف زت بقوتها وتنظيمها وأمط الحكم والإداي هذه الف  ف حضللللا ف إسلللللامية تم   ح ث سللللادت العالم ف

ف ها مما حدا بالغ ب ون ينقا كً  اً من الأسللللللللللللللال ب الإدا ية ال ي اسلللللللللللللل فاد منها )وزا ف ال  بية 
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اٍ  "ك،كم    سلل،م ن قائلاً ال سللول ع،يه الصلللاف والسلللام كافة الم اطب (. 8 –7: 2002وال ع،يمل 
لس، ة حما اوت إل  المس ولية ع،يه الصلاف والسلام ال سولبهذا يدعو  عن  ع  ه" ولؤ وك،كم مس

  .المس ولية مبدو ال  ب قوإل  وعع 

 : لإدارة في العصور الحديثة. ا4

من  لال ( 13 –11: 2007الق عان وح احشللللللللللللة ) هانب   الإدا ف في العصللللللللللللو  الحديًة كما    
 ي:ال الكت و  الفك  الإدا ي المعاأ  م احا 

 :ع،  وأه كائن اق صللللللادي مو فتنظ  ل، المدرســــة الكلاســــيكية أو العلمية أو البيروقراطية 
 ي: الن ال أث   ع،  س،وكه من  لال الفقط ويمك

 .بالأجو  والمزايا المادية الأ  ى س عمال الحوافز المادية الم مً،ة ا -

 لجهد الجسمي الذي يبذله العاما في محاول ه ل قن ن ح كات العما.ا -

 اأسجام الس،وك مع ط،بات وق ا ات الإدا ف . -

 " حركة العلاقات الإنسانية"المدرسة السلوكية: 

 ية: الل واد هذه المد سة في النقاط الن ائج البحًية وهم اليمكن ت،خيص    
 القد ف الجسمية ل،عاما المحدد ال ئيس للإأ اج با إن هناك محددات اج ماعية.  تعد  لا -
 ية دو اً وساسياً في ال أث   ع،  المو ف ن وس،وكهم منف دين ومج مع ن.ت،عب القيادف ال  بو  -

  ي ت بط ب نق الأهداف الفي تحق  لاً اعف ال نظيمات غ   ال سمية في ال نظيم وس،وباً  عد  ت -
 .مو ف نال

 عاون في  ،ق ال يسلللللللللللللاهملما  لب ن المو ف ن وأفسلللللللللللللهمو  لب ن المو ف ن والإدا فل فاهم ا -
 هداف.ا ل حق ق الأعافال

  :مدرسة اتخاذ القرارات 

جوه  الإدا ف هو ما يصللد  عن الإدا ف من ق ا ات بغض  ي ى وأصللا  هذه المد سللة ون  
من إتبا   فلا بد له وح   يكون القائد عقلاأياً  النظ  عن طبيعة ال نظيم وو ماهية الس،وك ...
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من    بشلللكا ع،ميالأسللل،وب العقلاأي في اتخاذ الق ا ات والذي ي  ،ب كما هو مع وف السللل 
  لال:

 حديد المشك،ة ال ي هي بحاجة إل  حا.ت  -
 مع المع،ومات الم ع،قة بها.ج  -
 حديد جميع البدائا الممكن إتباعها لح،ها.ت  -
   يا  وفضا البدائا في عوء ال ق يم.ا  -

  تجاهات الإدارية الحديثة:مدرسة الإ 

ة ال ي ا ب ن فك  المد سللللللللة ال ق، ديت مًا بالجهود الع،مية الهادفة إل  إيجاد أو  من ال كام   
ت ى ون البناء ال نظيمي هو جوه  الإدا ف وب ن مد سلللللللللة العلاقات الإأسلللللللللاأية ال ي بالغت في 

ج ماعية ع،  حسللللللللللاب الأهداف الإأ اجية وب ن  ز ع،  حاجات المو ف النفسللللللللللية والإال  ك
ون اذ الق ا ات دتخلإالمع،ومات كأسللللاس  مد سللللة اتخاذ الق ا ات ال ي وكدت ع،  توف   قاعدف

 تجاهات في ذلك.إد ال القيم والإ
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 الخلاصة:

في  ويةالقيادات ال  ب ايسلللل فاد منهالذي ب  قها الصللللحيحة والسلللل،يمةل  سلللل خدم الإدا فكيف ت     
وقد ت  ق المحو  الأول: ت و  الفك  ل تحسللللللل ن ودائهم وتحسللللللل ن إأ اجية مؤسلللللللسلللللللاتهم ال  بوية

الإدا ف الف وعوأية ح ث كان ف ها تنظيم  :العصللللللللللللللو  القديمة من بدوً الإدا ي عب  العصللللللللللللللو : 
 –وتنس ق ل،مؤسسات الحكومية ع،  د جة عالية من الكفاءفل ال ي شم،ت ف ها مس ويات الإدا ف 

لإدا ات وكيف ي م ف ها تقسلللليم ا –الأع،  والم وسللللط والأدأ . ثم ت، ها بعد ذلك الإدا ف الصلللل نية 
ح ث وأللللللللل،ت الإدا ف إل  ال  و  وال قي بناء ع،   –ا ف عند الأغ يق وتوزيع المهام. وثالًاً الإد

قواأ ن إدا ية ج دف وعلاقات إأسلللاأية م م زفل وهذه الصلللفات هي ألللفات القيادف الناجحة. ثم بعد 
وما وجد ف ها من تنظيم و قابةل ولكن  ذلك الإدا ف في العصللللو  الوسلللل  : منها الإدا ف ال وماأية

ودى إل  حدوث الفوعلل  والإأشللقاقل إلا وأه بعد ذلك اعادوا ه ب هم عندما  سللوء اسلل خدام الإدا ف
لعصلل  ااسلل خدم توزيع المهام وتفويض عناألل  السلل، ة ووأللبح الحكم لام كزياً. وما الإدا ف في 

كان مشلللللللهو اً بالإدا ف ل سللللللل،يم الذي ع،يه افضلللللللا الصللللللللاف وا الإسللللللللامي: عصللللللل  سللللللل دأا محمد
وا   اً  .وم لابعلة وتوجيله وتنسلللللللللللللل قمن تخ يط وتنظيم الإدا ف  اللديمق اطيلة بكلا معلاأي و لائف

 بم احا ت و  الفك  الإدا ي الإدا ف في العصو  الحديًة: الذي جاء منظماً ومنسقاً لكا ما سبق 
المدا س الب  وق اطيةل والسللل،وكيةل وإتخاذ الق ا اتل والإتجاهات الحديًة ال ي وهم المعاأللل  عب  

 ة العلاقات الإأساأية ومد سة إتخاذ الق ا ات. سال ق،دية ومد   ب ن المد سةالفك  وحدت 
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 ةالإدار مفاهيم أساسية في المحور الثاني: 

  اتيجيةلل والإدا ف الإسلللللل والإدا ف ال  بوية للإدا فمحو  ع ض المفاهيم المخ ،فة لفي هذا ال ي م     
  :ل وما يند ج تحت كا منها كال اليوالمها ات الإدا ية

  (Administration):الإدارة .1

 لهلللاوأظ يللللات لومبللللادئهللللا لووهم  هللللا لمفهوم الإدا فقللللة بللللالإدا ف كع ض الجواأللللب الم ع،   ي م     
 ومس وياتها:

  فهوم الإدارةم .1.1

ولة المج معل وهي المسلللللل المؤسللللللسللللللة ال  بوية و ،ة ل نمية عالإدا ف من الم  ،بات الهامة والفا     
ي حقق من ل ذلك ون ال نمية تع مد ع،  مدى ما ف كلاهماح وو الإ فاق الذي يصلللللللللللادعن النجا

 ق وهداف ل حق من  لال عم،يات الإدا ف ذ   ط ال نمية تنفوي م  تخ يط سلللللللل،يم وتنظيم  شلللللللل د.
  (.29: ص2001)س،يمانل المؤسسة 

 لوي ع ) ل والمها ف تح اج ل نظيم وتوجيهلمها ف الإدا ف هال حق ق وهدافالمؤسلللللللللللسلللللللللللة ح اج ت     
 ق ت،للللك  حقوعم،يللللة إ  يللللا  الأف ادل لتحللللديللللد الو للللائف  ي  تللللب ع،  الإدا فو  .(16: 2001

الأهدافل وكا هذا في إطا  عام من العلاقات ال نظيمية ال ي تحكمها وتوجهها وتنسللللللللللللللق ب نها 
  (.12: 2001)م سي 

الإدا ف توجيه أشللاط مجموعة من الأف اد وجهودهم أحو تحق ق هدف مشلل  ك من  لال تنظيم    
 (.29: 2005ذه الجهود وتنسيقها )ال ويال ه

ا د البشلللل ية والمادية والإسلللل خدام الأمًا لها بأع،  كفاءف واقا و تنظيم المالإدا ف ت ضللللمن كما    
ال خ يط وال نظيم وال وجيلله  –تك،فللة ممكنللة من وجللا تحق ق الأهللداف من  لال و للائف الإدا ف 

 (.20: 2011وال قابة وال قويم )م زا وآ  ونل 

وع،   أمللاطهللا.غ   ات كً  ف في تشللللللللللللللك للا الإدا ف ووال  و ات ال كنولوجيللة تحللدث تمللا زالللت    
هم و يم البشلللل ي والعلاقات الإأسللللاأية. القائم ن بأعمال الإدا ف ون يواجهوا بإسلللل م ا  تحديات ال نظ
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ن م  ز الإدا ف ويوعللح سللماتها الأسللاسللية هو اسلل خدامها وت بيقها لأسللال ب ميادين م عددفما يم  
 (.19: 2014المع فة )ع ويل 

 :الباحًةتس ن ج لمفهوم الإدا فل ماسبق  لال من 

 ب ن  جال الفك  الإدا ي ع،  تع يف الإدا ف. اتفاقوجود  -

 ون الإدا ف مجال واسع الن اق. -

 ت حقق وهداف المؤسسة ب وجيه أشاط وجهود العام، ن.  -

  همية الإدارةأ .2.1

 :في ش   المجالات يح اج إل  مإل  ون ت وي  ال ع،ي (35 – 34: 2011)وشا  القاعي    

 دا ف قاد ف ع،  جعا الأهداف قاب،ة ل، حق ق في  ا الواقع والممكن.إ -

 لًا. عاال  بوية ليصبح دو ها ح وياً وف دا ف مؤث ف في كا المجالاتإ -

 دا ف تساعد ع،  العما الجماعي ل حق ق الأهداف ال  بويةإ -

 ا ع،  إأجاز الأعمال بأيس  ال  ق ووقا ال كاليف.دا ف تعمإ -

  ل  بوية.ادا ف تسع  للإس خدام الأمًا ل،قوى البش ية والمادية ل حق ق الأهداف إ -

 وثيقاً بدسللللل و  الدولة وبقواأ نها وبالسللللل، ة ال شللللل يعية ف هال وتعما ع،  دا ف ت تبط ا تباطاً إ -
 . لف عيةال ئيسة واال  بوية المؤسسات  توح د وهداف

جها و ا  ال  بوية دا ف تهدف إل  إشلللبا  الحاجات وال غبات الإأسلللاأية دا ا المؤسلللسلللة إ -
سللللللة. ؤسللللللوتوقعاتهم وحاجات الم المواءمة ب ن حاجات المو ف نع،  قاعدف وت ع،ق هذه ال

 ووهداف المؤسسة ح   لا ي غ  وحدهم ع،  الآ  . بح ث توازن ب ن وهداف المو ف

  بادئ الإدارة. م3.1

بدو الذي إل  ف د يك تاي،و  مؤسللللللس ح كة الإدا ف الع،ميةل  (17 -16: 2014) ع وي  وشللللللا    
 ابحاثه الإدا ية من الولايات الم حدفل ومن وب ز مبادئ الإدا ف ال ي وععها:
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 .تخ يط الأعمال من مهمة الإدا ف الع،يا 

 .تنف ذ الأعمال من مهمة القوى العام،ة 

 ع الكفاءف الإأ اجية.وهمية الحوافز المادية ل ف 

 .وعع مقاييس وو معاي   لظ وف العما وعلاق ها بالإأ اج 

يقها في يمكن ت بوعلللللع عدف مبادئ للإدا ف يج ي وبحاثه في ف أسلللللال هن ي فايول ب نما كان      
 ي: الال ويمكن ايجازها ع،  النحو لمخ ،ف المواقف الإدا ية

 ى الإأ اجية.ل  فع من مس و إل  إأ اج وكً  ف ب ن العام، ن يهدتقسيم العما  تقسيم العما: -

ال ي  لو يفةهي ال والمسؤولية الس، ة هي القيادف ال ي ينبغي إطاع هاالس، ة والمسؤولية:  -
 يقوم بها العام، نل ويكون ب نهما توافق.

 إطاعة الأوام  واح  ام اأظمة العما.الإأضباط:  -

 حد فقط.وام  من قائد واالأ ،ق  تيجب ون  وحدف القيادف: -

 وحدف ال وجيه: كا مجموعة لها هدف واحدل وتصد  ال وج هات من قائد واحد. -

 المص،حة العامة: الأولوية لمص،حة المؤسسة ع،  المص،حة الف دية . -

 مكافأف المو ف ن: ي م توزيع المكافآت بالعدل ب ن المو ف ن ليعم ال عا. -

 العام، ن.الم كزية: ع و ف الإل زام ب فويض العما وتقسيمه ب ن  -

 ال د ج اله مي: أقا الس، ة من القيادات الع،يا للأدأ  بال س،سا الو يفي.  -

 الأم : ع و ف وعع الشخص المناسب في المكان المناسب. -

 الإأصاف: ع،  القيادف ون تعاما الم ؤوس ن بالمساواف والعدل ل  فع معنوياتهم. -

 .من الإأ اجيةل وزيادف المها ات الو يفي: اس ق ا  العام، ن في و ائفهم يزيد الإس ق ا  -

 نل بالش اكة لدى العام، لأأش ة الحديًة ال ي ي  ،ب توف هاالمبادوف والإب كا : تع ب  من ا -
 مع القيادات.
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  إتحاد الف يق: ع،  القيادات العما ب وح الف يق الواحد مع العام، ن -
 (Fayol, 2016: 22- 45). 

  ظريات الإدارةن .4.1

ع،مية في الإدا ف يمكن ون يكون  اتولات بهدف ال وأا إل  أياغة أظ يبذلت عدف محا   
ال قدم في هذا المجال وفيما ي،ي اسلللللللللللل ع اض موجز لأهم أظ يات  منلها وث  في تحق ق أو  

 الإدا ف:

 :اجتماعيةالإدارة كعملية ظرية . ن1.4.1

تع مللد ع،  معللالجلة كعم،يللة إج مللاعيللة من وحللدث أظ يللات الإدا ف ال ي تعللد أظ يللة الإدا ف    
 (.52: 2007 الس،وك الإج ماعي ل،مؤسسة في إطا  منظم )حسان والعجميل

 هناك أموذجان للإدا ف كعم،ية اج ماعية هما أموذج ج  زلز وأموذج جوبا:   

ينظ  إل  الإدا ف ع،  وأها تسللللللل،سلللللللا ه مي ل،علاقات  (:(Getzelsز موذج جيتزلن .1.4.1.1
ن  نفصلللل،م أفسللللياً  وبعداً  اج ماعياً  يضللللم بعداً اج ماعي إطا  أظام ب ن ال ؤسللللاء والم ؤوسلللل ن في 

 . ن عم،ياً  ن وم دا ، م فاع، مفاهيمياً 

 وما تقوم به من ودوا  ل حق ق اهدافها بإع با ا البعد الإج ماعي ل،مؤسللسللة يشللك   البعد الأول: -
 .ل حق ق اهدافها لدو اكيفية تضم مجموعة من ال وقعات ت ع،ق بون كا مؤسسة 

لكا شخصية والمم زف و  ا ف د شخص  ه الف يدفل فكأن لكشخصيالبالبعد يسم   لبعد الثاني:ا -
 مجموعة من الحاجات الم تبة وفق ه م مع ن تؤث  ع،  س،وكياتها.

 في النظام الإج ماعي. بش ي ابق ن له وث ه ع،  كا مكون كا من البعدين الس   
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ي مًللا في  اج مللاعيللةلإدا ف كعم،يللة يوعللللللللللللللح ون أموذج ا (:(Guba موذج جوبا. ن2.1.4.1
توعيح الواجب ال ئيسي ل جا الإدا ف وهو القيام بدو  الوسيط ب ن مجموع  ن من القوف الموجهة 

مية سللل،وك مف د من الناحية ال نظي اسللل حداثوجا  ،قوى ال نظيمية والشلللخصلللية وذلك منل ل،سللل،وك
 وفي أفس الوقت محقق ل، عا النفسي.

 ها مصد ان: جا الإدا ف ع،  وأه يما س قوى ديناميكية يخول  ينظ  هذا النموذج إل  

 لمصد  الأول: الم كز الذي يشغ،ه  جا الإدا ف.ا -

 (.102 -101: 2002ل مصد  الًاأي: المكاأة الشخصية ال ي ي م ع بها  جا الإدا ف )وحمدال -

 :رقرا تخاذإالإدارة كعملية ظرية . ن2.4.1

تنف ذ ما  ندعح   يمكنهم القيام بدو هم بهل كا من ي أث ون  علامإ  ا  عند اتخاذ القينبغي      
الق ا   ح،قة الوألللا ال ئيسلللية ل وأللل ا لأأهم يمً،ون  سلللاءو ال ؤ  وولهمو  لي ع،ق بهم في هذا الق ا 

 (.39 – 38: 2001إل  المس ويات الأدأ  )ع ويل 

ق إن أجاح المؤسلللسلللة في تحق  الق ا  الإدا ي وسلللاس العم،ية الإدا يةل بااتخاذ تع ب  أظ ية      
وتصلللللللنف  .لهذه النظ ية يع مد بالد جة الأول  ع،  ال  يقة ال ي تصلللللللال بها الق ا ات وفقاً  اوهدافه

ي خللذهللا  جللا الإدا ف في ممللا سللللللللللللل لله ل،للدو  الم وقع منلله في ال ي وهي ق ا ات مهنيللة إل  الق ا ات 
 لكإأسللان لا كعضللو في المؤسللسللةوق ا ات شللخصللية ت ع،ق ب غبة  جا الإدا ف الخاأللة  لالمؤسللسللة
 .(53 :2007 )حسان والعجميل ق ا  الإدا ي بالنوع ن المهني والشخصي معاال يندمجوعادف ما 

 :ومكونات ظرية الإدارة كوظائف. ن3.4.1

ي ا فؤث  كلا منهلوتبعض بو لائف م  اب لة بعضللللللللللللللهلا عبلا ف عن  الإدا ف كو لائف أظ يلة     
 (.54: 2007)حسان والعجميل  ال قابةو ال نس ق و  وجيهال ال نظيم و و  الآ   مًا ال خ يط

 :الإدا ية إل  عدف عناأ   ئيسية منها(: ح،ا س  ز العم،ية Searsأظ ية س  ز )

  ال ه ؤ وو الإسلل عداد لإتخاذ الق ا ل فمن الضلل و ي قبا ون ي خذ الإأسللان ال خ يط: يعني
 عشوائياً.ق ا اً في مشك،ة ما يفك  عادف في الأم  وإلا كان ق ا ه 
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  :يقصلللللد به العم،ية ال ي ي م بواسللللل  ها وعلللللع القواأ ن موعلللللع ال نف ذ عن ط يق ال نظيم
 المؤسسة.

  :العم،ية ال ي ي م بها توجيه الأداء الفع،ي ل،م ؤوس ن أحو الأهداف العامة.ال وجيه 

  :تعما كا العناأ  في تجاأس ووحدف في الجهد.ال نس ق 

  :داء وتوج هها أحو الأهداف الم سللللللللللللللومة )ع ويل عم،ية قياس مسلللللللللللللل ويات الأال قابة
2014 :44.) 

 الإدارة من منظور علم النظم:ظرية . ن4.4.1

ين ،ق عب  الوحدات والأقسلللللللام وكا النظم الف عية المكوأة  النظم في الإدا ف وسللللللل،وباً  ع،م يعد     
لقيم وايل اج المن قسللللللل ن ع مد ع،  المع،ومات الكمية والمع،ومات ال ج يبية والإوي لل،نظام الواحد

ج ماعيةل ومن ثم دمجها دا ا إطا  تعما فيه بنسلللللق يوألللللا المؤسلللللسلللللة إل  والإ شلللللخصللللليةال
الهدف ال ئيسللي ل ح، ا النظم كأسلل،وب ينصللب ع،  د اسللة النظام من  لال و وهدافها الم سللومة. 

 تح، ا العلاقات الم بادلة ب ن المد لات والمخ جات بهدف الوأللللللللللللللول إل  مع فة مدى كفاءف
النظم وإأ اج  هال وهكذا يمكن ون ينظ  إل  وسللل،وب تح، ا النظم ع،  وأه وسللل،وب ع،مي و يفي 
يمكن بإسللللللل خدامه عما الق ا ات وحا المشلللللللكلاتل ومن  لال هذا الأسللللللل،وب يمكن ال م  ز ب ن 

 .المد لات وتشلللللما وداء الأف اد وتفاع،هم وتوقعاتهمل والمخ جات وتشلللللما الناتج وال وح المعنوية
عماي فل )ال تشللما البناء ال سللمي ل،مؤسللسللة ت والمخ جات والعواما الوسللي ةكاما ب ن المد لاال 

2002: 36 – 37.) 

 :ةستويات الإدار م. 5.1

الإدا ف  :إل  ثلاثة مسللل وياتإل  ون الإدا ف تنقسلللم  (28 - 27: 2003) ض و زق معو  وشلللا ا    
 ي: الذلك ع،  النحو ال يمكن توعيحالإدا ف الدأيال و و الإدا ف الوس   و الع،يا 
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  لإدارة العليا. ا1.5.1

ال ي تما س ع،  المس وى القومي والم مً،ة في وزا ف ال  بية وال ع،يم  اتيقصد بها وأوا  الإدا     
وتقع في عاأللللللللللللمة الدولة وي ول   ئاسلللللللللللل ها وزي  ي م تع  نه بق ا  من  ئيس الدولة ويعاوأه في 

  الوزا ف مًللا أللائللب وزيعللام م في ديوان ل ال  بيللة وال ع،يإأجللاز وعمللاللله مجموعللة كب  ف من  جللا
 ال  بية وال ع،يم ووكلاء الوزا فل والمدي ون العامونل ومس شا و المواد الد اسيةل والموجهون.

  لإدارة الوسطىا. 2.5.1

ب تمكا ف و  الوزا ف منالوزا فل و عام في ديوان   واجدال ي توالأقسام  اتيقصد بها وأوا  الإدا     
وال ع،يم  الإدا ات والأقسام في مكاتب ال  بية ت كون و  .المدي ياتو  ال  بية وال ع،يم في المحافظات

إل  حد  الوزا فعام من وجهزف وهياكا إدا ية تشابه ما يوجد في ديوان في المحافظات والمدي يات 
مدي  سم.  ئيس ق سموالق إدا فالإدا ف مدي  وي وس  لووقا تعق داً  كب   ولكن في شكا وأغ  حجماً 

 المدي ية. في ع،  المدا سي ،ق ع،يه مدي  إدا فل ويش ف  في المدي ية  ع،يمال  بية و الك ب م

  لإدارة الدنياا. 3.5.1

مللا س ع،  المسلللللللللللللل وى الإج ائيل ويقصلللللللللللللللد بهللا وأوا  الأجهزف الإدا يللة ال ي ت اتهي الإدا     
 لمد سية.تسم  بالإدا ف اال ع،يمية و  ةدا ا المؤسس الو ائف

  (Educational administration):لإدارة التربويةا .2

 ل هللللاووهم  لووهللللدافهللللا لهللللامفهوم لدا ف ال  بويللللةع ض الجواأللللب المخ ،فللللة الم ع،قللللة بللللالإ ي م     
 :ل كال اليهاأجاحومقومات  لهامجالاتو  لهاو ائفو  لها صائصو 

 فهوم الإدارة التربويةم. 1.2

ل وأها عما منظم منسلللللللللق يخدم مجال مفهوم الإدا ف ال  بوية كً   من الباحً ن حول تحدث     
ل ويحقق من و ائه الأغ اض ال  بويةل تحقيقاً ي مشلللللللللل  مع الأهداف الأسللللللللللاسللللللللللية ال  بية وال ع،يم
ال  بوية  للإدا ف بعض مفاهيم (25: 2001) عب داتب نما وأللللللللف  (.29: 2005)مصلللللللل ف ل 

 :اب والباحً ن ما ي،ي   لبعض الكُ 
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 ك   وتنظيم وتنف ذ.م،ية تفع -

 عما ع،  تسه ا العم،ية ال  بويةل وتح ص ع،  تحس ن الأداء.ت -

جموعة من العم،يات الم  اب ة ت كاما فيما ب نها في مس وياتها الًلاثة من وجا الوأول م -
 إل  تحق ق الأهداف ال  بوية المنشودف.

وقا و  وقتق الأهداف بأقا القد ف ع،   ،ق جو من العلاقات الإأسللللاأية من وجا تحق ها ل -
  مال.

مما سللللللللة و لاقية ت، زم بمجموعة من القيم والفضللللللللائا ال ي لا يمكن الإسلللللللل غناء عنها وو  -
  .بها ال ف يط

بنية وسلللللللللللاسلللللللللللية في تفع ا النظام تشلللللللللللك ا الإدا ف ال  بوية ( ون 21: 2006ذك  ووزي )     
ه  يط وتنظيم وتوجياألللللللة ب خعبا ف عن جم،ة من النظ يات والمما سلللللللات الخوهي  ال  بوي.

 خاذتسلللللع  إل  تحق ق الأهداف وإتال  بوية.  ةالبشللللل ية والمادية في المؤسلللللسللللل وا دوم اقبة الم
 .نف ذه ع،  وكما وجهالق ا  وت

 :ون الباحًةتس ن ج   لال ما سبق لمفهوم الإدا ف ال  بويةلمن    

 إل  تحق ق الأهداف ال  بوية.تسع   الإدا ف ال  بوية -

 .ها البعضكما بعضيال ي عة من العم،يات الم  اب ة عبا ف عن مجمو ها أو -

 ق الأهداف بأقا جهد ووقا تك،فة.حق  ت -

  عاما مع م غ  ات المج مع.ت -

 الإدا ف ال  بوية. جزء منالإدا ف ال ع،يمية  -

 هداف الإدارة التربوية. أ2.2

ة الأساسيإل  تحق ق الأهداف ون الإدا ف ال  بوية تسع   (80 – 79: 2009)وشا  م يزيق 
 ال الية:



ية والتخطيطية : الفصل الأول  تحليل مفاهيم تنمية المهارات الإدار

   29 

 .العما ع،  تحق ق السياسة العامة من  لال النظام ال  بوي 

 .تحق ق ال عاون والإتساق ب ن الإدا ف ال  بوية والإدا ات الآ  ى 

 .وعع الخ ط ال ي ت سم بالم وأة والشفافية ل حق ق مص،حة الإدا ف ال  بوية 

 لبدائا ا ة المواطن ن في كافة م اح،ه واسللللللللل ًما الإسلللللللللهام في توف   ف ص ال ع،يم لكاف
 ق دا .الم  وحة لذلك بكفاءف وإ

    وس  ف والنب ،ة في أفالعما ع،  تحق ق العدالة والمسللللللللللللللاواف والح ية وغ س القيم الخ
 الأف اد.

 ن وهداف الإدا ف ال  بوية ت مًا في:إل  و (79: 2010)فيما وشا  بدوي 

  ال  بية وال ع،يم.السعي ل،وأول إل  تحق ق وهداف 

  تحس ن العلاقات ب ن العام، ن.و تنظيم وتنس ق الأعمال الإدا ية 

  توجيه اسلللللللل خدام ال اقات المادية والبشلللللللل ية اسلللللللل خداماً ع،مياً بما يحقق زيادف الكفاءف
 الإأ اجية. 

  .وعع   ط ال  و  والنمو اللازم للإدا ف في المس قبا 

  اً ومس قبلًا.مشا يع حاعالالإش اف ال ام ع،  تنظيم  

 ال  بوية والب  ة الخا جية. جاد العلاقات الحسنة ب ن الإدا فالعما ع،  إي 

 همية الإدارة التربويةأ .3.2

جالاتل شلل   المهو إعداد القادف ال  بوي ن في  وأللبح الم ،ب الأسللاسللي لكا مؤسللسللة ت بوية   
   ة وم وأة ل  كيف مع شللللللللللهم الذين يحددون شللللللللللكا ال ع،يم وأظامهل ويهبون هذا النظام ح ويف

 لتف عللللللللها ع، هم طبيعة وحجم العما وليات إدا ية عللللللللخمةلمسللللللللؤ قع ع،  عاتقهم الظ وفل وي
أسللل   ب ويعم،ون ع،  ون تكون مؤسلللسلللات ال ع،يم حية تعكس الواقع وتسلللاهم في ت وي  المج مع

 (. 47 – 46 :2005)مسادل  وقت ووقا تك،فة
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 ية:ال ال الأساسية في النقاط ا ف ال  بوية تكمنون وهمية الإد (121: 2011)يش   عزازي 
 .تحس ن مخ جات العم،ية ال ع،يمية 
 هوض بالعم،ية ال ع،يمية.نحق ق مبدو الجودف الشام،ة ل،ت 
 بويةتقويم العم،ية ال و  م ابعة س   العما . 
 بويةم ع،قة بالعم،ية ال مواكبة ال  و ات الع،مية وال كنولوجية ال . 
 بويةت وي  وداء العم،ية ال و  اث الع،مية والخب ات السابقةالإس فادف من الأبح . 

 صائص الإدارة التربويةخ .4.2

 بوية   تحق ق الأهداف ال قوم ع،  العما الجماعي ل،وألللللللول إلي الإدا ف ال  بوية أظامتع ب     
( بعض الخصللللللللللللائص للإدا ف ال  بوية 20 -19: 2000)وحسلللللللللللل ن وبو الوفا  ال وقد ذك  فالم جو 

 :منها

  إدا ف هادفة: تع مد الإدا ف ال  بوية ع،  الموعللوعية وال خ يط السلل،يم ل حق ق وهدافها في
 إطا  الصالح العام.

  إدا ف إيجللابيللة: لهللا دو  قيللادي في مجللالات العمللا وتوج هللهل بع للداً عن السلللللللللللللل،بيللات وو
 المواقف الجامدف.

  :الق ا   ها لا ينف د بصلللللللنعتكون بع دف عن ال سللللللل،ط والإسللللللل بداد والقائد ف إدا ف إج ماعية
 .لوحده

  هم وجهة أظ إدا ف إأسلللاأية: تشللل ما ع،  حسلللن معام،ة الآ  ين وتقدي هم والإسللل ما  إل 
 ومساعدتهم في الوأول إل  الح،ول الس،يمة لهم. وال ع ف ع،  مشاك،هم

  إدا ف ديمق اطية: تع مد ع،  المشلللا كة مع اعضلللاء المؤسلللسلللة في إتخاذ الق ا تل وتحديد
 سات ووعع الب امج.السيا

وثناء تأدي ها  ،ة تح صعاالإدا ف ال  بوية الفون  (23: 2007)مصلللللللللللللل ف  وعم  اشللللللللللللللا ا      
سلللل ًما  الإمكاأات المادية والبشلللل ية ب  يقة مً،  من وجا تحق ق ولياتهال ع،  إلواجباتها ومسللللؤ 

ات لأع اف والعادإأجاز مع ن يحقق وهدافاً مع نة. كما تضللللللللللللللع هذه الإدا ف في اع با ها النظم وا
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وال قال د السللللللللللللللائدف في المج مع لأن الإدا ف ال  بوية  اه ف اج ماعية تقوم ع،  ون يكون العما 
الجهد   الوقت و فإن هذه الإدا ف توف   بشللللكا جماعي وتسللللع  إل  تحق ق وهداف المج معل وويضللللاً 

ظ وفل تغ   الوالمالل وت سلللللللللم بالم وأة في الح كة والعما وال كيف وفق مق ضللللللللليات الموقف و 
 وتس خدم ال  ق الع،مية في أنع الق ا تل وتعما ع،  ت وي  العام، ن.

 ظائف الإدارة التربوية. و 5.2

 ي:لإدا ف ال  بوية كال الوهم و ائف ا (22 – 20: 2007)سما ف ذك    

 النلللاجح هو اللللذي يخ ط لأعملللالللله الإدا يلللةل ويجلللب ون تكون    للله قلللائلللد ال لتخطيط:ا
 تكون الخ ة حائزف ع،   عا الجميع.ل، نف ذ وم أةل و  م،ةل وقاب،ةم كا

 خ،ص ،الإدا ية ل،عام، ن لالمهام ل وزيع ويعد   ة أاجحةل  وعماله قائدينظم ال لتنظيم:ا 
ل وتع مد عم،ية ال نظيم بشلكا كب   ع،  توف  المع،ومات سلواء في تقسليم من المشلكلات

 العما وتوزيع المهام.

 هم ع،يوجههمل ممللا يجو العللام، نل اداء جح ب حللديللد مسلللللللللللللل وى النللا قللائللديقوم ال لتوجيــ :ا
 .مؤسسةا طاقاتهم ل حق ق وهداف الك ون يسخ  

 الناجح أفسلله بإسلل م ا ل بكا الوسللائا الم احةل سللواء بحضللو   قائدالي و    لنمو الذاتي:ا
ة ،منافسلللللللللللللللالمجالل مما يدفع الجميع ا جديد له علاقة بوو ق اءف ك لال د يبيةالدو ات 

 سابق أحو الإبدا  والإب كا .وال 

 حية بالغةل تنف ذ المهام بأ ي في بالغاً  ،علاقات وث اً ل جتماعية والإنسانية:ناء العلاقات الإب
الناجح يسلللللل مع لإق  احات العام، ن معه بإه مام شللللللديدل ف  ع ف ع،  مشللللللكلاتهم  قائدفال

مل يقوم ع،  الًقة ملائ ال مما يسللللللللهم في إيجاد منا وعللللللللع الح،ول المناسللللللللبة له محاولاً 
 والإح  ام الم بادل.

 عللللللل و ي لإألللللللدا  الحكم الصلللللللادق والعادل ع،  مقدا  النجاح. ومدى تحق ق  لتقويم:ا
يقي ن من ودائهل ول، قويم الحقيحس  لل ه وثناء العماالأهدافل بح ث يشع  العاما بما حقق
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والمقاب،ةل وسلللللللللللللللائا م عددف منها: جمع المع،وماتل وتح، ،هال والملاحظة المسلللللللللللللل م فل 
 (.22 – 20: 2007ل )سما ف والإج ماعاتل إعافة إل  الإ  با ات

 ق الهدف ل  تحق إأه يؤدي ول،خ ة الموعللللللوعةل و  ن ال نف ذ ي م طبقاً ود من كأال  لرقابة:ا
  والذي يظهالمحدد في البدايةل والعما ع،  كشلللف مواطن الضلللعف لعلاجها وتقويمها. 

نصللللل  ويع ب  ع لمع فة مسللللل وى الأداء.وال قويم م ابعة الل عم،ية ج،ياً وواعلللللحاً من  لا
ل يعما ع،  تعزيز ال قابة هو الموجه الأسللللللللاسللللللللي ل،كشللللللللف عن مواطن القوف والضللللللللعف

ي مًا هو الذالأ. وأظام ال قابة ع،  مواطن الضعف ومعالج ه ع يدهووع لمواطن القوف
 (.22: 2001ويل سبابه )ع وويقضي ع،   أي دا ك وقو  الخ 

 الات الإدارة التربويةجم .6.2

 :كما ي،يلإدا ف ال  بوية المجالات ال ئيسية ل  (15 –13: 2005)وو د مساد    

 لإس جابة لإح ياجات الب  ة الإج ماعية وت وي ها.ا -

عاية العام، ن وتنمية شللللللللخصللللللللياتهم وذلك ب قديم الحوافز الكافية لهم وجع،هم يشللللللللع ون    -
 بالإأ ماء ل،مؤسسة ال  بوية.

  وي  العم،ية ال  بوية وذلك بالم ابعة المس م ف. قويم وتت -

أم ن العناأ  البش ية وال سه لات المادية لإأجاح العما ال  بوي وتحق ق وهدافه بفاع،ية ت -
 وكفاءف.

 قومات نجاح الإدارة التربوية . م7.2

ث  ال قدم إ،يمل  عفي ال  بية وال   بويةال ي تقوم ع، ها العم،ية الع،ماء ال  بية بالعناأ   إه م     
وأبح و وأشاطاتهل  مو فال الس يع الذي ط و ع،  ومو  الحيافل وال عق دات ال ي  افقت وعمال

ال ي ي تكز ع، ها كا  من الواعح ون ي،جأ الع،ماء والمفك ون إل  البحث عن الأسس الهامة
ا وأماط ة لكض و يالإدا ف ال  بوية من الجواأب المقومات . بإع با  وأش ة المؤسسة ال  بوية

بعضها بح ث لا يمكن الإس غناء عن وي منها دون ون يخ ا العما بها م تب ة الإدا اتل كما وأ  
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 ي: الالفي  (42 – 34 :2007)ش با كما ذك ها هذه المقومات ا وت مً  ال  بوي. 

 إج ائيةو   اأةو  عامة لكا عما ت بوي مد وس ع،  وهداف مع نةيع مد  لأهداف:ا .. 
معالم ط يقه فيحقق هذه الأهداف الم سومة  في وي ق ا  كان قائد ال  بوي تن   ومام ال

 بوعي ومسؤولية ومشا كة وف ح...

 جمع   بوي  عندما تحدد وهداف العم،ية ال  بوية ع،  جميع الأأعدفل يس  يع القائد ال لتخطيط:ا
 ... ية ال خ يطعم،ب يقوم فع،ياً و  حق ق الأهدافل بالحقائق وتحديد الوسائا الكف ،ة المع،ومات و 

 مجموعة لها مهمات مش  كة. والإدا ف ال  بويةل كباقي  لأي اتض و يمن ال يع ب  لتنظيم:ا
. نف ذلها عم،ية ال كي يسها ئدف لهال الإدا اتل بحاجة إل  ال نظيم في مخ ،ف الأعمال العا

مع  ناسب ا يمببشكا عادل  معه ب ن العام، ن الناجح هو الذي يس  يع تقسيم العما قائدفال
 س   العما ال  بوي ب  يقة منظمة وم فادياً الأم  الذي يجع،ه يضمن ل همو ب ات همقد ات

 ..الفوع .

 ع،   ةتفويض الس، ة إج اء ي ماش  مع المفهوم الحديث ل،قيادف القائم لسلطة وتفويضها:ا
 ًما  اسيساهم في  وعمالهالذي يش ك العام، ن معه في  قائدالل تجعا وسس ديمق اطية

 ...بشكا وفضا القد ات القيادية لديهم والإس فادف من مواهبهم و ب اتهم

 اما ل،عوع   الإتجاه الحديثل في كا مجالات العمال الأهمية الأول   لعوامل الإنسانية:ا
ل  بوية اغاية بحد ذاته. وبذلك تكون قد ك ست كا المؤسسات المو ف الإأساأيل فأع ب  

 آن واحد... لخدمة الف د والمج مع في

 يقوم ع اج ماعيفي كا عما وو تنظيم  الإتصال وهم العناأ عنص  يع ب   لإتصال:ا  ،
الأعمالل كما يساعد ع،  تحق ق الأهداف.  بغ ض تسه اتبادل الأ اء والمع،ومات والأفكا  

فس   المعن ل ح   لا يصعب ال  واس يعابي م الإتصال ب  يقة تضمن حسن الفهم  بح ث
يجب ون تكون الق ا ات وال ع،يمات دقيقة وواعحةل و ال ومام ال أويلات الخاط ة. وي  ك المج

م اعاف بعض النواحي ال  بوية   ،ب لا تحوي وي لبس وو غموضل كما يسه،ة وموجزفل 
 والنفسية والإج ماعيةل مع الإب عاد عن ف ض الأعمال بالأوام ل وذلك من وجا حسن ال نف ذ...
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 نسللللللللللللللجم لمجمو  ال اقات والجهود المبذولة لإأجاز عما من ك،ي م ائ لاف لتنســـــــــيق:ا
ك ل، غبة وللإ  صلللللاصل مع إد ا عب  عم،ية ال نسللللل قل يقسلللللم العما وفقاً  قائدالأعمال. فال

ة بحسلللللللللللن أي كا عما ف دي بالعما ال  بوي العام. وال نسللللللللللل ق منوط ويضلللللللللللاً  ا تباطمدى 
 ائدقع،  اليجب ل اتالقياد منالعام، ن وإ لاأللهم وأشللاطهم. وهذا ي  ،ب أوعية  األلة 

 همإكسللللللللللابل و ب ن الجميع  ،ق ال وازنل وبث  وح ال عاون  ع،  دائماً  يعماون ي ح،  بهال ف
 هوية مش  كة أاتجة عن العما ال  بوي كوحدف م كام،ة وشام،ة... 

 ه بلللإع بلللاالق ا ات.  اتخلللاذكلللا العملللا الإدا ي يكمن في  ي ى البعض ون   القرارات: تخــاذا 
عظم تد ا في م وسلللللللاسللللللليةيشلللللللما العم،ية الإدا ية ب م هال لكنه يع ب    وف  اً يحقق أجاح

ل عن لا ي م بمعز و ف د الإدا ف بهل نبأي أشلللللللاط ت بويل ولا يجوز ون ت الإج اءات الم صللللللل،ة
ون يضللللع في حسللللابه بأن جميع الذين ي أث ون بق ا  ما وو سللللياسللللة  قائدالعام، نل وع،  ال

 ..الكافية لإتخاذ ذلك الق ا  وو وعع ت،ك السياسة.مال ينبغي ون يمنحوا الف أة 

 ب تمع ن ي ع،ق بالعما ال  بويل و  ق ا  اتخاذتأتي الب مجة كم ح،ة تالية بعد  لبرمجة:ا،  
بعض الوسلللائا وال جه زاتل وتوف    واسللل خداممشلللا كة كا العام، ن في أ اق المؤسلللسلللةل 

 ...لمناسبالمكان ا

 ال نف ذ  قط يه الإسلل ًا ف إل  وعللع العم،ية الإدا ية ع،  تهدف هذ الدوافع للعمل: ستثارةا
إما بالف ض وإألللللللللدا  الأوام ل وإما بخ،ق  قائدهذه الخ وف يمكن ون يباشللللللللل ها الو العم،ي. 

 المؤث ات والوسائا ال ي تحفز العام، ن في الإدا ف ع،  بذل الجهد والنشاط...

 في كللا مشللللللللللللل و  ت بويل وتكمللا هللذه  من المع وف إن ال ق يم هو الخ وف النهللائيللة لتقييم:ا
لوسللائا ا وا  يا الأهدافل ووعللع الخ ط  الخ وف الخط الدائ ي ل،عم،ية الإدا ية. فبعد تحديد

يقوم  لل،خ ة الموعلللللوعة سلللللابقاً  وال  ائقل يج ي ال نف ذ. ول، أكد من حسلللللن سللللل   العما وفقاً 
ل أوعاً و   فصللللللللل لات الخ ة كماً تحقيقها للأهداف وم ابق ها ل ومدىبقياس أ ائج العمال  قائدال

يقة إل  تعميم هذه ال    قائدل عمد العما،ية في العاوف حال حققت إحدى ال  ائق أجاحاً  ففي
  (.42 – 34 :2007)ش بال 
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 ( (Strategic administration:تيجيةلإدارة الإستراا .3

دا  في العما ال م ز والإب عن هنا أ حدثو  لالإدا ف ال  بوية ثم لبال فصلل ا عن الإدا ف سللبق إن تحدثنا   
ل جية ع،قة بالإدا ف الإسلللللللللل  اتيي م ع ض الجواأب المخ ،فة المالإدا ي من  لال الإدا ف الإسلللللللللل  اتيجيةل و 

 :كما ي،ي لوم اح،ها لوفوائدها لووهم  ها لوهدافهاو  لومفهومها ل ع يف الإدا ف الإس  اتيجيةك

  الإدارة الإستراتيجيةفهوم . م1.3

اب. ح ث    ا ف الإسللللللللل  اتيجية من الإدا ات الحديًةل وال ي أالت إه مام واسلللللللللع من الكُ الإد تع ب    
( عبا ف عن تصو  ال ؤى المس قب،ية ل،مؤسسةل و سم  سال ها وتحديد 35: 2006المغ بي )ع فها 

الب  ة و غاي ها ع،  المدى البع دل وتحديد ب   ها الخا جية لبيان الف ص وال حديات المحي ة بهال 
دا ،ية وتحديد أقاط القوف والضللللعف المم زف لهال واتخاذ الق ا ات الإسلللل  اتيجية المؤث ف ع،  المدى ال

     البع د وم اجع ها وتقيمها.

ون ( 6: 2003عوض )ل و(34: 2004والخفاجي ) ل(11: 2007م سللي وسلل،يم )وشللا  كما    
د حدال ي تل،مؤسلللللللللسلللللللللةل دا ية مجموعة الق ا ات والمما سلللللللللات الإ عبا ف عنالإدا ف الإسللللللللل  اتيجية 

 .ات المصممة ل حق ق ت،ك الأهدافوتنف ذ الإس  اتيجيالأهداف طوي،ة الآجا 

وأهللا عبللا ف عن مجموعللة من الق ا ات Wheelen & Hunger (2012 :5 )ووعلللللللللللللح ب نمللا     
 يل : المسللللح الب كذلك  طويا الأجا ل،مؤسللللسللللةل وت ضللللمن ل صلللل فات الإدا ية ال ي تحدد المدىوا
 ال قابة والم ابعة وال ق يم.و ت ب ق وتنف ذ الإس  اتيجيةل و غة الإس  اتيجيةل أياو 

 :ون الباحًةس  اتيجية تس ن ج من  لال ما سبق لمفهوم الإدا ف الإ
 الإدا ف الإس  اتيجية وجه جديد لعم،ية الإدا ف الحديًة. -
 تسع  لوعع  ؤية واعحة مس قب،ية ل،مؤسسة. -
 داف المؤسسة.تقوم ب حديد  سالة ووه -
 ت كز ع،  الخ ط طوي،ة المدى. -
 تقوم ب ح، ا الب    ن الدا ،ية والخا جية ل،مؤسسة. -
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 هداف الإدارة الإستراتيجية. أ2.3

 ق وهداف المؤسلللللللسلللللللة من إل  تحقدف الإدا ف الإسللللللل  اتيجية ته( ون 7: 2003ذك  عوض )   
 : لال ال الي

 اءات والقوى العام،ة بالشللللللللللللللكا الذي يزيد من إج اء ال عديلات في الهيكا ال نظيمي والإج 
 ،ية.عاما مع الب  ة الخا جية بكفاءف وفقد ف المؤسسة ع،  ال عا

 تخاذ ق ا ات هامة ومؤث ف تعما ع،  زيادف المكاسب لأأحاب المص،حة.إ 

  تحديد الأولويات في وعلللللللع الأهداف طوي،ة الأجا والسلللللللياسلللللللات والب امج وإج اء عم،يات
 سب هذه الأولويات.تخصيص الموا د ح

  زيادف فاع،ية عم،ية إتخاذ الق ا ات الإسلللللللللللللل  اتيجية وال نسلللللللللللللل ق ب ن الوحدات الو يفية في
المؤسللللللسللللللة واك شللللللاف وتصللللللحيح الإأح افات والعما ع،  الحد من تك ا ها ومعالج ها قبا 

 وقوعها بحسب معاي   ت مًا في الأهداف الإس  اتيجية.

 دا ف ومدى أجاحها في تحق ق الأهداف الموعلللللللللللللوعةل إيجاد المقياس ل،حكم ع،  كفاءف الإ
 فالإدا ف ال ي تفشا في تحق ق وهداف المؤسسة تع ب  إدا ف فاش،ة مهما كان حجم الإأجازات.

  تجميع البياأات عن أقاط القوف والضللللللللللللللعف والف ص وال هديدات وتح، ،ها والإسلللللللللللللل فادف من
 أ ائجها في اك شاف المشاكا قبا وقوعها.

 ة في حا المشللللاكا ح   يشللللعدا ف الإسلللل  اتيجية يسلللل خدم الأسللللال ب الع،ميإيجاد أظام للإ  
 ن بأهمية المنهج الع،مي في حا المشكلات.العام،و 

  تشلللللللجيع العام، ن ع،  الإشللللللل  اك من  لال العما الجماعي ليسلللللللاعد ع،  تنف ذ الخ طل
 ويق،ا من مقاوم هم ل، غ   ل ويزيد من فهم وسس تق يم الأداء دا ا المؤسسة.

  تسللاعد ع،  إتخاذ ق ا ات  شلل دف مبنية ع،  مع،ومات أللحيحة تعب  عن  سللالة المؤسللسللة
 .وتوح د اتجاهاتها
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 أهمية الإدارة الإستراتيجية. 3.3

 الإدا ف الإسللللل  اتيجية أظام مؤسلللللسلللللي لإحداث تغ   ات اسللللل  اتيجية في حياف المؤسلللللسلللللات تعد     
د عللع   وات وم احا م  اب ة  األلة ب حديتجع،ها تقوم بالأشللياء الصللحيحة... كما تو  ال  بوية

وأياغة  ؤية و سالة المؤسسةل ووعع الأهداف الإس  اتيجية وتح، ا الف ص وال هديدات ل،ب  ة 
الخا جية وكذا تشلللللللللللخيص وتح، ا أقاط القوف والضلللللللللللعف ل،ب  ة الدا ،يةل ووعلللللللللللع   ة تنف ذية 

م سللي وسلل،يمل عللع ال عديلات اللازمة )للإسلل  اتيجيةل وقياس الن ائج وتق يم ال قدم في ال نف ذل وو 
2007 :11-12.) 

 صائص الإدارة الإستراتيجية. خ4.3

 : تيجية بخمس  صائص وساسيةتم  الإدا ف الإس  ا

 .لا يمكن البدء في م ح،ة ما قبا الإأ هاء من الم ح،ة السابقة لها 

   جودف كا م ح،ة ت وقف ع،  جودف الم ح،ة السابقة لها. إن 

 ف الإس  اتيجية م دا ،ة وم كام،ةل فال غ    الذي يحدث في وي منها يؤث  ون م احا الإدا 
 ع،  الم احا الأ  ى سواء السابقة وو اللاحقة لها. 

   الإدا ف الإس  اتيجية عم،ية مس م ف. إن 

 تدفق مسلل م  ل،مع،ومات وإج اء   وات تصللحيحية في  ينبغي للإدا ف الإسلل  اتيجية إيجاد
 (.13: 2003وي من مكوأاتها )عوضل 

 مراحل الإدارة الإستراتيجية .5.3

 :للإدا ف الإس  اتيجية ة( ثلاثة م احا وساسي14: 2003ذك  عوض )   

 بوعللع ال ؤية وال سللالة وتح، ا الب    ن الدا ،ية والخا جية وتحديد ته م  : م ح،ة ال صللميم 
 الو يفية. ياتطوي،ة المدى وإ  يا  وفضا الإس  اتيجالفجوف الإس  اتيجية ووعع وهداف 

 يص و سلللم السلللياسلللات وتخصلللت والأهداف إل  تنف ذ الإسللل  اتيجيا تهدف:  ح،ة ال  ب قم
الموا د المادية والبشلللل ية وتوزيعهال كما ته م هذه الم ح،ة ب عديا الهيكا ال نظيمي وإعادف 
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توزيع السللللل، ات والمسلللللؤوليات وتغ    مفهوم الأأشللللل ة وتحديد  صلللللائص القوى العام،ة 
وتنم  ها بما يسللللللللللللاعد ع،  تنف ذ الإسلللللللللللل  اتيجيات بكفاءف وفاع،ية بأفكا  جديدف  وتوزيعها

 وليست تق، دية.

 تخضلللع كا الإسللل  اتيجيات لعم،ية تق يم لمع فة مدى تناسلللبها مع ال غ  ات  ح،ة ال ق يمم :
ال ي تحدث في الب  ة الدا ،ية والخا جيةل ومقا أة الن ائج الفع،ية بالأهداف الم وقعة من 

 ق الإسللل  اتيجية وإك شلللاف الإأح افات ال ي قد تكون في م ح،ة تصلللميم الإسللل  اتيجة ت ب
وو في م ح،ة ت ب ق الإسلللللللللل  اتيجيةل ومدى أجاح الإسلللللللللل  اتيجيات في تحق ق وهدافها وو 

  عدم تحقيقها.

  (Management skills):لمهارات الإداريةا .4

 ل هاوط ق ووسال ب تنم  لووأواعها ل هاووهم  مفهوم المها ات الإدا يةل لمحو في هذا اأع ض    
  :ومقومات تنمية ت،ك المها ات

 مفهوم المهارات الإدارية .1.4

والجمع: مه فل ويقال: مه ت  .ي الشلللللللللللللليءل والماه  الحاذق بكا عماالحذق ف": المها ف لغةً    
 (.104: 1997)إبن منظو ل  "الأم .. ومه  به مها فل وي أ ت به حاذقاً  بهذا

وو  ب،قيام بعما م ك  ل بذل أشلللللللاط ذهني وو جسلللللللمي وو ك، هما معاً " ا ات الإدا ية عبا ف عنالمه   
 (.49: 2002ل )بوقس "مع الإق صاد في الجهد والوقت المبذول ن عماإتقاأه لذلك المدى د و معق  

اً في  هاماً وحد الأبعاد المهمة في العم،ية ال  بوية ال ي ت،عب دو  المها ات الإدا ية تمًا كما    
ع،  حا الكً   من المشلللللكلات ال ي تواجهه في حياته العم،ية وإكسلللللابه  مسلللللاعدف القائد ال  بوي 

 (.305: 2003مها ف في وداء العما بكفاءف عالية )ال،قاأي والجمال 

ن نك مالقد ف الفع،ية ال ي تمك  ون المها ات الإدا ية عبا ف عن  (215: 2004)وشللللللا  الخوالدف    
    جة م قنة وبوقت قص   وجهد ق، ا.وداء عما ما بد

 لويةال  ب مؤسلللللسلللللاتالتشلللللكا المها ات الإدا ية عنصللللل اً مهماً في ت وي  وداء العام، ن في      
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وكذلك ت وي  ذاتهم بما ينسللللللجم مع الإسلللللل  اتيجيات الحديًة في تنمية العام، ن ل حسلللللل ن ودائهمل 
 (.11: 2009وبال الي تحس ن وداء المؤسسة )السكا أةل 

لأأش ة ي وثناء مزاول ه للس،وك القائد ال  بو  المها ات الإدا ية موجهة ومحددف ون   الباحًةت ى    
ز شلللكا مم   دي دو ها بوزا ف ال  بية وال ع،يم مما يجع،ها تؤ  ا الق اعات المخ ،فة في دا الم نوعة

 ف الم جوف ال ي تسع  الوزا ف ل حقيقها.ل حق ق الأهدا

 لإداريةهمية المهارات ا. أ2.4

تسلللللاعد القائد ال  بوي ع،  ال خ يط وتوزيع العما دا ا المؤسلللللسلللللة توزيعاً المها ات الإدا ية    
عادلًال وإب از وت وي  قد ات العام، ن وتد يبهمل ووعع المو ف المناسب في الو يفة المناسبةل 

 -98: 2004أجاز الأعمال ع،  افضللا وجه )حسللنل ته في مما سللة ال قابة ل، حقق من إوكفاء
99.)     

تكمن وهمية المها ات الإدا ية في أجاح القادف ال  بوي ن فيما يم ،كوأه من مها ات ا مك     
وتعما  .إل  أجاح العم،ية ال  بوية تساعدهم في تحس ن وت وي  ودائهم في العما الذي يؤدي

: 2008ل  فع مسلللل وى  عللللاهم )الأغالاف المؤسللللسللللة ووهداف العام، نل  وازن ب ن وهدع،  ال
63 .) 

 :نواع المهارات الإداريةأ .3.4

ا ية  ات الإدلأب ز وأوا  المها اً ع عللللللللتقدم الد اسللللللللة الحالية توجد مها ات إدا ية كً  ف جداًل و    
 :هاوال ي من وهم  

 (skills) Thinking التفكير اتهار م .1.3.4

المشلللللاكا بن ال نبؤ و دا يمن  لالها يسللللل  يع الإتعد وحد المها ات ال ئيسلللللية الأسلللللاسلللللية ال ي    
ة وحسللللللاسللللللة مها ات ال فك   هي عم،يات عق،ية دقيق( "9: 2003قال ب    )و  .لح،ولباوالمع فة 

 ص العديد من هذه المها ات مًا: ال ذك لقد شللللللللللللخ  و بدو بال فك  . تت دا ا مع بعضللللللللللللها عندما 
 الإدعاءات والحكم ع،  مصلللللللللللللداقية لؤوال بويب وال نب   لتم  ز المناسلللللللللللللب من غ   المناسلللللللللللللبو 
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اس هذه المها ات وما شللابهها هي الأسلل اسلل ن اج العلاقات والوأللول ال  الن ائج. وإن  و  لوال  ك ب
م،ية تفك  ية ة وو عة مهم  الذي يقوم ع،يه ال فك   المؤث . وهي تسلللللللللللللل عما م ا اً وتك ا اً ل نف ذ وي  

 هدفها الوأول إل  معن  وو  ؤية وو مع فة".

 ((Communication skillsهارات الإتصال . م2.3.4

الإتصللال بوسللائ،ه جوه  ال نظيم ووسللاس أللنع الق ا ل ولا  (380: 2007)الدمنهو ي  ووعللح   
 يمكن دمجه بشلللللكا جماعي مع بقية وأشللللل ة الإدا ف وبنفس مسللللل واها با لا بد ون يكون أشلللللاطاً 

 .اع با ية واعحةوبأولوية  م م زاً   اأاً 

 :في (213-211: 2009)الزه اأي و  ا  ،فت مًا مها ات الإتصال كما وو ده   

اما ال خ،ص من عو مها ف  -مها ف ال  ك ز ع،  الم حدث  -المها ف في اس خدام لغة الإس ما  
ة ال ي مها ف إلقاء الأس ،ة المناسب - ف ال  ك ز ع،   سالة ال  ف الآ  مها   - تش  ت الإأ باه

مها ف المقابلات الشللللللللخصللللللللية  -  ،فةمها ف تقبا ال،هجات المخ - وم ع،  إجابات أللللللللحيحةتق
 - ةالهاتف ب لاق اسلللللل خداممها ف  - يم الشللللللكوى والإع  اض عند الضلللللل و فمها ف تقد - بًبات

ك ي  مها ف ت - مها ف ال فك   قبا الكلام - ف من الإج ماعات المنظمة للآ  ينمها ف الإسللللللل فاد
 اسللللللللل خداملإق صلللللللللاد في مها ف ا - ما ي يده المسللللللللل مع اك شلللللللللافمها ف  - سللللللللليةالنقاط الأسلللللللللا
الحس الفكاهي في  اسلللل خداممها ف  -  ف مجابهة الإع  اعللللات والمجادلاتمها - المخ صلللل ات

مات مها ف أ ق الك، - مها ف ال غذية الإسللل  جاعية - النواد  والحكايات اسللل خداممها ف  - وق ه
مها ف  - مها ف ال حدث بمزيد من البطء وحياأاً  - الضلللللللللللللل و فمها ف الإيماء عند  - بوعللللللللللللللوح

ا ات مها ف ال فك   في مضمون العب - مها ف م اقبة أب ف الصوت - ال حدث بس عة وكب  وحياأاً 
المها ف  -  ف  بط الأشياء ح   تقوي الذاك فمها - عها لا في الأشخاص الذين ي،قوأهاال ي تسم

ف في عللللل  ما  وو المحاالمها ف في إأهاء الإج  - لإتصلللللالاتشلللللبكة الإأ  أت في ا اسللللل خدامفي 
ي المها ف ف - أصلللائح من الآ  ين من ذوي الخب ف المها ف في الحصلللول ع،  - الوقت المحدد
مها ف ال واأا مع جماعات العما غ    -   ينالقيادف ال  بوية لموقعك عند الآ تحس ن أو ف

 ال سمية.
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  (Self - skills)لمهارات الذاتية . ا3.3.4

ا دو اً هعناألللل  الأسللللاسللللية في القيادف ال  بوية ح ث ون لتع ب  شللللخصللللية القائد ال  بوي من ال   
ص لها تأث  اً ل،شلللللللخلأن الصلللللللفات الجسلللللللمية والإأفعالية والعق،ية  لالعام، نكب  اً في ال أث   ع،  

وي وتؤث  في اسلللل جاباتهم ل،قائدل والمها ات الذاتية ال ي ي م ع بها القائد ال  ب ل  ينكب  اً ع،  الآ
 (.45: 2005)ال عاأيل ية وعواما مك سبة ت جع إل  عواما ف   

  ية وو فالسمات والقد ات الأساسية ال ي تم ز الشخصية القيادية سواء كاأت هذه السمات و    
ية ًا العم،يات الفع، اه ية في الجاأب الجسلللللللمي وو الفسللللللل ولوجي وو غ    اه ية ممك سلللللللبةل 
 :كما ي،يشخصية القيادية ال ي ت،مسها من  لال الأعمال الإبداعية ل،والإبداعية 

 :(51: 2002الص  في ) او دهامات الشخصية: لس  . ا1.3.3.4

 يادف القد ف ع،  ال ح، ا والوعي بمخ ،ف الأبعاد لمعالجة وي موعو .ز  -

 .يادف الإه مام بالآ  ين وحاجاتهمز  -

 لعما وشياء م م زف. يادف القد ف ع،  ال  ك زز  -

 ساعد ع،  عبط النفس.الذي ي لصب ا -

 ف القد ف ع،  إحداث ال غ   .يادز  -

كافة الإس عدادات ال ي ت صا بالناحية الجسميةل كالقامة في ت مًا  :رة الجسميةلقد. ا2.3.3.4
القوف البدأية والعصلللللللللبيةل والقد ف ع،  ال حمال والنشلللللللللاط و واله  ةل والإسللللللللل عدادات الفسللللللللل ولوجيةل 

 (.90: 2004ل والح وية )حسن

 :اهوهم( 109: 2000) ال ميحي هاو دا :. القدرات العقلية3.3.3.4

 .إأ اج الأفكا  الجديدف تعني القد ف ع، : ال لاقة -

 القد ف ع،  اأ قال الأفكا  من مس وى إل  مس وى آ   بشكا س،س.: لم وأةا -

القد ف ع،  الوأول إل  وفكا  لم ي وأا إل ها من سابق ويكون منف داً بها : لأأالةا -
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 وإتسا  فك ه. عن ذكائه ل كشف
  القد ف ع،  إعافة ال فاأ ا في أ،ب الموعو  دون الخ وج عنه.: عل وس  ا -

،  ب وح المبادوف وهي القد ف عال  بوي ون ي صلللللللللف القائد  وجب ي: رلمبادأة والإبتكا. ا4.3.3.4
ع،  توف   المنا  الذي يسللللللللللللللاعد  لكا الأفكا  الجديدفل وقاد اً  يكون مصللللللللللللللد اً لالخ،ق والإبدا ل 

 (. 87: 2006 كة الخلاقةل والمباد ف والإبدا  ) بيعل ه ع،  المشايم ؤوس

 قد ف القائد ع،  السللي  ف وال حكم في اأفعالاته وال خ،ص من الإأدفا  بط النفس:. ضــ4.3.3.4
في وداء المهامل فالقائد الهادئ يدفع م ؤوسلللللللليه إل  ال صلللللللل ف بهدوءل ويكون قاد اً ع،  مواجهة 

القد ف ع،  النضلللللللج والإمسلللللللاك بزمام الأمو  ولديه ل ولا يخضلللللللع ل،ضلللللللغوطل القوى الم صلللللللا عة
لقائد م قبلًا يجعا ا والإتزان في حالة ال عا والغضب ح   يكون قدوف ل،م ؤوس نل فضبط النفس

فه نه من ال حكم في عواط،ةل ويمك  عاجنباً اتخاذ ق ا ات سلللللللللللللل حية وغ   فأفعالل م ل،نقد دون إ
 (.70: 2008وتوج هها أحو اأجاز العما )الأغال 

 Decision making Skill))القرار  اتخاذهارة . م4.3.4

ذ الم ؤوس نل فالقائد هو من ي خ ا  هو ما يم ز القائد ال  بوي معالقد ف ع،  إتخاذ الق       
الق ا ات ال خ ي ية الخاأة ب حديد الأهداف والسياسات والإج اءات والق ا ت ال نظيمية الخاأة 

مها ف هداف ا وهم ومن . (70: 2008وال و يف وال د يب )الأغال  ز وال قابة حف بال وجيه وال
 ،قادف ال  بوي ن ما ي،ي:ل اتخاذ الق ا 

 ل ع ف ع،  المشك،ة والعواما المس ولة عنها.ا -
 حديد الأولويات لمواجهة المشك،ةل ومن س  خذ الق ا .ت -
 .ث   الق ا  بالعلاقات ب ن المو ف نشخيص ط ق تأت -
 اسبة لإتخاذ الق ا .  يا  ال  يقة المنا -
 ش اك الم ؤوس ن في إتخاذ الق ا .ا -
 حديد الوقت المناسب لإتخاذ الق ا .ت -
 (.170: 2001 ابعة تنف ذ مدى فاع،ية الق ا  الم خذ )وحمدل م -



ية والتخطيطية : الفصل الأول  تحليل مفاهيم تنمية المهارات الإدار

   43 

 (Time management skill)هارة إدارة الوقت . م5.3.4

نظيم ما يسللللللاعد القائد ع،  تكالوقتل مها ف ع ب  ال فويض   وف إيجابية هامة للإسلللللل فادف من ي   
اعد ع،  يسف من وق ه إل  وقص  د جة ممكنة. كما وتخ يط إدا ف وق ه وتوزيع الأعمال والإس فاد

كيفية حا المشللللللللللكلات واسلللللللللل خدام البياأات والمع،ومات وتو يفها في أللللللللللنع الق ا ات وهذا يع ب  
 (.354 :2005ل )ف،يه وعبدالمج دال  بوية المؤسسة أجاح إس ًما اً ل،وقت لصالح 

الوقت المناسللللللللللللللب الم ،وب لإأجاز د تحدوأها هذه المها ف  (71: 2008) الأغاووأللللللللللللللف    
دوات من الأ واسللل غلالهأد فل وون تنظيم الوقت وحسلللن إدا ته  . فالوقت هو المو د الأشلللد  الأعمال

ه الحياف   بالأسللللللللاس الذي تسلللللللل    يهالقائد وقت مها ف إدا ف ل فات ال  بويةوالمبادئ المهمة ل،قياد
  كا.ك ؤسسةم،ك الم ؤوس ن والم وهي  به العما والإأ اج وي حقق من  لاله النجاحل ويس   

 (Crisis management skill) هارة إدارة الأزمات. م6.3.4

يجب ع،  القائد ال  بوي ون يواجه الأزمات بس،وكيات ايجابية تأ ذ الأزمة إل  ب  الأمان والنجاف  
   (.173: 2002عام، ن معهل ومص،حة المؤسسة بشكا عام )المهدي وه بةل لمص،ح ه ومص،حة ال

 :ل  بوي عند مواجهة الأزماتالمها ات الواجب توف ها لدى القائد ا
 لهدوء عند ال عاما مع الأزمة.ا -
 حديد الإج اءات الواجب اتخاذها لحماية ما يحيط بالأزمة.ت -
 ها ف تبني وتدعيم ف،سفة إدا ف ف يق الأزمة.م -
 (.287: 2001لقد ف ع،   سم الس نا يوهات ووعع الب امج لمواجهة الأزمة )وبو  ، ال ا -

  (Meeting management skill)هارة إدارة الإجتماعاتم .7.3.4  

ل،قائد الإج ماعات  دا فال خ يط لإ فمها  عللللللللل و ف توف  إل  ( 251 :2002)الجب  وشلللللللللا       
 :ال  بويل كما ي،ي

 داد المسبق وتحديد الأهداف والزمن والمكان.ال خ يط الج د والإع -
 توزيع جدول الأعمال ع،  المج مع ن قبا عقد الإج ما . -
 الإل زام بآداب الإج ما  وحسن تس    الج،سة. -
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 ل وأيات الإج ماعات.وال قويم الم ابعة  -

 امع نة يسلللللللللللللل  يع من  لاله ها اتمال  بوي ،قائد إدا ف الإج ماعات ون يكون لب ت  ،  كما    
الإج ماعات. من هذه المها ات القد ف ع،  تحديد موعللللللللللللللو  الإج ما   ،ية في هذهعاتحق ق ف

والمشلللللللللللللا ك ن فيهل والأهداف الم اد تحقيقها منهل وإعداد و قة عما لهذا العما وتوزيعها )الأغال 
2008 :72.) 

 (management skill) Change هارة إدارة التغيير. م8.3.4

هد المخ ط والمنظم ل،وأللللول إل  تحق ق الأهداف المنشللللودف ل، غ    من قيادف الج بهايقصللللد    
 لال ال و يف الع،مي السلللللللل،يم ل،موا د البشلللللللل ية والإمكاأات المادية والفنية الم احة ل،مؤسللللللللسللللللللة 

في ال خ يط ل، غ    ال  بوي ن مهلللا ف القلللائلللد بلللإع بلللا  و(. 18: 2003)عملللاد اللللدينل   بويلللةال 
ف ون يكون ذا أظ  ه لازم ل،وأللللللللللللللول إل  الهدفل ت  ،ب منوالوقت الوتحديد مداه ووقت حدوثه 

شللللمولية فيما ي ع،ق ب حديد الأهداف وو  سللللم السللللياسللللاتل و أللللد الم غ  ات الدا ،ية والخا جيةل 
إعادف تصللللللللللميم الهياكا ال نظيمية وال فاعا الإيجابي مع و إف  اعللللللللللات الأحوال في المسلللللللللل قبال و 

ية المعنوية لديهم والقد ف ع،  تجنب الص اعات الدا ، فع ال وحالم ؤوس ن بإ شادهم وتوج ههم و  
والخا جيةل ووعلللع الخ ط ل، عاما مع الأفكا  والمق  حات والعما ع،  حا المشلللكلاتل والقد ف 

لأهمية ال غ    مهم في إأجاح ال غ    )الأغال  وإد اكهم وأة القائد ،  ال عاما مع الحوادث. ع
2008 :72.) 

  (Conflict management skill)إدارة الصراع )الخلافات( هارة م .9.3.4

الصللللللللللللل ا  في  ا الإدا ف الحديًة وم اً طبيعياً و األلللللللللللللة في مجال ال  بيةل ح ث ي فاعا  يعد     
العلام،ون فيملا ب نهم بصلللللللللللللفلة دائملة ل حق ق الأهلداف ال  بويلةل وهلذا ال فلاعلا قلد يؤدي إل  إتفلاق 

 ح م وي  ىل مما يؤدي إل  حدوث الصللللللللللل ا . هم في مواقف آبعض المواقف وا  لافالعام، ن في 
أ  الذي لا دع،  القائد ال  بوي مما سللللة دو ه القيادي في ال ق، ا من هذه الصلللل اعات إل  الحد الأ

يؤث  ع،  س   العم،ية ال  بويةل وي  ،ب هذا ون يكون القائد ع،  وعي بظاه ف الص ا  ال نظيميل 
نه من تعزيز اسللللللللل،وب ال عاون عن ط يق إشللللللللل اك جميع ا  ال ي تمك  وون يم ،ك مها ف إدا ف الصللللللللل  



ية والتخطيطية : الفصل الأول  تحليل مفاهيم تنمية المهارات الإدار

   45 

العام، ن في المؤسلللللسلللللةل في وعلللللع الأهداف والخ ط السلللللنوية والشللللله ية وال وميةل وال عاما معها 
 (.15: 2007بشفافية ووعوح )الع  بيل 

 (Electronic administration skill)هارة الإدارة الإلكترونية م .10.3.4

ال ع ف  ةال  بويللالقيللادات  ع،    ،للبال ي يالحللديًللة  دا ف الإلك  وأيللة من الإدا ات  الإتع ب   
 ومم زاتها: لوعناأ ها لووهم  ها لووهدافها لمفهومها وأ   ق إل  ع، ها ومما س هال

الوسللللل ،ة ال ي تسللللل خدم ل فع مسللللل وى الأداء والكفاءف وهي : فهوم الإدا ف الإلك  وأيةم .1.10.3.4
ا الصوتية لك  وأية وال سائلك  وأي والأدلة والمفك ات الإاق لأأها تس خدم الأ شيف الإوو  بلا ف إدا  

 (.13 :2007)الص  فيل  عمال المع فةو ع،   وهي إدا ف ت،بي م  ،بات جامدف وتع مد وساساً 

 :(124: 2005وجزها الهادي )اكما : هداف الإدا ف الإلك  وأيةو  .2.10.3.4

 لم مًاا بوية ال ق، دية الحالية ل حسللل ن الأداء الإدا ي ال ق، دي عادف هيك،ة المؤسلللسلللات ال إ  -
          لإأجاز المعاملات. في كسب الوقت وتق، ا ال ك،فة

إعادف النظ  في الموا د البشلللللللل ية الم احة ل،مؤسللللللللسللللللللات ال  بوية والعما ع،   فع كفاءتها  -
  ب ق.الإلك  وأية بالأداء وال ل بط الأهداف المنشودف للإدا ف  ل نمية المها ات ال كنولوجية

 دمات ق ق ل ح تق يم البنية ال ح ية ل كنولوجيا المع،ومات والإتصللللللللللللللالات لكي تسلللللللللللللل ج ب -
 .الإلك  وأية لإدا فا

 :ت مًا في وأها (44: 2004)غنيم كما ذك ها  :همية الإدا ف الإلك  وأيةو  .3.10.3.4

  بوية من  لال وأظمة جديدف قوم الإدا ف الإلك  وأية ع،  تسلللللللله ا عما المؤسللللللللسللللللللات الت -
 وم  و ف في مخ ،ف الأعمال.

 العالم الم  و . لمواكبةال  بوية  ع،  زيادف قد ف المؤسساتعما ت -

ع،  سلل عة الإسلل جابة لم  ،بات سللوق العمال ح ث توف  ومام القائم ن ع،  إدا ف سللاعد ت -
صلللللصلللللات كا المع،ومات الم ،وبة عن ط،بات الأسلللللواق في شللللل   ال خ هذه المؤسلللللسلللللات

 الم غوبة.
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ة الو ائف والأأشلللل  المؤسللللسللللات ال  بوية وذلك من  لالبد جات م فاوتة ع،  وداء ؤث  ت -
 ال ي تما سها ت،ك المؤسسات كو ائف ال  وي ل و دمات الصياأةل وعم،يات الحسابات.

 :(40: 2008) السالميلخصها كما  :ناأ  الإدا ف الإلك  وأيةع .4.10.3.4

ت كون من الإ شلللللللللللللليف الإلك  وأيل والب يللللد الإلك  وأيل والأدلللللة ح للللث  وو اقدا ف بلا إ  -
 .وتيةل وأظم ت بيقات الم ابعةالإلك  وأية وال سائا الص والمفك ات

مكلللان: وت مًلللا في ال ،يفون المحمول وال ،يفون اللللدولي الجلللديلللد )ال ، لللديسللللللللللللللللك(  دا ف بلاإ -
 لمؤسسات ال خ ،ية.والمؤتم ات الإلك  وأيةل وال سائا الصوتية عن بعد من  لال ا

 ساعة م واأ،ة من  لال الشبكات. 24دا ف بلا زمان: تس م  إ -

ع مد الذكية ال ي تالشللبكات دا ف بلا تنظيمات جامعة: تعما من  لال الشللبكات الشللبكية و إ -
 ع،  أناعة المع فة.

 :(168 –166: 2004)أجم كما وو دها  :زات الإدا ف الإلك  وأيةم   م .5.10.3.4

 .ال  بوية المخ ،فةمات ل،مؤسسات وف  المع،و ت -

 .من  لال الإتصالات الشبكية تبادل المع،ومات الإلك  وأية في كا مكان وف  إمكاأيةت -

الحاسلللللبات والإتصلللللالات والشلللللبكات وغ  هال مع من تكنولوجيات  لاً عاوف ف يداً  ا مزيجاً تمً   -
 بعداً عالمياً ل، نافس. بعضهما

   Human relations skill))الإنسانية العلاقات هارة م .11.3.4

: 2007ال ي تواجهها )الح ي يل في كا المسللل ويات الإدا ية العلاقات الإأسلللاأية مها ف   ت نو     
فات بالإقنا ل والحصلللللللللللللول ع،  اتفاق   العما مع الجماعة ب ق، ا الخلاويح ص القائد ع، (.58

وو اجما  بشلللأن اتخاذ الق ا  جماعيل ويمكن القائد ون يسلللاعد مجموع ه ع،  الوألللول إل  اتفاق 
بعدف ط ق منها تجنب المجام،ةل وال ع ف ع،  إمكاأيات كا ف دل وون تكون علاق ه قائمة ع،  

الإأ قادات الشخصيةل عدم الإغ  ا  بالس، ة الممنوحة له وإساءف اس غلالها   امل والإب عاد عنالإح 
   (.143: 2008)العجميل 
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ن وهم مو  لفي ويللة عم،يللة إدا يللةل،قيللادات ال  بويللة الإسللللللللللللل ًمللا ات  وهم منهللذه المهللا ف  تع ب      
هو  ،ق جو ملائم يحقق المشلللللللا كة الإيجابية ب ن القيادات والم ؤوسللللللل ن ويعمق  ات،قيادلواجبات ال

مع  العلاقات ال ي ي و ها القائد ال  بوي ًا بوت م .ال  بوية الشلللللللللعو  بال علللللللللا والإأ ماء ل،مؤسلللللللللسلللللللللة
تبن  ع،  الإح  ام والًقة والدعم المسلللللل م  ل،عنصلللللل   وال يدمة المؤسللللللسللللللةل م ؤوسلللللليهل وزملائه لخ

 (.43: 2009البش ي دا ا المؤسسةل والإه مام بمشكلاته  ا ج المؤسسة )السكا أةل 

 Technical skills))الفنية  اتلمهار . ا13.3.4

القيادات  من سللللل م فجواأب العما يسللللل وجب م ابعة م ال قدم ال قني السللللل يع والمسللللل م  لكافة
    .،  هعات الحديًة ل  وي  العما وزيادف فوال  ق والأدوا فادف من الأسال بس بهدف الإ   بويةال

ن ال  بوي  قادفن الإف ؤسلللللللسلللللللةمهما و  ،ف أو  وو حجم المه وأ   (173: 2001) اتشلللللللمان وي ى 
كا وسلللللاسلللللي م بشلللللوهدافه ن يحققو  قادفح ث ون ال لالفنية تاالمها  فهم لمما سلللللة يجب ون ت وف  ف هم 

 فاوت وفقاً ت ال ي  مها اتل ،ك ال ن كا المسللل ويات الإدا ية تح اجإبالعما مع ومن  لال الآ  ينل ف
في المسللللللل وى اله مي فأأهم من الممكن ون يح اجوا إل  تقوية  قادفل،مسللللللل وى الإدا ي. وك،ما و تفع ال

فإن هذه المها ات من الممكن  ولحسللللللللن الحظ لو وكً  من ت،ك المجالات المها يةقد اتهم في واحد و
،ا المع،ومات. من الوقت يح ال ئيس( يقضي كً  اً  المس وى الأع،  )مًا قائدفون ي م تع،مها بنجاح. 

    ويقوم بصنع الق ا ات ال ي تع مد ع،  ت،ك المع،ومات.

 ادفقالمسلل وى الأع،  و  قادفالمسلل وى الأوسللط فأأهم يسللاعدون في تبادل المع،ومات ب ن  قادفا مو
 قادفد جزء من جهو  ال خ يط وألللنع الق ا ات وحا المشلللكلاتل تع ب  ويضلللاً كون المسللل وى الأدأ . 

المسللللللللل وى الأوسلللللللللط لإأجاز توج هات الإدا ف الع،يا. وال غ،ب ع،  المشلللللللللكلات ال ي لم ي م ح،ها في 
 ك ية. ات الفمن المها الفنيةالإدا ف الع،يا ع،  المها ات  قادفالمس وى الأدأ . يع مدون وكً  من 

في ، هم يشللل فون عالمو ف ن الذين ب المسللل وى الأدأ  يقومون بالإشللل اف والإتصلللال قادفب نما    
 تكام،ية تح اج ل ،ك المها ات.وي ون العم،ية ب ن المس ويات الإدا ية  .ؤسسةالم

 :بأأها ( وهمية المها ات الفنية23: 2006د الص  في )حد   
 و ه.د وهداف العما وطبيع ه ودحدت -
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 د حجم العما وط يقة ال خ يط له.حدت -
 في المؤسسة.  صاأات والمهام الخاأة بكا مو ف د الإحدت -

 د الأس،وب الأفضا ل،مش ف ن لمما سة مجالات ال وجيه بشكا وفضا وواقعي. حدت -

هناك إجما  من قبا ع،ماء  ت ى ون   الباحًةالمها ات الإدا ية السابقة فإن ع ض من  لال    
بوية بشكا ال    والقيادات بوي ع،  وهمية ت،ك المها ات ل،شخصية القيادية بشكا عام الأدب ال 
الد اسة ون  ع،  ال غم لي صف ب ،ك المها ات كام،ة اً ت بوي اً وأه من الصعوبة ون أجد قائد اص. و 

و  هو  و لوو دت في الع ض السابق وهم المها ات فقط. ولا يعني غياب بعض المها ات الحالية
ساسية ها ات وهناك م بإع با  ون  له تفقد الدو  القيادي ال  بوي ض منها في شخصية القائد البع

  .توف ها في شخص  ه ي  ،ب

  بية وال ع،يموزا ف ال في  ل،قادف ال  بوي ن ا ية اللازم تنم  هابالمها ات الإدإس باأة  إعداد تم   
إل  و بع  و ،صت ن بالإدا ف ال  بويةالمخ ص ع عها ع،  المحكم ن وتم . بالجمهو ية اليمنية

 : اليال بحسب ما هو مب ن في الشكا دف ال  بوي نا،قلتوف ها  ي  ،ب ات  ئيسية مها
 

 
،قادف ال  بوي ن تنم  هاالمها ات الإدا ية اللازم  (1)الشكا   ل

المهارات الإدارية اللازم تنميتها للقادة التربويين 

لإتصالا

الإدارة الإلكترونية

إتخاذ القرار

العلاقات الإنسانية
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فإأها  ي نبو وإن توف ت في القادف ال   الإدا ية ون مًا هذه المها ات  عحت الد اسة الحاليةو و     
ي العص  بوية. و اأة فتح اج إل  عم،ية تنمية مس م ف ل واكب كا ما يس جد في العم،ية ال   

ية عص  الق ية الكوأية ال ي جع،ت لزاماً ع،  القيادات ال  بو  لعص  العولمة والًقافة الذي أعيشهل
ما  ة. هذا،قيادف ال  بويالدو  ال يادي ل ون ت،م بكا جديد يساعد ع،  لمً،ها مًا القيادات الآ  ى 

اسية ل،قادف المها ات الأست،ك جعا الباحًة تقوم ببناء ب أامج تد يبي مق  ح يساعد ع،  تنمية 
 .ال  بوي ن



ية والتخطيطية : الفصل الأول  تحليل مفاهيم تنمية المهارات الإدار

   50 

 الخلاصة:

ف بح  والإدا  ويةل المؤسللسللات ال  بواسلل خدامها الإسلل خدام الأمًا وسللاس أجاح  الإدا فتع ب  
 وي  وداء العام، ن أ اج المؤسللللللسللللللات وتحسلللللل ن وت  زيادف إواسللللللع من المع،ومات الذي تؤدي إل

بح دو ها ل  بوية ليصللفهي مؤث ف في كا المجالات ا بشللكا عام والقيادات ال  بوية بشللكا  اصل
تهدف إل  اشللللللللللللللبا  حاجات المو ف ن.   الوقت والجهد والمالل فالإدا ف  توفلًال وتقوم ع،  عاف
ولها  لوتغ   ها إل  الأفضللللا سلللل،وك العام، ن ع،  كً  ف تسللللاعدع،  السللللي  ف الإدا ف لها مبادئو 

  عدف مس ويات إدا ية ع،يا ووس دم وازدها  المؤسسة. ويوجد ف ها عدف أظ يات تساعد في ال ق
ودأيا من  لالها ت وز  وعمال الموسلللللسلللللة ح   يكون العما م  ابط وم كاما تحت قيادف م فاهمة 

 ال  بويل ماع،  تفع ا النظ دا ف ال  بويةلإااح وتحق ق اهداف المؤسللللللللسللللللللة. وتقوم نجيؤدي ذلك ل
 ل ولها  صللللللللائصاهداف المؤسللللللللسللللللللة ال  بويةووعللللللللع الأأظمة وال،وائح ال ي تهدف إل  تحق ق 

كما ون للإدا ف  ا.وو ائف ومجالات ومقومات أجاح تسللللللللللللللاعد القائد ال  بوي قياس أ ائج العم
ف ذ ت،ك ل ثم تنس حديًةالإسلللللل  اتيجية النصلللللل ب الأكب  في تسلللللل    النظام المؤسللللللسللللللي وفق وسلللللل

. وا   اً تحدثنا عن المها ات الإدا ية واأواعها وال ي تقوم الد اسللللة الحالية ل، ع ف الإسلللل  اتيجيات
  ع، ها وتنم  ها ل،قادف ال  بوي ن.
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 التخطيط : مفاهيم أساسية فيالمحور الثالث 

ها ات الإسلللللللللللللل  اتيجيل ومال خ يط ال  بويل وال خ يط ال خ يطل و مفهوم  المحو  ناول هذاي    
 :وما يند ج تحت كا منهاال خ يط الإس  اتيجي 

    ((Planningالتخطيط: مفهوم  .1

لغة ")مادف:   ط( جاء في ال،سلللللللان الخط: ال  يق المسللللللل   ،ة في الشللللللليء. ويقال فلان 
 (.1997يخط في الأ ض إذا كان يفك  في وم ه ويدب ه" )إبن منظو ل 

بالإتجاهات المسلللل قب،ية قصلللل  ف وم وسلللل ة وطوي،ة المدىل  ال خ يط هو ال نبؤ :ألللل لاحاً إ
المؤث ف في المؤسلللسلللة وال كيف مع هذه الإتجاهات ل حق ق الن ائج والأهداف واسللل  اتيجيات العما 

  .(Thompson,et al,2005: 37)الم ،وبة لنجاح المؤسسة 

حقيقها زمة ل وال  ق اللا ؤسللسللةعم،ية ادا ية م شللابكة ت ضللمن تحديد اهداف الم" ال خ يط
ومن يقوم بالعما في مدى زمني محدد وب  يقة سللللللللله،ة غ   معقدف ومحاولة ال نبؤ بما سللللللللليكون 

كيل )ف،يه والز  "عمال الضلللللللللللللل و ية لمواجهة ذلكال داب   والأ وإعدادع،يه الحال في المسلللللللللللللل قبا 
2004 :76.) 

يام بأبسلللللللللط لا يسللللللللل  يع الإأسلللللللللان القوسلللللللللاس كا عما مهما كان حجمهل و  ال خ يطكما ون    
شللأت معه أها أ ة ا تباطاً وثيقاً بالإأسللان لإالأعمال دون تخ يط مسللبقل فال خ يط مسللألة م تب

 (.14: 2007وت و ت مع ت و ه ) الح ي يل 

و يفة الذكاء في الإدا فل ح ث تش ما "عم،ية ال خ يط ون ذان هايمان وسكوت الأس ا ذك      
حدد الأهداف والسلللللياسلللللات وتق   الإسللللل  اتيجية ال ي هذه الو ائف ع،  جميع المع،ومات ال ي ت

  (.151 :2007)المغ بيل  "يجب ون ي بعها المش و 

ا  ع با ه ال فك   والق ا  المنظم بشلللللأن  يإهناك من الكلاسللللليك  ن من أظ  ل، خ يط ويضلللللا ب   
 قبا سلللمق  ح ل،عما في المسللل قبا. وبذلك يكون ال خ يط بالنسلللبة لهم هو اأ قاء مسلللا  محدد ل،م

لاسللللللليكي مفهوم الكوال،ية الم اد تنف ذها. عامكنة. فهو إذن عما ذهني يسلللللللبق الفمن ب ن بدائا م
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)زيا فل  ذب ن ال خ يط وال نف   قاً . ومًا هؤلاء يضللللللللللللع ف  لهل، خ يط تخم ن المسلللللللللللل قبا والإعداد 
2009: 172.) 

 (Educational planning) لتخطيط التربوي:ا .2

  :ووأواعه لوم اح،ه لومبادئه لوفوائده لووهم  ه لال خ يط ال  بوي مفهوم  هنا إل ق سن        

 فهوم التخطيط التربوي:م .1.2

ما الذي من  لال تحديد الع ؤسلللللسلللللة ال  بويةلصلللللو ف المسللللل قب،ية ل،ما سلللللم يال خ يط ال  بوي    
يعد  هأالنشلللاط البشللل ي ل حق ق وهداف مع نة في ف  ف زمنية مع نةل كما و ينبغي إتباعه في توجيه

  (.13: 2006م ح،ة ال فك   ال ي تسبق تنف ذ وي عما )عبدالحيل 

إعداداً   ي بالعنص  البش اه ف ع،مية وفنية له وهمية  اأة بإع با  ون ال  بية تعن  كما وأه    
ليس له ووجه مقا أةل لا من ح ث سللللللللللللللياقاته ووهدافه  بشلللللللللللللل ي اء الوتنمية. فال خ يط الموجه ل،بن

لأهمية ... و بشللللل وي تخ يط و   لا يسللللل هدف ال عي ال بط بإزدها  المج معل معووهم  ه ولا لدوا 
م من دو  با ز في إألللللللللللللللاحات ال ع،ي  ف ع،مية وتقنية ومنهجية ولما لهال خ يط ال  بوي كظاه

وغ  ها فأأه لابد من البحث في جواأب هذا ال خ يط من  المشكلات وتجويدهل وويضا في معالجة
 ع،يم ال ي معظم وأظمة ال ووسال بهل وفاع،  هل وشمول  ه ... ولقد وجد ون  ح ث ماه  هل ووأولهل 

لا ت، زم بمبادئ وآليات ال خ يط ال  بوي تفقد أل، ها و واب ها بالمج معل ف صلبح منعزلة منكف ة 
 21: 2002م ها ل،مج مع )الشللللل احل ء،  ذلك في علللللعف مخ جاتها وعدم ملاع،  ذاتهال وي ج

– 22.) 

 لتخطيط التربوي هداف اأ .2.2

 ،ف  صللللللللللللائصللللللللللللهمل ف سللللللللللللع  إل  بمخ ال خ يط ال  بوي ع،  جميع العام، نت كز اهداف    
بملا ي نلاسلللللللللللللللب مع اح يلاجلاتهم ومهلا اتهمل وتوف   الأيلدي العلام،لة ل،نهوض بلالمج مع ت وي همل 

يق ت سللللوتعزيز المواطنة و ليصللللبح حضللللا ياً ملائماً مع المحافظة ع،  هوي ه وتقال ده وعاداته .. 
مفاهيمهال وتعزيز الإأسللللللللللجام ب ن الف د والمج معل كما يحافظ ال خ يط ال  بوي ع،  تنمية ثقافة 

يسلللللللللللللاعد ع،  تحق ق الم وأة الو يفية والإسللللللللللللل ق ا ل وزيادف و المج مع وتخ،يصللللللللللللله من الأميةل 
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وف   ل وتل فع الكفاءف الإأ اجيةوتأه ،هم في كا المجالاتل  في والمها ي ل،عام، نالمسلللللل وى المع  
  (.153: 2002محمدل )ص العما ف  

 همية التخطيط التربوي . أ3.2

الدعامة الأساسية لأي عما ي اد له ون يخ و وفق في وأها اهمية ال خ يط ال  بوي ا  مً  ت   
. فقد ف ض أفسه لما له من دو  كب   في نه من الظهو  إل  ح ز الوجوداولويات وساسية تمك  

 :ال اليي في ال نميةل وتب ز وهم  ه من  لال تحديد مكاأة النظام ال  بو 

  دو ه الإيجابي في ال ع ف ع،  إمكاأات المج مع المعنوية والمادية والبش يةل وتشخيص
 الواقع بمجالاته المخ ،فة.

 حاجات المج مع.  بها حسب الأولوية ال ي تمً،هات  تحديد الأهداف ال  بويةل وت 

 مج ت بوية في آجال زمنية محددف.ت جمة الأهداف إل    ط ومش وعات وب ا 

  الإ  يا  ب ن البدائا الم وف ف في الب امج والوسائا والإج اءات وما هو وأسب ل حق ق
 وما يناسب من الإمكاأات والموا د الم احة. م  ،بات ال نميةل

  تمك ن النظام ال  بوي من مساي ف ال  و ات والإتجاهات ال  بوية المعاأ ف واس د اك مكامن
 ،ا ال ي وقعت في الماعي.الخ

 ام الدو  الإس ًما ي ل،نظ ل لما يشك،ه من إب ازوالد ا القومي ومعدل النمو أ اجزيادف الإ
 ال  بوي.

  تحق ق ال ؤية الشام،ة لمخ ،ف م  ،بات ال نميةل من  لال ال نس ق الذي يقوم به
 المخ  ون مع مخ ،ف الجهات والأجهزف.

 ل خ يط الج د يحدد دو  كا الأجهزفل دون تدا ا ب نها اق صاد الجهد والوقت والمالل فا
 في القيام بالمهام المنوطة بها.

  با  وي  الأأظمة ال  بويةل لأأه بدون تخ يط لا يمكن تحديد مس قتيشكا ال خ يط ال  بوي
ينبغي  م ال  بوي والمس وى الذيالنظا النظام ال  بويل وتحديد الف وق الإيجابية ب ن واقع

 .(26 -25: 2009،يه في المس قبا )لكحا وف حاويل ون يكون ع
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   وائد التخطيط التربوي ف .4.2

 بما ي،ي: (174 – 173: 2004)جمال الدين ت مًا فوائد ال خ يط ال  بوي كما ذك ها    

   ة ل، ع ف ع،  أو ف المس قبا والظ وف الم وقع ال  بوية ف المؤسسةإتاحة الف أة لإدا
ون ع،يهل من من ،ق ع،مي سللللل،يم يع مد ع،  وسلللللباب ال قدم ب حديد ما يجب ون يك لهل

 ال قني غ   المحدود.

 لال ون تسللللع  إل  تحقيقها   ؤسللللسللللةتحديد وب،و ف وتنسلللل ق الأهداف ال ي ي،زم ع،  الم
 ب أامج زمني مع ن.

  تك يس العمللا الجمللاعي وتكوين ف ق العمللا ممللا يضلللللللللللللللاعف من شللللللللللللللعو  العللام، ن
اهم ال ي شا كوا في أياغ ها ع،  وساس ال ف ؤسسةالمبمسؤول  هم تجاه تحق ق وهداف 

 المش  ك.

 مالاتاح ل مما يق،ا من ؤسلللسلللةتحق ق ال حديث وال نمية الم وازأة لأأشللل ة ووحدات الم 
 الإ تباك وال ضا ب والعجز وعغوط العما.

 ،المبادوف والقد ف ع، عللللمان الإسلللل خدام الأمًا ال شلللل د ل،موا د الم احةل وال شللللجيع ع   
 الوقت مع ال ح   من ق وده. واس ًما  كا ل الإب

   فة المخاط  كا تنمية العلاقات الإأسلللاأية وتحق ق الأمن النفسلللي ل،عام، نل لشلللعو هم بأن
 ب لها في ب أامج العما.ال حس   تم  ال ي قد تؤ قهم 

 ع،  ت شللل د ق ا اتهم وعلللمان الإ تباط المن قي المنسلللق  قادف ال  بويون مضلللاعفة قد ف ال
إل   واحد يهدف اتجاهفي  ل المسللللللل ويات الإدا ية المخ ،فةل وتسلللللللخ  ها جميعاً ب ن وعما

 . ال  بوية ؤسسةالصالح العام ل،م

 بادئ التخطيط التربوي . م5.2

 ي: المبادئ ال خ يط ال  بوي في الوهم ًا ت م   

 :ل   ،ب مع فة واقع النظام ال  بوي وعلاق ه بمخ ،ف المجالاتال خ يط ال  بوي ي الواقعية
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ويجب م اعاف   وف المج معل والموا د المعنوية والمادية والبش ية الم احةل والهياكا 
ال  بوية الحالية والم وقعة ومدى قد تها ع،  اس يعاب م  ،بات تنف ذ الخ ةل والد اسات 
الإس ش افية الخاأة بمع فة الوعع الذي سيكون ع، ها النظام ال  بوي بمخ ،ف مكوأاتهل 

 ل وال حديد الدق ق لحاجات المج مع في المجال ال  بوي.اقيقة لإمكاأات ال مويوالمع فة الد

  :قاب،ية ال خ يط ال  بوي ل، حويا وال بديا وال غ    الجزئي وو الك،يل وذلك وثناء الم وأة
تنف ذ الخ ةل واس خدام ال عديا او البدائا إذا لاحظ المنفذون ون ت ب ق الخ ة لا ي م 

 يس   أحو الأهداف الم سومة. ب  يقة س،يمة ولا

  الشمولية وال كاما: يجب ون تكون الخ ة ال  بوية شام،ةل فالخ ة ال  بوية الناجحة تع ي
 لكا عنص  من عناأ ها الأهمية لكا المجالات.

 :ة ال خ يط ال  بوي لابد ون يكون م اعياً ل،مس قبال بح ث ت وز  الخ ة ال  بوي المس قب،ية
ومدى بع دل وب بيعة الحال فإن ال وقع يكون دائماً  م وسطمدى و  ع،  مدى زمني ق يب

  (.29 -27: 2009وقا دقة ك،ما كان المدى الزمني بع داً )لكحا وف حاويل 

 ع.س،س،ة م  اب ة من العم،يات الم دا ،ة ال ي لا تنق  ال  بوي  ال خ يطس م ا ية: دو الإمب 

  :ل،جدول الزمني المحدد س،فاً  م،زمة ال نف ذ وفقاً  الخ ةتصبح مبدو الإلزام. 

  :ت كاما وجزاء الخ ة وتعما كوحدف م ناسقة ب ن مف داتها.مبدو ال نس ق 

 نهائية سة إق ا  الصيغة ال  إدا ف المؤس  ت ول  ال خ يط ولا م كزية ال نف ذ:  مبدو م كزية
ني ون عل،خ ة وإتخاذ الق ا ات الأساسية لوععها موعع ال نف ذل ب نما لا م كزية ال نف ذ ت

 ي  ك جاأب كب   من تنف ذ الخ ة ل،جهة المنفذف.

 ة إل  بمعن  ون ت ضمن ت جمة الخ  لالخ ة سه،ة ال نف ذهولة ال نف ذ والم ابعة: مبدو س
إج اءات و  ط وكً  تفص ،ية إل  مس وياتها الدأيا ثم إسنادها إل  جهاز إدا ي ذو  ب ف 

 (.158 -153: 2002)محمدل 
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 ط التربوي راحل التخطيم .6.2

 :(125 -121: 2002حجي ) م احا ال خ يط ال  بوي كما ذك هاوهم ت مًا    

تع ب  هذه الم ح،ة م ح،ة تقويمية ل،خ ط السلللابقةل وكا العواما : الواقع تخ ي ياً د اسلللة  .1
المؤث ف فيه إيجاباً وسلل،باً وتشللما هذه الم ح،ةل تقويم الوعللع السللابق ل وعلليح وماكن القوف 

سللية ل ي تشللما الإع با ات السللياااجهت الخ ة. وتح، ا الب  ة الخا جية والضللعف ال ي و 
 .والإق صادية والًقافيةل لأن الإع با ات تؤث  ع،  ال خ يط ال  بوي 

الغايات والأهداف ال  بوية ال ي ت تبط بغايات ووهداف المج مع ف: وعع الغايات والأهدا .2
 ال ي تسع  الإدا ف ل حقيقها.

ة المحي ة ت ع،ق بالب  س ،ة ال ي الأحق ق الأهداف من  لال وعع وعع اس  اتيجيات ل  .3
 بالمصاد  والأأش ة.ال ي س  أث  

 اع با  الوسائا البدي،ة ل،وأول إل  الأهداف. .4

اع با  السللللياسللللات البدي،ة لدعم الوسللللائال وبعد تق ي  الوسللللائا قد تكون هناك حاجة إل   .5
ً  ن هناك إمكاأية ل، نمية بشلللللكا اكتحويا السلللللياسلللللات إل  قواأ ن وتشللللل يعاتل لكي تكو 

 عم،ية وواقعية.

 ع وحص  المشكلات ل حق قوتقويم الوع ت جمة الصو ف العامةلت ضمن وعع الخ ة:  .6
  الأهداف الم سومةل ووعع ب أامج شاما لما يجب احداثه من ت وي .

 نواع التخطيط التربوي أ .7.2

 ي  ه وتعدد أللللللللفاته و صللللللللائصلللللللله واليوجد وأوا  مخ ،فة ل، خ يط ال  بوي كا حسللللللللب طبيع   
 ( ع،  النحو ال الي:32 -30: 2009لكحا وف حاوي )أنفها 

 هداف: يقسم ال خ يط إل  أوع ن: من ح ث الأ 

ل ي البناءفبنائي: عبا ف عن إج اءات وتداب   ت خذ من وجا إحداث تغ  ات وساسية هيك،ي  -
 .،نظام ال  بوي ل اً جديدف يس   وفقمما يؤدي إل  ووعا  
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 ات أحو الأحسن في ذاتيسع  لإحداث تغ    تخ يط يخضع ل،نظام القائم و  يفي: و  -
 يقوم ع،  ال  وي  الب يء والم د ج دون البحث عن تغ   ات جذ ية.النظام 

 :من ح ث المجالات: ويقسم إل  أوع ن 

 جزئي: ي ناول جزءاً وو مجالًا وو ق اعاً واحداًل دون ون ي عداه لغ  ه. -

ع المحاو  الكب ى يط ي ضللللللللمن كا مكوأات النظام ال  بويل فيضللللللللتخ  ك،ي وو شللللللللاما: -
ووسلللائا تنف ذ الخ ة إل  غ   ذلك من م  ،بات ال خ يط  لويحدد العلاقات ب نهال،نظام 

 الشاما.

 عاد  ئيسية:من ح ث الأبعاد: ت ضمن عم،ية الإألاح ال  بوي ثلاثة وب 

نبغي مع فة ؤث ف في النظام ال  بويل ويكا ما ي ع،ق بالعناأ  ال ا يخية المالبعد ال ا يخي:  -
 دو  ومكاأة هذا البعد في كا مكوأات الخ ة.

ة ال  بوية إذا ل فالخ ل ي تس   هيك،ة النظامتحديد ال ش يعات والقواأ ن االبعد ال نظيمي:  -
 كاأت م ضمنة الهيك،ة فإأها تظه  الحاجة إل ها من  لال المب  ات المن قية ال ي تقدمها.

 د  الق ا : يقسم إل  قسم ن:من ح ث مص 

ال خ يط الللذي ي م من ط ف الإدا ف الم كزيللةل وي  ،للب تنف للذ المخ ط تخ يط م كزي:  -
 .ةفي كافة المناطق ولا يسمح بالمباد ف إلا في حدود ما ينسجم مع الخ ة الم كزي

ال خ يط الذي ينسلللللللللللجم مع الخ وط الع يضلللللللللللة لم  ،بات ال نمية تخ يط غ   م كزي:  -
ل وكا من قة تضللع المخ  ات يأ ذ شللكلًا ولا مضللموأاً واحداً في كا المناطق ولكنه لا

 ال ي تناسب وعع  ها الخاأة.

ي النهوض عللللمن المه م ن بوعللللع   ط تسللللاعد ف (152 -133: 2008) يأتي العلاق  
 :عدف   ط منها بالعما ال  بوي ح ث ذك 

 ل وي ضمن:ال خ يط حسب المجالات ال ئيسية للإدا ف 

   ط الأعمال.و   ط القومية.الخ    
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 عدف وأوا  في مقدم ها:ل منها ال خ يط حسب الأغ اض 

 الخ ط م ك  ف الإس عمال.و  الخ ط المؤق ة.و    ط الأهداف.    

 ال خ يط حسب المدى الزمني: 

 .قص  ف المدى. والخ ة م وس ة المدىالخ ة و  .الخ ة طوي،ة المدى    

 ناك وأوا  مخ ،فة من هذه الخ طل هلخ طال خ يط حسللللللللللللب ال فصلللللللللللل ا وال  ابط ب ن ا:  
   ط م كام،ة وفقياً.و  .  ط م كام،ة  وسياً 

 (Strategic planning) لتخطيط الإستراتيجي:. ا3

 لائصلللللللهو صللللللل لوعناأللللللل ه ل وفوائده ومبادئهلووهم  ه ليشلللللللما مفهوم ال خ يط الإسللللللل  اتيجي   
 :كما ي،يموعحاً  لوم اح،ه لوو ائفه

  الإستراتيجي فهوم التخطيطم .1.3

ق بأأه يقوم ب حسللل ن وت وي  الأداء المؤسلللسلللي ب    ه عن غ ال خ يط الإسللل  اتيجي يخ ،ف 
عبا ف عن   ة عامة ل سللللله ا عما الإدا ف  ه( وأ2003 :3) Shapiroشلللللا  وو  ووسللللللال ب حديًة.

الناجحةل فهو يزود المؤسللللللللسللللللللة ب ؤية واعللللللللحة ويخ جها من دائ ف النشللللللللاطات والأعمال ال ومية 
تصا  ا المس قب،يل وكيفهوما هو مسا  المؤسسة قوم به توت نيةل ويع ي أو ف كام،ة حول ما ال  

 ،ة.عا يد إل  جاأب الخ ط والأأش ة الفت المؤسسة إل  ما

تضلللللللللع الأولويات اللازمة والضللللللللل و ية ل حق ق وهدافها  عم،ية منظمةال خ يط الإسللللللللل  اتيجي    
،ك تخصلللللللللليصللللللللللها بإتجاه تحق ق تو  شلللللللللل د الموا د ل سلللللللللل ج ب ل،ب  ة المحي ة بهال وتعما ع،  ت

  (.(Micheal,2005: 1-2الأولويات 

 "Strategic Planning خ يط طويا المدى "ال ون (75-74: 2006)مك، ود وشللل ا  اوعلللحو     
جيات ل حق ق ويحدد الإسلل  اتي لفي ب   ها ،وعللع الأكً  تفضلل لاً لال  بوية  ؤسللسللةيحدد وهداف الم

 هذه الأهداف.

جاح أال خ يط الإس  اتيجي من المفاهيم الإدا ية الحديًةل ويع مد ( 2: 2010الك دي )  نيب 
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 وتح، ال،وأللول إل  الأهداف المنشللودف من  لال حسللن إ  يا هال  وي   ة ع،  الإدا ف الناجحة
 لمسللللللل قب،ية وإمكاأات المؤسلللللللسلللللللةل وال ع ف ع،  ال حدياتاالب    ن الدا ،ية والخا جيةل وال وقعات 

صللللللاحبةل وسللللللبا ال غ،ب ع، هال ولن ي م ذلك إلا ب وف  المع،وماتل والكاد  المؤها القاد  ع،  الم
   تح، ا هذه المع،وماتل وت جم ها إل  ب امج عما.

ع،  فحص وتح، ا عناأللل  الب  ة الدا ،ية والخا جية ل،مؤسلللسلللة ال خ يط الإسللل  اتيجي يقوم    
ياغة وف والضللللللللللللللعفل و أقاط القوالقيام بال نبؤات مع إمكاأية  أللللللللللللللد  الف ص وال حديات وألللللللللللللل

الإس  اتيجيات. وع،  هذا فإأه يف ز إس  اتيجية أاجحة تجمع ب ن عدد كب   من العواما الم ع،قة 
 نبالب  ة الدا ،ية والخا جية ووغ اض المؤسللللللللللللسللللللللللللة وكيفية الإسلللللللللللل فادف من موا دها الناد فل ليمك  

 (.6: 2008 أياغ ها وتنف ذها )هلالل

عم،ية ال جديد وال حويا المؤسللللللللسللللللللي.  ال خ يط الإسلللللللل  اتيجي( ون 96: 2008) ذك  ماك ن   
وهذه العم،ية من شأأها توف   الوسائا اللازمة والمناسبة ل ك يف الخدمات والأأش ة مع الظ وف 
الب  ية الم غ  ف ... ويوف  ال خ يط الإسلللللللللللل  اتيجي إطا اً ل حسلللللللللللل ن ووعللللللللللللع الب امج والعلاقات 

 .ال  بوية تقدم المؤسسةال عاوأية وتق يم 

اف محددف. لمس قبا ل حق ق وهدعبا ف عن س،س،ة من الق ا ات ت ع،ق باال خ يط الإس  اتيجي    
 ال  بويللة لإحللداث ال غ   ات الم جوف في بنيللة النظللام قيللاداتلاالآليللات ال ي تؤديهللا وهم هو من و 

 .(68: 2012 لالشخ بي وب ومي) ال  بوي 

خ يط الإس  اتيجي ما هو إلا عم،ية تقود إل  وهداف منشودف وفق   وات ال  ون   الباحًةت ى    
 تبدو بصلللياغة ال ؤية وال سلللالة ثم بال ح، اتسلللاعد في تحق ق ال ؤىل محكمة وم كام،ة ومد وسلللة 

ما والدا ،ية ل فع قد تها ل، عاما مع الم غ  ات ل،ب  ة الخا جية و الخا جية الكمي والكيفي ل،ب  ة 
تحدياتل وكذا ال عاما مع الب  ة الدا ،ية وما ف ها من أقاط قوف وأقاط عللللللعفل ف ها من ف ص و 

لمسلللللل قب،يةل ا الب امج اللازمة لمواجهة ال حديات ة ل، نف ذ والم ابعة وال قويمل ووعللللللعثم وعللللللع آلي  
  ول،وأول إل  الوعع المأمول ل،مؤسسة.
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 أهداف التخطيط الإستراتيجي 2.3

 :أهلإهداف ال خ يط الإس  اتيجي ( وهم ا 76: 2008) العجمييب ن    

 ل،مج مع وأفاً دقيقاً عن المؤسسة ال  بوية. يقدم 

 .يقدم فك ف واعحة عن اتجاه المؤسسة ال  بوية ووهدافها 

 .يعما بمًابة محك لصياغة السياسة ال ي ت بعها المؤسسة 

 ا  يجعا تس    الأمو  ليس مقصو اً ع،  المدي ين با يشا ك فيه اف اد كً  ون من دا
 المؤسسة و ا جها.

 ق ال وازن ب ن الأهداف قص  ف المدى وطوي،ة المدى.يحقق 

 .يحدد الًقافة السائدف في المؤسسة 

 همية التخطيط الإستراتيجيأ 3.3

 :خ يط الإس  اتيجي ت مًا فيون  وهمي ة ال  (23: 2007)محمد ذك   

 .جمع البياأات والمع،ومات وتح، ،ها لإمكاأية تو يفها 

 حوث العم،ية ال ي يح اجها والد اسللللللللللللللات الم داأيةل وإيجاد قاعدف عامة ل،ب إج اء البحوث
 ن.و العام،

 ولة.ؤ لديهم لأداء المهام المس تعب ة جهود العام، ن وتنمية ال فك   العام 

 .ت وي  السياسات وتحديث ال،وائح والأأظمة ودعم المباد ات الف دية 

 ال و يف الأمًا ل،موا د البش ية والمادية. 

ميع ب،دان العالم ال ع،يم في جال  بية و أللللبح ال خ يط الإسلللل  اتيجي أهجاً ووسلللل،وباً ت بعه أظم و   
تق يباًل كضلللللل و ف وم، ها الم غ  ات الم سللللللا عة المذه،ةل الناتجة عن الًو ف ال قنية والمع فيةل ال ي 

ك ويعززه الفوائد ليع مد إحداثها واسللل م ا ية ت وي ها ع،  إحداث ثو ف في ال  بية وال ع،يمل يدعم ذ
والمنافع الجمة ال ي يحققها ال خ يط الإسلللللللللللل  اتيجي من جهةل وت و  أماذج وأللللللللللللي  ال خ يط 

ل من وجا يةال  بو  الإسلللل  اتيجي ب  بيقات عديدفل جع، ه ي وافق مع مخ ،ف وأشلللل ة المؤسللللسللللات
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ذا حسللللن مواجهة المسلللل قبال وما يحم،ه من مخاط  مفزعةل وو ما يقدمه من إمكاأات بلا حدود إ
 (.71: 2011تو يفه )محمدل 

لة ف اللازمة ل حق ق  سلللللللللللللا  اتيجي في اه مامه ب حديد الأهداتكمن وهمية ال خ يط الإسللللللللللللل     
المؤسلللسلللةل وايصلللال هذه الأهداف إل  جمهو  المؤسلللسلللة بهدف تنمية الشلللعو  بوجود   ة لهال 

ط ال ئيسلللللللللةل كما ون ال خ يا ل،موا د من  لال ت ك زها ع،  الأولويات عاوتأك د الإسللللللللل خدام الف
الإسللللللللللل  اتيجي يزود المؤسلللللللللللسلللللللللللة بقاعدف لقياس آلية الع،م بالم غ  ات وتحديدهال وتوح د الجهود 
ل،وأللللللللللول إل  د جة ال عللللللللللال وزيادف الإأ اجية وتنسلللللللللل ق العلاقات ب ن العام، نل وال  ك ز لحا 

 (. 55: 2006المشكلات الكب  ف )جواد وحس نل 

 جيوائد التخطيط الإستراتيف 4.3

 :(189-187: 2002ا الجندي )ل خ يط الإس  اتيجي كما ذك هوهم فوائد ا   

   ال ئيسي لها. د ال خ يط الإس  اتيجي المؤسسات ال  بوية بالفك يزو 

   د ل،مؤسسة القضايا الجوه ية ال ي تواجههال وي شدها إل  أنع ق ا ات من قية  ش دف يحد
 ت ناسب مع ت،ك القضايا.

 ولد لدى يو    اتيجي ع،  تكاما الأهداف ومنع  هو  ال عا ض لهاليساعد ال خ يط الإس
ف ع،  مس قبا ق يم الأداء والسي   تالقيادات بالمؤسسة ال  بوية الشعو  بالقد ف ع،  ال قابة و 

 المؤسسة وتدعيم الشعو  بالعما الجماعي ل حق ق الأهداف ل،مؤسسة.

 الع،يا. يف د ال خ يط الإس  اتيجي في إعداد كواد  للإدا ات 

   ن المؤسسة بال نبؤ بالمشاكا والف ص المس قب،ية.ي سم ال  يق الذي يمك 

  ية إذا قو ن بأداء المؤسسات ال ي لا ت بق عاج عن إس خدامه وداء وفضا ووكً  فين،
 مفاهيم ال خ يط الإس  اتيجي.

 .يزيد من  عا العام، ن وتحف زهم ل،عما 

   ج عن اس خدامها ق ا ات وفضا ووس   تعما د أاأعي الق ا ات بمع،ومات فو ية ينيزو 
 ع،  توف   ال كاليف والوقت والجهد.
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 :ال  بوية( عن فوائد ال خ يط الإس  اتيجي ل،مؤسسات 11: 2006ث ثابت )تحد  كما    

 ال  بوية يوعح الإطا  والإتجاه الذي يدعم المؤسسة. 

 .يحدد  ؤية مش  كة لجميع العام، ن في المؤسسة 

 ل زام أحو وهداف المؤسسة.يزيد مس وى الإ 

 .يحسن أوعية الخدمات المقدمة وط ق قياسها 

  .يعما ع،  ت وي  العام، ن 

 د الأولويات والمصاد  اللازمة.يحد 

 .يساعد ع،  زيادف القد ف ع،  ال عاما مع المخاط  الخا جية 

 .يساعد ع،  إدا ف الأزمات 

 بادئ التخطيط الإستراتيجيم .5.3

سلللللللللللللل  اتيجي ب وف  عللدف مبللادئ ت فللاعللا وت كللامللا في عم،هللا لأجللا تحق ق الإ ي تبط ال خ يط   
 الهدف المنشودل منها:

 ام واقعي م كاما بع داً عن ال خم ن والحدس.ظقيام ال خ يط الإس  اتيجي ع،  أ 

 .تكون الخ ة أابعة من واقع ب  ة العما ال ي ت فاعا معها 

  عند ال  ب ق.يش  ك جميع العام، ن في وعع الخ ة لضمان تفاع،هم 

 .تحقق الأهداف العامة ل، خ يط حاجة الأف اد والمج معات إل  تنمية وت وي  ذاتها 

 الخ ة الموعوعة قاب،ة ل، غ    وال  وي  والزيادف والنقصان. 

 . الخ ة منسجمة مع الأهداف الموعوعة ل حق ق النماء وال  و 

 .ت كز الخ ة ع،  الأولويات في العما بالمؤسسة 

 (.23-22: 2010قاب،ة ل، ق يم والم ابعة وال قابة )الك ديل  تكون الخ ة  
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 ناصر التخطيط الإستراتيجيع .6.3

 :ا فيت مًخ يط الإس  اتيجي وهمها ، العديد من العناأ  لإل   (436: 2005)غنيمة وشا     
ب امج س  ويات الع،يا ل ما  لسياسات ال ي تضعها المساو  - لأهداف والغاياتاو  - ؤية وال سالةل  ا

 وعللللللللللع - الق ا ات ل حق ق أ ائج مسلللللللللل قب،ية اتخاذو  - الإج اءاتو  – الإسلللللللللل  اتيجياتو  – العما
 الم ابعة وال قويم.و  - ت ب ق   ة العماو  - الموازأات اللازمة ل نف ذ الخ ط

 صائص التخطيط الإستراتيجيخ .7.3

 ن ن ع،  المما سال خ يط الإس  اتيجي أظام له  صائص تم زه عن غ  ه من الأأظمةل وو   
 صائص ال خ يط  (22–21: 2007) محمدلعم،ية ال خ يط إد اك ت،ك الخصائصل وقد ذك  

 ي:ال ال مًا في تال ي و الإس  اتيجي 
 مس قب،ية يس ند إل   ؤية. 
  هال وتح، ،هال لف ز العوائق وإمكاأات ال غ،ب عال  بوية يو ف وس،وب مسح ب  ة المؤسسة ،

 هة ال هديدات المحدقة.وما ي وف  من ف ص لمواج
 ل الأداء الم م ز والإأجاز المًميؤكد ع،  ال م ز من  لا . 
 .ين هج الواقعية والم وأة والإس م ا ية وي، زم بها 
 .يع مد ع،  البساطة والوعوح دون تس يح للأمو  وو ل هويا لها 
 .يع مد ع،  إدا ف العما وإدا ف ال دب   وال نف ذ 

 ي:تكمن في ال ال ال خ يط الإس  اتيجي صائص  (11: 2008)هلال  ذك كما  
 . إحداث ال  وي  والإب كا 
 تهاالس عة في ت ب ق إج اء. 
 .ذات تأث   كب   وأ اق واسع 
 لمقاب،ة  د الفعا. يمكن ت وي ه وتعدي،ه 
 ع مد ع،    وات عم،ية وأظ يات  اسخة. ي 
 ب  يقة شام،ةؤسسة تحق ق  سالة الم عما ع، ي. 
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 طيط الإستراتيجيظائف التخو  .8.3

يمكن توعيحها كما ال ي و ائف ال خ يط الإس  اتيجي  (75–74: 2010)الغ ًي و محمد  اذك    
 ي،ي:

 بها ل وتصلللللللللنيفها وت ت،مؤسلللللللللسلللللللللة ال  بويةجمع البياأات والمع،ومات الدا ،ية والخا جية ل 
اأات ل وتح، ا ت،ك البيبإسلللللللللللللل م ا وحفظهال وسللللللللللللللهولة ال جو  إل هال وتبادلهال وتحديًها 

المؤشلللل ات الكمية والكيفية ال ي تشللللخص الأوعللللا  ع،   اسلللل خلاصوتفسلللل  هال بقصللللد 
 الدوام.

   جيل ولديها الإسلللللللللللللل  اتي نها من ال فك  تكوين قيادات ت بوية بكفايات ع،مية معقولةل تمك
   الأسال ب الإدا ية الحديًة. س خدامبإل  بويةطموح وإ ادف ل حس ن مؤسساتهم ال 

 ل وو بوي   مسلل قبا النظام ال  لاسلل شلل اف،مية والد اسللات الم داأيةل سللواء إج اء البحوث الع
يؤسللللللللس لقاعدف و  لالق ا اتل وو ل  وي  أظم وتجا ب جديدفل وو لحا المشللللللللكلات خاذت  لإ

 .عامة ل،بحوث الع،مية وال قنية ال ي يح اجها العام،ون 

 فقلللاً ال خ يطل و  تعب لللة الموا د وال لللاقلللات الم لللاحلللة وتو يفهلللا العقلاأي في مخ ،ف مهلللام 
 لمعاي   موعوعية ت تبط بنظام الحوافز.

 .ت وي  السياسات وال ش يعاتل وتحديث الأأظمة وال،وائحل وفهم العام، ن لها 

 لتفع ا ال قابة وو الم ابعة القب،ية والموازية والبعديةل سلللللللللللللواء عند بناء الخ ةل وو تنف ذها 
  ل وو ما تحقق ووأجز.مو ف نوو م ابع ها وداء ال

  همل وتدفعهم ل تنمي تفك    بويةتكوين ثقافة مؤسللللسللللية ي، زم بها جميع ف ات المؤسللللسللللة ال
إل  تجللديللد  ب اتهم ومعللا فهمل والسللللللللللللللعي أحو الإبللدا  وال م زل والإل زام بللالنظم وال،وائح 
المؤسسية المبنية ع،  قيم الإ لاص في العما والشفافية والعدالةل والعما ب وح الف يقل 

سلللللل،وكي يعب  عن أظ ف المؤسللللللسللللللة ووسلللللل،وب تكام،هال وتقوي  وح الإأ ماء وإيجاد إطا  
 والإس ق ا  الو يفي.

  تنمية قد ات ال خ يط الإسللللللللل  اتيجي لدى القائم ن ع،  إعداد الخ ط وتنف ذها وتقويمهال
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 .واج ماعياً  وفك ياً  وتنم  هم مهنياً 

 ف ذتشجيع المباد ات الف دية ل  وي  العما والإ تقاء بمس وى ال ن. 

دفع و  الإسللللللللللللل  اتيجي ال  بوي  لا بلد من وجود و لائف تمًلا الآليلة اللدا ،يلة ل ح يلك ال خ يط     
هام مد لات تن قا إل  مجموعة من الم تحق ق وهدافهل وتع ب  الو ائف مسلللللللللللللا ات تنف ذه في اتجاه

،ك الو ائف توالأأشل ة والإج اءات ال نف ذية ال ي تؤدي إل  تحق ق ت،ك الأهدافل وع،  مدى كفاية 
 (.78: 2011كماً وكيفاًل ي وقف أجاح ال خ يط ال  بوي الإس  اتيجي في تحق ق وهدافه )محمدل 

 راحل التخطيط الإستراتيجيم .9.3

 :كما ي،ي م احا ال خ يط الإس  اتيجيوهم  (66: 2008) هلالذك     

  الضللللللللعف(.وف و الب  ة الدا ،ية )أقاط الق تح، ا : ح، ا الب  ةلتشللللللللخيص الوعللللللللع ال اهن 
 تح، ا الب  ة الخا جية )الف ص وال هديدات(.و 

 :تحديد الأهداف الإس  اتيجية.و  ال ؤية وال سالة. أياغة الإس  اتيجية  

 :العواما الداعمة للإس  اتيجية.و  الخ وات. تنف ذ الإس  اتيجية 

 :(102: 2008)ماك نل  هاذك  كما م احا ال خ يط الإس  اتيجي    

 ي وال ح، ا الب  ي الدا وجمع البياأات : المسلللللللللللللح ايجاد قاعدف ل، خ يط :لم ح،ة الأول ا،
 .سؤول ن وتوقعاتهموالخا جيل وتصو ات الم

  الم ح،ة الًاأية: وعللللع الخ ة الإسلللل  اتيجية: الخ ة ال نمويةل وم اجعة الخ ةل وم اجعة
 الخ ة واأهاؤها.

 ةل و  ة المبن ل وال صللللللللللللحيح وحا أظمة الم كزيالًة: ت وي    ة ال نف ذ:   ة الألم ح،ة الًا
 المشكلات.

 ا ي  والملاحظاتل والم اقبةالم ح،ة ال ابعة: تنف ذ الخ ة وم اقب ها: اعداد ال ق. 
 .الم ح،ة الخامسة: تجديد الخ ة: ال قويم 
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 (Strategic planning skills) هارات التخطيط الإستراتيجي:. م4

 ع،  ال  و  والإزدها : ال ي تساعد مها ات ال خ يط الإس  اتيجي من 

                  لمؤسسةلالإستراتيجية  رؤيةالهارة صياغة م. 1.4
                                    ((Organization strategic vision formulation skill 

 منها:الإس  اتيجيةل ( ش وطاً عند أياغة ال ؤية 14: 2004ذك   س م )   

 .ون تكون عامة 

 كون مخ ص ف وموجزف وواعحة.ون ت 

  وغ عها.ال  بوية موعحة ل وجهات المؤسسة 

 .هدفها ال  ك ز ع،  مس قبا وفضا 

إجابات واعلللحة عن اتجاه المؤسلللسلللة المسللل قب،يل وماذا سللل كون ع،يه في الإسللل  اتيجية تع ي ال ؤية    
لجهاتل فهي ع،يا لمخ ،ف اا قيم وقناعات الإدا ف الالمس قبال وتساعد ال ؤية ع،  ت ك ز الجهودل وتوأ  

با )الغالبي ل،مسللللللللللل ق مف وحاً  دف بإسللللللللللل م ا ل بمعن  وأها مسللللللللللل م ف وتمًا ط يقاً توحد الإتجاهل لكنها م جد  
 (.133: 2007وإد يسل 

 Organization mission formulation skill)  )رسالة المؤسسة  صياغةهارة م .2.4

 ( وهمها:51-50: 2001ها العا ف ) سالة المؤسسة كما ذك   صياغةهناك معاي   ل   

 .تكون ال سالة واعحة ومفهومة 

  ن الإح فاظ بها في وذهاأهم.تكون مخ ص ف يس  يع العام،و 

 ال  بوية تكون محددف لكا المجالات في المؤسسة. 

 .تكون محفزف ل، ؤية الإس  اتيجية ل،مؤسسة 

 .تحقق اهداف المؤسسة 

 الإس  اتيجية ل،مؤسسة.ل،قيادات في اتخاذ الق ا ات  اً تكون م شد 

 .تكون م أة في ال نف ذ 
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ث     :ال سالة كما ي،ي أياغة عن مها ف (46: 2004) السويدان والعدلوأي اتحد 

  القد ف ع،  تمًا القيم وتقدي  عم،ية ال ع،م بغض النظ  عن الإأ ماءات وو الولاءات
 المذهبية وو الع قية وإقامة العدل والمساواف.

 م ز والإبدا .ل  ال   القد ف ع،  السعي إ 

  الإجابة ع،  الأسلللللللللللللل ،ة ال الية: من أحن؟ ولماذا وجدأا؟ وما القيم ال ي أم ،كها؟ وما
 الذي أسع  ل حقيقه؟ وكيف أحقق ذلك؟ 

 (Internal environment analysis skill)هارة تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة م .3.4

 ث الإأسللاأية والمادية والإج ماعية من حة ال  بوية مها ف تح، ا الب  ة الدا ،ية ل،مؤسللسلل تشللما   
،  ل ل، ع ف عب امج ال نمية الم ،وبة معدلات ال قدم في مسلللللللللللللل ويات الأداء ل،عام، ن من  لال
م ،كها ومع فة الإمكاأات ال ي تال  بوية مواطن القوف والضللعف ل،عناألل  الدا ،ية لب  ة المؤسللسللة 

  (.87: 2000المؤسسة ل حق ق مهم ها )الحس نيل 

سلللللللللللللل هللدف لمع،ومللات ل، خ يط الإسلللللللللللللل  اتيجيل وتوف  ات هللا( وأ178: 2002ي ى الجنللدي )   
الحصلللللللول ع،  ألللللللو ف شلللللللام،ة لأداء الأعمال المناط بهل فهو يحدد أقاط القوف وأقاط الضلللللللعف 

 والفجوات والقضايا ال ي تواجه المؤسسة ال  بوية.

تبني ع، هال وجواأب عللللللعف تح اج إل  جواأب قوف بأسلللللل  اع ها ون ت بوية ولكا مؤسللللللسللللللة    
ة قد ات عن ماهي اً واعلللللح اً تحسللللل نهال وون تح، ا الب  ة الدا ،ية )القوف والضلللللعف( يع ي تصلللللو  

 (. 29: 2008المؤسسة الحالية )م كز ت وي  المؤسسات الأه،ية الف،س  نيةل

 هارة تحليل البيئة الخارجية للمؤسسة. م4.4

                                                                             (skill (External environmenta analysis 

ديداتل هو تحديد الف ص وال ه الهدف من مها ف تح، ا الب  ة الخا جية ل،مؤسلللللسلللللة ال  بوية
م احا ي م ف ها جمع بياأاتل وو مع،وماتل ثم تح، ،ها وتق يمهال وال ي يمكن ون تؤث    ضلللللللللمنيو 

تح، ا الب  ة الخا جية في تصللللميم الأهداف إذ وأه  سللللة إيجاباً وو سلللل،باُ. ويسلللل فاد منالمؤسلللل ع، 
يسللاعد ع،  جعا الأهداف واقعية وعم،ية طالما أللممت وأفذت ع،  عللوء اسلل شلل اف م غ  ات 
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ة في م كز أفسللللها بفعا م غ  ات ب  يال  بوية جد عندما تجد المؤسللللسللللة ا و تمسلللل قب،ية. فالف أللللة 
تسللللللللل ف د من   ف  اص تكون مؤه،ة ل، عاما معه. وي  ،ب في هذه الحالة اه مام ا ف يد يجع،ه

 لهذه الم غ  ات ليحسللللللللللللللنوا إد اكها وإد اك ما تف زه من ف ص. وما تح، ا ال هديدال  بوي ن القادف 
ف ل )مصللللللل ً  يؤث  ع،  عم،يات المؤسلللللللسلللللللة . وتهديد وو وكفهو عم،ية  ألللللللدل وم ابعة وتق يم

2003 :21-122.) 

ؤث  ع، ها ال ي تعبا ف عن العواما المحي ة بهال  الب  ة الخا جية ل،مؤسسة ال  بويةي ون و
ة والًقافية يب  ائق مباشللل ف او غ   مباشللل فل والم مً،ة بالعواما الإق صلللادية والإج ماعية والسلللياسللل

وتع قا  ق تعو م بمهامها ع،  وكما وجهل وو إما ون تدفع بالمؤسللللللسللللللة ال  بوية إل  القياوال قنيةل و 
   (.239: 2011مس  تها المنشودف )محمدل 

 هارة تحديد الإستراتيجيات المناسبة للمؤسسةم .5.4

                                                             ( Identifying suitable strategies skill) 

القد ف ع،  ل و اليات اللازمة ل حق ق الأهداف المنشلللللللللللودفتشلللللللللللما مجموعة الإج اءات والفع  
أللللللللللياغة الإسلللللللللل  اتيجيات والبدائا والمفاعلللللللللل،ة ب نها ثم تقويم ت،ك الإسلللللللللل  اتيجيات وفق تح، ا 
مسللللللللللل ويات النماذج المخ ،فةل بناءاً ع،  ما تم جمعه من مع،ومات حول الموقف الإسللللللللللل  اتيجي 

ا ،ية دوما يؤث  ع، ها من عواما  لفي  ضلم ما يحيط بها من مؤث ات ال  بوية ال اهن ل،مؤسلسلة
ل،مجالات ال ي ينبغي ون ي جه إل ها العما المؤسسي  أو ف وكً  وعوحاً  جيةل ح ث ت كون و ا  

 (.82: 2003في السنوات القادمة )م سيل 

خ ط حسللللب البعد الزمني ل،ال  بوية الإسلللل  اتيجيات في المؤسللللسللللة مها ف تحديد ف تصللللن  و 
  المدى ب نما توعللللللع   ة الإسلللللل  اتيجيةل فالخ ة قصلللللل  ف المدى توعللللللع لإأجاز هدف قصلللللل 

م وسلللل ة المدى لإأجاز هدف م وسللللط المدىل وتوعللللع   ة طوي،ة المدى لإأجاز هدف طويا 
 (. 94: 2002المدى )الق ام نل 

من  جما ون هناك اتب ن  الد اسلللة الحالية لسلللابقة فإنالمها ات ال خ ي ية اع ض من  لال    
 اتدت ل،شللللللللخصللللللللية القيادية بشللللللللكا عام والقياقبا ع،ماء الأدب ال  بوي ع،  وهمية ت،ك المها ا
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،  ال غم ع لوأه من الصللعوبة ون أجد قائد ي صللف ب ،ك المها ات كام،ةال  بوية بشللكا  اص. و 
و و فقط. ولا يعني غياب بعضلللللللها وو دت في الع ض السلللللللابق وهم المها اتالحالية  الد اسلللللللةون 

ناك مها ات بإع با  ون ه لهل قياديتفقد الدو  ال ال  بوي   هو  البعض منها في شللخصللية القائد
 .ف ها في شخص  هتو  ي  ،بوساسية 

زا ف ال  بية و في  ال  بوي ن ،قلادفل تنم  هلا ي يلة اللازم،مهلا ات ال خ إسلللللللللللللل بلاألة ل إعلدادتم و 
و ،صلللت  لالمخ صللل ن بالإدا ف ال  بويةع علللها ع،  المحكم ن وتم  لبالجمهو ية اليمنية وال ع،يم

 :ال الي بحسب ما هو مب ن في الشكا ،قادف ال  بوي نتوف ها ل ي  ،ب ةإل   مس مها ات  ئيسي

        
 ،قادف ال  بوي  نل تنم  هاالمها ات ال خ ي ية اللازم  (2)الشكا 

أها تح اج ،قادف ال  بوي ن فإوإن توف ت لون  مًا هذه المها ات ال خ ي ية  الد اسة الحالية وت    
كب كا ما يسلللل جد في العم،ية ال  بوية. و األلللة في العصلللل  الذي إل  عم،ية تنمية مسلللل م ف ل وا

أعيشلللللهل عصللللل  العولمة والًقافةل عصللللل  الق ية الكوأية ال ي جع،ت لزاماً ع،  القيادات ال  بوية 
مً،ها مًا القيادات في المؤسسات المخ ،فةل ون ت،م بكا جديد يساعد ع،  الدو  ال يادي ل،قيادف 

احًة تقوم ببناء ب أامج تد يبي مق  ح يسللللللللللاعد ع،  تنمية ت،ك المها ات ال  بوية. هذا ما جعا الب
 الأساسية ل،قادف ال  بوي ن.

للقادة التربويين المهارات التخطيطية اللازم تنميتها

تحليل البيئتين

الداخلية والخارجية

متابعة وتقويم الخطة

صياغة 
الرسالة

صياغة 
الرؤية

تنفيذ الخطة
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 الخلاصة:

وعلللع  ؤية  في الذي يسلللاعد ل  اتيجيسلللال خ يط الإفاع،ية المؤسلللسلللات ال  بوية ع،  ت تكز    
دا ،يةل   ة الل وتح، ا ووجه القوف والضللعف الموجودف في البو سللالة المؤسللسللةل وتحديد الأهداف

ال ق يم و ووعللللللللللللللع آليللة ل، نف للذ والم للابعللة  والف ص وال هللديللدات الموجودف في الب  للة الخللا جيللةل
بع د ع،  المدى ال ل  وي  وداء المؤسللللسللللاتوالإسلللل فادف من الموا د البشلللل ية والماديةل وال قويمل 

لقائد ا لضلللللللللللمان بقائها. ويح اج ل،وألللللللللللول إل  كا ذلك مها ات تخ ي ية اسللللللللللل  اتيجية ي دب 
مخ ،ف الق ا ات وفق سللللللللل،سللللللللل،ة من الخ وات ال ي  ال  بوي من  لالها ال  يق العقلاأي لإتخاذ

 ال ق يم وال قويمو ل وال نف ذ والم ابعة تبدو ب شلللللخيص المشلللللك،ة واق  اح البدائا وا  يا  البديا الأمًا
 ل  وي  الأداء المؤسسي.
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 طيطيةالمحور الرابع: تنمية المهارات الإدارية والتخ 

ال  بوية معقدف وم شللللللابكةل فهي ت  ،ب الكً   من المها ات  ل،مهامالنهوض بالوعللللللع ال اهن 
ات ع،  قوم بالأعمال والمسللللللللللللؤولي،قادف ال  بوي نل لكي تللازم تنم  ها لال دا ية وال خ ي يةالإ

المها ات من  لال عدف ط ائق ت،ك تنمية  ت م  . ل صلللللللللللللبح قيادات فاع،ة و شللللللللللللل دف وجهوكما 
 : ال ب ومقومات ل،نجاح وهمهاسوو

 ائق وأساليب تنمية المهارات الإدارية والتخطيطية . طر 1

ا ال ي يمكن من  لالهوالأسلللال ب من  لال ما تم  ع عللله سلللابقاً فإن  هناك العديد من ال  ق    
 ن والمه م من الباحً ن وشللللللللللللللا  إل ها كً  ل،قادف ال  بوي نل تنمية المها ات الإدا ية وال خ ي ية 

    :وهمهابموعو  تنمية المها ات 

  التدريب. 1.1

ال د يب من وهم ووأجح الوسللللللائا في تنمية وأللللللقا المها ات الشللللللخصللللللية ل،شللللللخص وح   يأتي    
ال د يب بالًما  الم ،وبة ينبغي ون ي م وولًا تحديد المها ات الم ،وب تنم  ها في الأشلللللللللللللخاص كا 

عم،ه والأهداف الم جوف منهمل ويجب ون ي م هذا  بحسللب ا  صللاألله وحاجاته وفقاً لظ وف وطبيعة
ال حديد بكا دقة ثم تأتي بعد ذلك عم،ية إ  يا  المنهج المناسلللللللللب ل، د يب ووسللللللللل،وبه والأشلللللللللخاص 
القائم ن بال د يب ح   يمكن ت ك ز العم،ية ال د يبية في تنمية المها ف الم ،وبة ودون إهدا  ل،وقت 

 (.109: 2000والجهد )الألفيل 

 : يبل ال د يب القائم ع،  الكفاياتوأوا  ال دهم و 

يعد ال د يب القائم ع،  الكفايات من وب ز الإتجاهات الحديًة في مجال ال د يبل ويسلللللللللللل ند    
 ها اتمع،  تحديد مجالات ال د يب وموعللوعاتهل ويعد وسلل،وب علاجي في ال صللدي لنقص ال

م من  للد بون الواجبللات الم  تبللة ع، هلللدى العللام، نل ويع ف بللأألله ال للد يللب الللذي فيلله يع ف الم
البدايةل ليكوأوا قاد ين ع،  ودائها ومما سلللللللل ها بعد الإأ هاء من عم،ية ال د يب وفق ودوات ي م 

 مسبقاً.  بنائها
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 : مها ات صائص ال د يب القائم ع،  ال .1.1.1

 الم ،وبة ل،م د ب. مها اتتحديد ال -

 يع مد ال د يب ع،  وس،وب ال ع،م الذاتي ل،م د ب. -

  تبط ال د يب بالواقع العم،ي والفع،ي ل،م د ب.ي -

 ي اعي الف وق الف دية ب ن الم د ب ن وي،بي حاجاتهم المخ ،فة واه ماماتهم. -

 ال ي ت، ها. لمها فقبا الإأ قال إل  ا يساعد الم د ب ع،  إتقان المها ف  -

 اش  اك الم د ب ن في تحديد وهداف ال د يب. -

 وفق الخ وات ال الية: :،  المها ات امج ال د يب القائم عتصميم ب  .2.1.1

 الم ،وب إتقاأها. ،وكي من  لال حص  وتحديد المها اتتحديد الأهداف بشكا س -

 ن الم ،وبة وط ق ال قويم ومعاي   الأداء الم وقعة س،فاً.تحديد مس ويات ال مك   -

 ا  يا  مح وى الب أامج الذي يس ند إل  وهداف الب أامج. -

 وم اعاف تنوعها بحسب قد ات و ب ات الم د ب ن.تحديد الأأش ة ال د يبية  -

ا  يا  إج اءات تقويم الب أامج وتزود الم د ب ن ب غذية  اجعة عن مدى تقدمهم في تحق ق  -
 وهداف الب أامج.

 : من  لال م اعاف ال الي:ع،  المها ات تنف ذ ب امج ال د يب القائم  .3.1.1

 لسابقة.ا  لاف أق ة البداية من م د ب إل  آ   حسب  ب اته ا -

 إل  آ  ى بعد ون يؤديها بإتقان وتبعاً ل،معيا  المحدد. ين قا الم د ب من مها ف  -

ل حق ق   يفهللاوتو  ان الجواأللب المع فيللة ل،مهللا اتال كللامللا ب ن النظ يللة وال  ب قل ل نبغي إتقلل -
 الإتقان في الأداء.

 اي   الأداء.ا تباط الم د ب بأهداف الب أامجل ب حديد الأأش ة والمواد والوسائا ومع -
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 فيب بمسللللللللللللل وى إم لاك الم د ب ل،مها  ليس لنهاية الب أامج وقت محددل ويع مد إك مال ال د   -
  (.108 -106ص: 2009الع،فيل الم ،وبة )

 لتنمية الذاتية ا .2.1

تع ب  الحق بة ال د يبية م عددف الوسللللللللائط إحدى آليات ال د يب الذاتيل تشلللللللل ما ع،  مواد تد يبية    
  وأوا  والحق بة ال د يبية تح وي ع، ض منها مسللللللاعدف الم د ب في عم،ية ال ع،م الذاتي. م نوعة الغ

مخ ،فة من هذه المواد مًا ف ديو وو اسللللللللللللل واأات او ك ب وم بوعاتل تعما ع،  توف   أو  من 
 (.86ص: 2001الخب ف بما يحقق وهداف الحق بة والب أامج ال د يبي )عب دل 

 أساليب التدريب .3.1

هي و  ع ب  اسال ب ال د يب من العناأ  الأساسية ال ي تساعد ع،  أجاح الب أامج ال د يبيت   
 كال الي:

يقوم بها شلللللخص )المحاعللللل ( بأسللللل،وب اكاديمي لنقا المع،ومات والمفاهيم  لمحاعللللل ف:ا. 1.3.1
من  بال غمو والبياأات لمجموعة من الم د ب نل له أللللللللللفات و ،فية ع،مية تؤه،ه ل،قيام بهذا العمال 

 ون وسلللللل،وب المحاعلللللل ف من الأسللللللال ب ال ق، ديةل إلا وأها وكً  اسلللللل خداماً في ال د يب لكوأها وكً 
 اق صاداً في الوقت والنفقات.

تع ب  وسلللللل ،ة من وسللللللائا ال فاعا الإج ماعي ب ن الأف اد وتح اج إل  ذوي الخب ف  لندوف:. ا2.3.1
ة كب ى ال ي تح اج إل  ج،سلللللات طوي،وال خصلللللص الدق ق لإتقاأهال وتسللللل خدم في الموعلللللوعات ال

 .المشا كة وتبادل الآ اءالأس،وب المشوق و وم عددفل وت م ز ب

سلللة موعلللو  مع ن له وهم  ه من جاأب اج ما  يشللل  ك فيه عدد من الأف اد لد المؤتم : . ا3.3.1
 بهدف الوأول إل  ال وأياتل ويع مد ع،  المناقشة ب ن المؤتم ون ع،  كافة وعضاء المؤتم ل
 عوء مع ف هم و ب ته.

لمواقف والظ وف بصلللللللو ف ع،مية بقصلللللللد ال ع ف ع،  مسللللللل وى القد ات والمها ات ال ي . ا4.3.1
ي م عون بها لإيجاد الح،ول الناجعة لهذه المشللاكا ال ي سلل واجهون بها المواقف والظ وف الصللعبة 
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 ال ي قد تواجههم في العما.

ة ال ي تظه  ال فك   الخلاق والمبد  للأف ادل شللكا من وشللكال المناقشلللعصللف الذهني: . ا5.3.1
ح لث يع ض الملد ب المشلللللللللللللك،لة وي ،لب من الم لد ب ن إع لاء اكب  بلدائلا ممكنلة لح،هلا ثم يقوم 

 .بإ  يا  افضا البدائال وي م ز هذا الأس،وب بقد ته ع،  إ ها  ال فك   الخلاق ل،م د ب ن

نظيم لقاءات دو ية ب ن الم د ب ن في من  لال هذا الأسلللللل،وب ي م ت د يب الحسللللللاسللللللية:. ت6.3.1
وماكن  اأة ولف  ف زمنية محددفل ي م  لالها مناقشة وتق يم س،وك وآ اء بعضهم البعض بص احة 

 وي م ال قويمل والهدف من هذا الأس،وب إقنا  الم د ب ن ب عديا س،وكياتهم غ   الس،يمة. تامةل

محددف  ،وكيات ومواقفالمشا كون ودوا  لس هأشاط تع،يمي يمًا فيمً ا/ لعب الأدوا : . ت7.3.1
من  اقف عم،ية وواقعية يقوم ف ها عددي ضللللمن تكوين مو ض إك سللللاب الخب ات الم غوب ف ها. بغ  

حسلللللب و  القيادات ال  بوية) الم د ب ن( ب كوين ف يق حسلللللب عدد الأشلللللخاص الذين تح اجهم الحالة
 لعلاقللة ب ن الأف اد وب ن   وفتوجيلله المللد بل ل مً للا سللللللللللللل،وك حقيقي في موقف ي حللدث عن ا

العما تحسلللللللللم أ يج ه بالسللللللللل،وك الفاعا ل،م د بل وبعد اأ هاء ال مً ،ية تكون المناقشلللللللللة الجماعية 
وك ابة تق ي ل ويعد هذا الأسلل،وب ط يقة ج دف لع ض مواقف العما و األلة المعقدف منها وإمكاأية 

  عو ووسللللال ب القيادف والإحسللللاس بشللللتكيفه بح ث يلائم موعللللوعات في تنمية العلاقات الإأسللللاأية 
 الآ  ين وتنشيط عم،ية ال ع،م الذاتي وكشف و  اء الف د بنفسه.

 ش العما: يقدم ف ها المد ب المع،ومات والمبادئ والإج اءات الم ع،قة بأية ط يقة من . و 8.3.1
باً من لط ق ال د يبل وي بق المشلللا كون هذه المع،ومات الجديدف ع،  مهمة عما واقعية تكون غا

 ا  يا اتهم الخاأة وتحت اش اف المد ب.

لحق بة ال د يبية: ت ضللمن مجموعة من الخب ات ال د يبية ي م تصللميمها وإعدادها من قبا . ا9.3.1
 ب اء مخ صلللللللل ن ب  يقة منهجية ومنسللللللللقةل وتضللللللللم كافة المواد ال د يبية اللازمة ل حق ق وهدافهال 

أامج   ط أفسللله وفق منهجية وب   منها الم د ب تع،يمح ث تشلللما ب أامج تد يبي مع نل ويسللل فاد 
 .(125 -123ص: 2009الع،فيل ) له
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 :في التدريب حسين اداء القياداتدخل تم .4.1   

المجال الذي ينصلللللللللب اه مامه ع،  تحسللللللللل ن أ ائج العما الحالية والمسللللللللل قب،ية في جاأبها الك،ي    
واأ هاز ف ص تحسللللل نه. ويع ب  م ادفاً بأسللللل،وب منظومي منهجيل إل  جاأب حا مشلللللكلات الأداءل 

 :ات وساسية  ثلاثة م تكز ع، ال  بوية ي تكز مد ا تحس ن وداء القياداتلمخ جات أ ائج ال د يب. و 

  ع،  وأها أظم.ال  بوية النظ  ل،مؤسسات 

 .مد ا منظومي ي تكز ع،  الن ائج 

  (.31-30: 2008يبدو بال  ك ز ع،  المنجزات ) الم كز الع بي ل، د يبل 

وال خ ي ية ط ق تنمية المها ات الإدا ية عن  (156: 2001آل ع،ي والموسللللللللللللللوي ) اتحدث   
 :ل،قادف ال  بوي ن

 وسللل ،ة فاع،ة ل د يب القياداتل فال ج بة الم داأية مهمة لأأها تسلللاعد  ل ع،يم وثناء العما:ا
 ع،  إك ساب المها ف.

 ة الملاحظةل وتع ب  من هذه ال  يقة ت كز ع،  ال ع،يم بواسلللللللللللللل: ناأللللللللللللللب الملاحظةم 
 المناأب الج دف ل،ملاحظة ل نمية القيادات.

 يمكن اس خدام المهام ل د يب القياداتل فالم د ب الذي يعهد إليه بمهمة : لمهام الخاأةا
 األلللللللة يمنح ح ية كام،ة لمعالجة الأمو ل ومن ثم يك سللللللللب ف أللللللللة ل ؤية كيف يمكن 

 معالجة الأمو  وما يمكن تحقيقه.

 ون المؤه،ون وذو الخب ات والمع فة بإلقاء و ال  يقة ال ي يقوم بها المحا: لمحاعلللللللللللللل اتا 
 المحاع ات ع،  المو ف ن.

  :من ال  ق ال ي تسلللللللل عما بسلللللللل عةل وتن وي ع،  إمداد المد ب بوأللللللللف المشللللللللكلات
مك وب لموقفل وع،  الم د ب ون يقوم ب حديد المشلللللللللللك،ة وتح، ا البياأات وتحديد ط ق 

 لذي يق  حه ل،مشك،ة.الحا وتب ي  الحا ا

 من ال  ق الشائعةل وال ي تقدم الف ص ل بادل الآ اء والمناقشات: لمؤتم اتا.  
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 المهارات الإدارية والتخطيطية قومات نجاح. م2

من المقومات ال ي يمكن من  لالها العما ع،  تنمية  اً عدد (68-67: 2002) ال،وزي وعع    
 ي:ي ال الفالمها ات الإدا ية وال خ ي ية وت مًا 

  عع الهياكا ال نظيمية الملائمة للإح ياجات ال نموية.و 

 نمية وت وي  وتحديث ط ق العما وإج اءاته.ت 

 نمية وت وي  الموا د البش ية.ت 

 ل خ يط الس،يم ل،قوى العام،ة.ا 

 تبا  سياسات تشغ ا واعحة.ا 

 ل د يب المس م  ل،عام، ن.ا 

 ل  ك ز ع،  تق يم الأداء الو يفي والمؤسسيا. 

 وف   المنا  ال نظيمي المناسب.ت 
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 :الخلاصة

بعة   الإدا ية وال خ ي يةل وقسللللللم إل  و تح، ا مفاهيم تنمية المها ات الفصللللللا الأولع ض    
  الإدا ي عب  العصللللللللللللو  القديمة   الفكت و  :محاو   ئيسلللللللللللليةل اشلللللللللللل ما المحو  الأول ع، 

لإدا فل : مفهوم اوشما اسية للإدا فإل  المفاهيم الأسالمحو  الًاأي ت  ق  والوس   والحديًة.
ووهم  هال ومبادئهال وأظ ياتهال ومسلللللللللللللل وياتهال ثم تحدث عن مفهوم الإدا ف ال  بويةل واهدافهال 

لإدا ف امفهوم بعد ذلك تناول  ئفهال ومجالاتهال ومقومات أجاحهالواهم  هال و صللائصللهال وو ا
هال ثم ا   اً تحدث عن المها ات  صللللللللللللائصللللللللللللهال وم اح،ل واهدافهال واهم هال و اتيجيةالإسلللللللللللل   

  خ يط،المفاهيم الأسللللاسللللية لالمحو  الًالث تحدث عن الإدا يةل مفهومهال واهم  هال واأواعها. 
: مفهوم ال خ يطل ومفهوم ال خ يط ال  بويل واهم  للهل وفوائللدهل ومبللادئللهل وم اح،للهل وشللللللللللللللمللا

 هل ائلدهل ومبلادئلهل وعنلاأللللللللللللللت  ق لمفهوم ال خ يط الإسلللللللللللللل  اتيجيل واهم  لهل وفو واأواعلهل ثم 
ت المها ا كيف تنمي اشللللللللللا  إل  ال ابع المحو  و صللللللللللائصللللللللللهل وو ائفهل وم اح،هل ومها اته.

ن عل ط ائق ووسللللللللللللللال ب تنمية المها ات الإدا ية وال خ ي ية: من  لال الإدا ية وال خ ي ية
مقومات أجاح     ذكط يق ال ع،يم وال د يب وال نمية الذاتية وبناء الب امج ال د يبية. إعلللللللافة إل

 المها ات الإدا ية وال خ ي ية.

 والفصا ال الي س  حدث عن تح، ا مفاهيم القيادف.   
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 القيادة تحليل مفاهيم: الثانيالفصل 

إل  سللللسللللة   المؤ المهمة في المؤسللللسللللة ال  بويةل وتسللللع القيادات ال  بوية من العناألللل تع ب     
هذا الفصلللللللللللللا ثلاث محاو   ي ضلللللللللللللمنال وإعداده الإعداد الأمًا في القيادف. و عاايجاد القائد الف

 اأي يشلللماوالمحو  الً .ال  بوية القيادفمفاهيم وسلللاسلللية في : المحو  الأول يشلللما ل،قيادف  ئيسلللية
في وزا ف  ال  بوي نالقادف الإسللللللل  اتيجية. وت  ق المحو  الًالث عن  القيادفمفاهيم وسلللللللاسلللللللية في 

 :يس  م توعيحه في ال ال كما لال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية

 القيادة التربويةمفاهيم أساسية في المحور الأول: 

شلللللما مفهوم القيادف ال  بويةل ووهم  هال ومبادئهال و صلللللائصلللللهال وعناأللللل هال ووأماطهال ي   
 :ا  يا ه وأفاته ومهامه وأظ ياتهال وما ي ع،ق بالقائد ال  بوي من وسس

 فهوم القيادة التربوية. م1

))القود(( أقيض  (370: 1990)و د ع،  لسللللللللللللللللللان الع ب لابن منظو   :،غلللللةفي الالقيلللللادف 
 ))السوق(( يقال: يقود الدابة من ومامهال ويسوقها من  ،فها.

غ    هادف في إحداث تفي ال  بوي ا القائد سلللللللللللللهد جة قوف ال أث   ال ي يما  تع ب  القيادف ال  بوية    
 .(242 :2003 لشحاتة) ة،عال،حكم ع،  قيادته الف مهماً  تع ب  مؤش اً و ل م ؤوس نس،وك ال

،  تحق ق عال  بوية أسلللللللاأية تسلللللللاعد المؤسلللللللسلللللللة او يفة ت  ،ب سللللللل،وكيات " والقيادف ال  بوية   
و لآ   أحغ اعلللللللللها وتوجيه بعضلللللللللها أحو الإأ اجية وو إج اء الأعمال المك،فة بها وبعضلللللللللها اا 

 .(12: 2004 لالح بي) "العلاقات الشخصية الم دا ،ة عمن   وفها ومنا ها الإج ماعي

 هادف يد ك اج ماعيكا أشللللللللاط " بوأللللللللفه ل،قيادف ال  بوية وأها (158: 2004)عباس ذك     
ف ادها ي ى مصللللالحها ويه م بأمو ها ويقد  والمؤسللللسللللة ال  بوية وأه عضللللو في ال  بوي فيه القائد 

  ل حق ق مصلللللللالحها عن ط يق ال فك   وال عاون في  سلللللللم الخ ط وتوزيع المسلللللللؤوليات ويسلللللللع
 ."للإس عدادات البش ية والإمكاأيات المادية الم احة مها اتحسب ال

اط ح ن يوجه أشلللللللل قائد ال  بوي قوم به الي سلللللللل،وك القيادف ال  بوية (117: 2005)وسللللللللعد ووكد    
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  ."أحو هدف مش  ك لمؤسسة ال  بويةا

ال ق يم الواقعي والموعللللللللللللللوعي لقد اتهمل بح ث يع ف كا قائد   بويةيف ض ع،  القيادات ال    
،ية المؤسللللسللللة عااته وكفاياته القياديةل ل حق ق ففي تحسلللل ن وت وي  كفاء قد  أفسللللهل آملاً   بوي ت

  سلللللاباككيفية . وي  ،ب ذلك وعلللللع   ي ة ت وي  شلللللخصللللليةل و  ة عما تسللللل هدف  بويةال 
 (.53: 2006)البهواشيل  لقيادات ال  بويةل ،ك االكفاءف 

المؤسلللللللللللسلللللللللللة  زهم ل حق ق اهداف حفتعم،ية ال أث   ع،  العام، ن و هي القيادف ال  بوية تع ب     
ال  بوية والسلللللللعي الدائم ل  وي هال والفهم ل،قيادف ال  بوية يؤكد ع،  اهمية الأدوا  ال ي يما سلللللللها 

في المؤسللللللسللللللة اسلللللل جابة ل،حاجات الف دية والجماعية القائد بصللللللف ه مسلللللل ولًا عن احداث ال غ    
 (.51 :2009 السبيعيل)

 ل  بويةا ات،قيادلسللية لابد من توف ها ون هناك شلل وط وسللال،باحًة  ضللح ي ما سللبقمن  لال    
 ي: الكال

 .في المؤسسة ال  بوية تواجد ال فاعا الإج ماعي -

 وجود مو ف ن يم ،كون مها ات ومعا ف تم زهم عن غ  هم. -

قاد  ع،  ال أث   الإيجابي في سلللل،وك  لمؤسللللسللللة ال  بويةمن ب ن وعضللللاء ا مو ف جودو  -
 بقية الأعضاء.

 وجود أفات شخصية مع نة في القائد. -

المشلل  ك  وتعاوأها ل حق ق الهدف مؤسللسللة ال  بويةعم،ية ال أث   توجيه أشللاط التسلل هدف  -
 الذي تسع  إل  تحقيقه.

 همية القيادة التربوية. أ2

ف ف في ،ة ل، بط ما ب ن الأف اد والمصاد  الم و عاوية وهمية بالغة في كوأها أو ف فف ال  بل،قياد   
ها بدون هذا النو  من المؤسللللللللللسللللللللللة معالً ل حق ق وإأجاز وشللللللللللياء قد يكون من المسلللللللللل ح ا تحقيق

تب ز وهمية القيادف في تأث  ها في السلللل،وك الإأسللللاأي بشللللكا عام وفي السلللل،وك الإدا ي الإ تباط. 
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  (.17: 2008 اص )الح ي يل  بشكا

 ية: الفي النقاط الوهمية القيادف ال  بوية  (180: 2008)د العجمي حد  كما    

 تع ب  ح،قة الوأا ب ن العام، ن وب ن   ط المؤسسة وتصو اتها المس قب،ية. -

 تع ب  البوتقة ال ي تنصه  بدا ،ها طاقة المفاهيم والسياسات والإس  اتيجيات. -

 ؤسسة من وجا تحق ق الأهداف الم سومة.ت سم معالم الم -

 ص الجواأب الس،بية بقد  الإمكان.القوى الإيجابية في المؤسسة وتق،م تعم -

 .،، غ،ب ع، هالعما و سم الخ ط اللازمة لات السي  ف ع،  مشكلا -

 بإع با هم المو د الأهم. عام، نتنمية وتد يب و عاية ال -

 .ال  بوية ةلمؤسسمواكبة ال غ  ات المحي ة وتو يفها لخدمة ا -

 بادئ القيادة التربوية. م3

 في: وساساً  ت مًاال ي مبادئ القيادف ال  بوية ( 69: 2008وي )ذك  ع    

  ع،  المشا كة وال فاعا الإج ماعي ب ن ال ئيس وم ؤوسيه.القيادف تع مد 

  ائداً ق  ئيساً  بالض و ف القيادف ف،يس كا من يشغا م كزاً   الم كز الو يفي لا يع. 

 لك كذمم دف وواسلللللللعة الإأ شلللللللا ل ح ث يكون دو  القائد  ت بوية القيادف في وي مؤسلللللللسلللللللة
 .ال نس ق وال نظيم دا ا المؤسسة

 القيلللللادف هي ال ي تع ي  اتفلللللالمجموعللللل  ي تق   من هو القلللللائلللللدلهي ال اتالمجموعللللل
   الذين ت ى ف هم سنداً لها.للأشخاص 

  توف  اس،وب الإقنا .القيادف 

 اجات العام، ن.  اح يالقيادف توف 
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 صائص القيادة التربوية. خ4

( 257-256: 2013حمادي )ا هكما وو دلمن ا اد ون ي م زل  صللللللائص القيادف ال  بوية وهم ت مًا    
 :ةال الي(ل في النقاط 115: 2007وع يفج )

 ل وإن كا الجهود القيادية والأموال في القيادف ال  بويةالأسللللللاسللللللي العنصلللللل  هو  المو ف
ل،  و  في كا الميادينل ولهذا  لم احة هي لمساعدف المو فوكا الإمكاأات االمس ًم ف 

 وأبح الإه مام به م،زماً لكا الأط اف.

 وذلك عن ط يق د اسلللللللة سللللللل،وكيات المؤسلللللللسلللللللة ل جماعية وليسلللللللت ف دية ال  بوية قيادفال
 وتفاع،ها و صائصها وتكام،ها وتوزيع الأدوا  ف ها. ال  بوية

  م ع،ق  وحدهما ف ديغ عان:  دف ل،عما ال  بويل الذي لهلأساس قيافي االقيادف ال  بوية
أفسللللللللللللللللله وت وي  قللللد اتلللله  خ ،ف وأواعهم ويللللأتي من دا للللا المو فبم بنمو المو ف ن

  ظ  من المؤسللللللللسللللللللة ال  بوية ون تزودوسلللللللل،وكياته ومعا فهل والغ ض الًاأي إج ماعي ين
 موه.بالموا د البش ية المؤه،ة ل ؤدي إل  إزدها  المج مع وأ

  الب  ة المحي ة.ب ن  تقوم ع،  تحف ز ال عاون 

 مع. فص،ها عن قيم المج  ولا ينبغي اً مسؤولية وكً  مما هي س، ةل وي ون لها غاية وهدف
لللللذلللللك يكون من م  ،بللللات إعللللداد القللللادف ال  بوي ن تللللد يبهم ع،  فهم ثقللللافللللة المج مع. 

 العامة. ومشا كة المج مع مشكلاته وهمومه في إطا  القيم والمص،حة

 ،ة كال الي:عا صائص القيادف الفوهم ( 147-145: 2008ذك  ماك ن )ب نما 

 لون يتوجهون وفقاً للمستقبل والمعلومات، فهم:عاالقياديون الف 

 يبحًون عن البياأات والمع،ومات. -

 ل حدي مضام ن ومعاأي البياأات.ب ف الف دية والمها ات ال ح، ،ية يس خدمون الخ -

 لمقا أة مفاهيم وتفس  ات البياأات.يبحًون عن الف ص  -

 يسق ون معاأي البياأات مقابا مع فة اتجاهات المس قبا. -
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 ير،ل واقتراحاتهم وتوجهاتهم للتغيلون يربطون بين رؤيتهم للمســـــــــتقبعاالقياديون الف 
 فهم:

 يشجعون ويساعدون ويوجهون جهود ال خ يط ال عاوأي. -

 .ع، هااولون الحصول يشخصون المع،ومات وو المها ات المفقودف ويح -

 .الأهدافد   جسل ي و ون الب امج النظامية -

 ي اقبون ت و  الآ  ين ويحاولون توسيع قد ف اول ك الذين ي ص،ون بهم.  -

يسللللعون لبناء شللللبكات الإتصللللال ولإقامة علاقات قد تكون مشللللجعة ومسللللاأدف ع،  أحو  -
 مش  ك.

 يقدمون العون ل حديد وحا المشكلات المح م،ة والحقيقية. -

 لون يكونون متفتحين لتقبل أفكار وتجارب جديدة، فهم:عاالقياديون الف 

 يبحًون عن مفاهيم ووفكا  جديدف يمكن اس خدامها في حا المشكلات. -

 عدم وعوح الفوائد المح م،ة. المخاط ل ح   يشجعون  كوب -

 م وليس مصد  إحباط.إل  الإ فاق ع،  وأه مصد  ل، ع، ينظ ون  -

 طون الأمل والتفاؤل للآخرين، فهم:لون يععالقياديون الفا 

 يلاحظون أمو الآ  ين ويدعمون الجهود الإيجابية ال ي تك س ل،نمو وال  وي . -

 يد كون ويوعحون تقدم الف د والمؤسسة. -

 يحافظون ع،  مس ويات واقعية من الأما وال فاؤل. -

 يحافظون ع،  اتصالات وعلاقات مس م ف مع المجموعات. -
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 ربويةناصر القيادة الت. ع5

 :وأها تكمن في (362: 2005)عسك   هاذك  وهم عناأ  القيادف ال  بوية كما 

 مو ف نمن ال ات  يع بها قيادف مجموعبصفات ت بوية يس  م عت. 

 للإأصيا  وو المساهمة في ت ب ق المفاهيم القيادية. س عدت 

 ال  بوية ؤسسةيعما ع،  تحق ق وهداف الم اً محدد اً قيادي اً أظامم ،ك ت. 

 لأن يكون قائداً  مو فسباب ال ي تدفع الالقيادف من  لال ال ع ف ع،  الأ ،كم ت. 

 مؤسسةال وب ن اهالعلاقات ب ند وط  ت. 

 القيم والإع قادات والصفات الشخصية ل،قائد.وف  ت 

 المس وى الع،مي والًقافي ل،م ؤوس ن.ساعد ع،  توف   ت 

 .الًقة الم بادلة ب ن القائد والم ؤوس 

 إل  العما الجاد ل حق ق الأهداف. دفعالمن  لال  حفز الم ؤوس نت 

 نماط القيادة التربوية. أ6

القيادف ال  بوية وأماط هم لأ (78-76: 2001)وي  ب صلللللللللنيف عالد اسلللللللللة الحالية سللللللللل ك في    
 :يةال ال

 :منها مط القيادة الديمقراطيةن .1.6

 لهمند الإح  ام الم بادل ب يسلللو و  للم ؤوسللل نتشلللبع حاجات القائد والمناخ الإجتماعي: ا .1.1.6
 ت حدد السياسات أ يجة المناقشة الجماعية.و 

ح ية توزيع العما ب ن  اتعي  ك ل،جماو  لجماعيةيشلللللللللللللل  ك في مناقشللللللللللللللات  :لقائدا. 2.1.6
 يشجع النقد الذاتي.و  لعام، نال

  ك يو  لالإيجابية في ال فاعا الإج ماعي يشللللللللللللع  كا منهم بأهمية مسللللللللللللاهم ه :لأفرادا .3.1.6
 ليف د كا منهم حسللللللللللللللب قد اتهو  ل،عما. وحماسللللللللللللللاً  اأدفاعاً وكً  يكوأوا و  لالإ  يا ومامهم ح ية 
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 م تفعة.الال وح المعنوية  تقوى و  لودواماً  وا تباطاً  وكً  تماسكاً  اتالجماعو 

العما أ اج و ي سلللللللللللاوى الإأ اج والعما في غيابه مع الإ رك القائد لمكان  أو إذا تنحى:ت. 4.1.6
 في حضو ه.

 ة والود ب ن الأف اد بعضلللللللهم البعضم زه الشلللللللعو  بالًقة الم بادلت لســــلوك الإجتماعي:ا .5.1.6
 ال احة النفسية.و سود الشعو  بالإس ق ا  يو  لوب نهم وب ن القائد

 :ومنها مط القيادة التسلطيةن .2.6

ئد افيه العلاقة ب ن الق تبن و  لوتسلللللللللللللل، ي إسلللللللللللللل بداديو  لدك اتو ي لمناخ الإجتماعي: ا .1.2.6
 ع،  الإ غام. م ؤوس نوال

يحدد و  ويم،ي   وات العما وووجه النشلللاط. ك،ياً  يحدد بنفسللله السلللياسلللة تحديداً  :لقائدا. 2.2.6
 .مؤسسةووام  كً  ف تعا ض  غبة ال يع يو  لمو فأو  العما لكا 

 ليس لهم ح ية الإ  يا و  لكام،ةالخ ة المع فة يصللللعب و   وات العما  واينفذ :لأفرادا .3.2.6
 ل فاق العما با يع ن القائد  فاق العما.

و و اتالجماع اأحلالتحدث وزمة شلللديدف قد تؤدي إل   رك القائد لمكان  أو إذا تنحى:ت .4.2.6
 الهبوط بال وح المعنوية لها.

صلللللو  الأف اد بالق يشلللللع و  لزه  وح العدوان والسللللل،وك ال خ يبييم    لســـلوك الإجتماعي:ا .5.2.6
 القائدل ويسود ال م،ق وال زلف ل،قائد. ع،  اع مادهمويزداد 

 :ومنها القيادة الفوضوية مطن .3.6

والقائد بح ية م ،قة دون  اتفوعللللللللللللللوي ح ث ي م ع وف اد الجماع جتماعي:لمناخ الإا .1.3.6
 عابط.

لا و  للحبا ع،  الغا ب ل،ف د والجماعةي  ك او  ليشلللللللا ك إلا بحد ودأ  محايد لا :لقائدا. 2.3.6
 لا يمدح ولا يذم.و  لالعمايسع  ل حس ن 

 يخ ا ون الأأدقاء و فاق العما بح ية كام،ة. :لأفرادا .3.3.6
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وو وقا وو وكً  مما هو  يكون الإأ اج في غيابه مادياً  رك القائد لمكان  أو إذا تنحى:ت .4.3.6
 في حضو ه حسب   وف ال فاعا الإج ماعي.

 لةوب نهم وب ن القائد م وسلللللل  جماعاتلب ن االًقة الم بادلة والود : لســــلوك الإجتماعيا .5.3.6
 (.78-76: 2001ويل ع ال ذم  والق،ق بد جة م وس ة )و 

 ظريات القيادة التربوية. ن7

موعللو   أ ه  الباحًون فياشللغا الكً   من الباحً ن ع،  م  الزمن. و  ال  بوية  ،ت القيادف   
أظ ية و  : أظ ية القيادف المو وثةلأظ ي  ن وسلللللللللللاسللللللللللل   ن في هذا المجاوهم القيادف إل  ون هناك 

 :كال الي (79ل 8: 2006كما وو دها عياأ ف والفاعا ) القيادف المك سبة

 ظرية القيادة الموروثة:ن .1.7

ون الس،وك القيادي ما هو إلا أ يجة لمجموعة من السمات والخصائص ال ي  هذه النظ ية تعد   
لاء وال موح والعللداوف والإب كللا  ومللا إل  ذلللك من توجللد في الأف اد منللذ ولادتهم مًللا الأمللاأللة والو 

يات هناك أظ   ب نما .يولدون ليكوأوا قادف الصللللللللفات المو وثة ومن ثم ق ا بأن هناك وشللللللللخاأللللللللاً 
وع،  ال غم  .ويضلللاً عن ط يق الع،م وال ج بة  اك سلللابهاحديًة تقول بأن مًا هذه الصلللفات يمكن 

  لابقها ل من جلاألب البلاحً ن القلدام  أظ اً  كب  اً  قلد وجلدت قبولاً القيلادف المو وثلة أظ يلة من ون 
إل  حد بع د مع ما كشف ه بعض ال جا ب العم،ية إلا ون هناك بعض الإأ قادات ال ي توجه إل ها 

 :ي،وهمها ما ي

  فشلللللللللللللل،ها في الإع  اف بأث  الجماعة في العواما الناتجة عن المواقف الإدا ية المخ ،فة
 الناجحة. وال ي تشكا الشخصية القيادية

  عدم توأللللا ع،ماء الإج ما  إل  وعللللع تحديد دق ق ل،صللللفات المو وثة في القادف يمكن
فات صلللللللالإع ماد ع، ها في ال صلللللللميمل ولعا ذلك ي جع إل  ألللللللعوبة فصلللللللا وتع يف ال

 هؤلاء القادف. ب نالنوعية الخاأة والمش  كة 
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 لقيادة المكتسبة:اظرية ن .2.7

ي أللللفات القيادف الناجحة أ يجة عم،ه ف سللللبالقائد الماه  يك ون  اً وسللللاسلللل هذه النظ يةسلللل ند ت   
أظا  الأوإذا كلاألت أظ يلة الو اثلة تجلذب  .الجملاعلاتل وأ يجلة مملا سلللللللللللللل له وعملال قيلادف وف ادهلا

فإن ع،ماء الإج ما  وع،م النفس الإج ماعي وهم  للإه مامهم الأسللللللاسللللللي بالشللللللخصللللللية البشلللللل ية
ة ع،  وث  الجماعات في تكوين شللللخصللللي ه مامهما يع  فون بوجود الشللللخصللللية البشلللل ية ي كزون 

ت اكما تنادي بوجوب توف  مها   لؤسلللللللللللسلللللللللللةية وهمية القيادف في أجاح المتؤكد هذه النظ   .القائد
مع نة في إفادف ت،ك المها ات اللازمة لحا المشللللللكلات وعلاج مخ ،ف المواقف ال ي تم  بها في 

 عم،ه.

اجحة هي ال ي تجمع ب ن النظ ي  ن السابق ذك هما ن القيادف النويمكن ال وأا مما سبق إل     
ون يجمع ب ن الصللللللللللللللفات المو وثة إن القائد الناجح هو الذي يسلللللللللللللل  يع فوع،  هذا الأسللللللللللللللاس 

 المها ات المك سبة في شؤون القيادف.و 

الفك  الإدا ي المعاأ  بال غم من هذا الفيض الم زايد من الأبحاث والد اسات القياديةل  ون   إلا     
د وف ز لنا ق و هو  القيادفل با ون هذا الفك  يسلل  يع ون يه دي لموقف موحد تجاه حقيقة أشللأفلم 

ادف يخ ،ف ف و هو  القيلنشللللأ من أظ يات القيادف الم باينة ال ي  احت كا منها تدعي تفسلللل  اً  عدداً 
 .(2006)عياأ ف والفاعال  تفس  ات غ  ها من النظ يات معوي باين 

 ئد التربوي سس اختيار القا. أ8

و ث وفق ثلاث عم،يللات وتحللدون  نبغي بويللة إل  ون إ  يللا  القيللادات يتشلللللللللللللل   الأدبيللات ال    
 Choice)         ل وم ح،ة الإ  يا ((Pre – Choice stageم احا. م ح،ة ما قبا الإ  يا  

stage) ل وم ح،للة مللا بعللد الإ  يللا Post – Choice stage)) .فيمللا ي ع،ق بم ح،للة مللا قبللا 
 واعد ووسلللللس شلللللغا الو يفة القيادية.ل فإأها ت ع،ق بوعلللللع ق((Pre – Choice stage لإ  يا ا

ون هناك بعض الإع با ات والقواعد يجب وعلللللللللللعها قبا ت شللللللللللليح  (Castetter)ي ى كاسللللللللللل    
 لمو فمسلللللللللللللل وى ال ع،يم والخب ف لللدى ال لشللللللللللللللغللا و يفللة قيللاديللة وهللذه القواعللد هي: مو فال

لكفاءفل والإبدا  في العمال وال غبة في العما والإ لاص لهل وال خصللللللللللللللص في مجال العمال وا
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وال عاون مع الآ  ينل وتحديد مدف زمنية قاب،ة ل، جديد إذا ثبت الكفاءف ع،  ون تكون هذه القواعد 
 والإع با ات مع وفة ل،جميع.

هنللاك و بع عم،يللات لم ح،للة  (Mackay)ومكللاي  Hall))وهول  (Morgan)ي ى مو جللان    
الم ،وبة لهال  مها ات: تحديد الو يفة الإدا ية الم اد شللللللللللللللغ،ها وال((Choice stageا  الإ  ي

وإج اء تق يم وولي من واقع الأو اق المقدمة دون حضللللللو  الم قدمل وتق يم  ب ات الم قدم السللللللابقة 
 وودائه في حضو  الم قدم أفسهل والمقاب،ة النهائية وال وأا ال  ق ا . 

فإأها تس هدف الوقوف ع،   ل((Post – Choice stageما بعد الإ  يا   ق بم ح،ةفيما ي ع،     
ذلك من  لال إثا ف عدف مدى ألللللللللحة سللللللللل   الم ح،  ن السلللللللللابق  ن للإ  يا ل وكذلك تقويمهال و 

 اد مما الأهداف اللموعلللوعة لشلللغا الو يفة القيادية؟ : ما مدى مناسلللبة القواعد والمعاي   اوسللل ،ة
إل  وي مدى الشللللللللللللللخص الذي وقع ع،يه الإ  يا ؟  مها فما مدى ا ؟ تحقيقها من عم،ية الإ  ي

 (.15 –149: 2006أجحت عم،ية الإ  يا ؟ )البهواشيل 

 : (15 -14: 2007)أبهان ذك ها  ال  بوية اتلإ  يا  القيادوسس وهم    

 .الإعداد الس،يم ل،قيادات ال  بوية 

 الجماعية.ف ت ب ق أظام القياد 

 م ابعة ال وجيه والالصلاحيات اللازمة ل،عما مع تكًيف وعمال  منح الإدا ات ال  بوية
  وال قويم المس م .

  ت ب ق أظام ال خ يط ال ويا المدى والم وسللللط المدى وقصلللل   المدى ل نظيم ب امج
 عما الإدا ف ال  بوية.

 .تفع ا دو  البحث ال  بوي لأأه وداف مهمة ل، ع،م الذاتي وال  وي  الس يع 

 وي  ال  بوي وتنشيط دو ها.تعزيز إدا ات ال   

 الحديًة اتدف من ال قنيالإس فا . 
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 فات القائد التربوي ص. 9

ل  ف نالمو  تفللاع،لله مع غ  ه من  لال مو فيقوم بلله ال اج مللاعيعبللا ف عن دو  ال  بوي  القللائللد   
ل حق ق  ج ههملن وتو بالقوف والقد ف وحسلللللللن ال بصللللللل  ل والقد ف ع،  ال أث   في الآ  ي سلللللللمما ي  وغالباً 

ن يقودهمل الذي اتفيه ال فاعا ب ن القائد والجماع القيادف سللللل،وك يظه  بإع با  ونمؤسلللللسلللللة وهداف ال
 (.208: 2006من وجا الحفاظ ع،  تماسكهم ووحدتهم والإس فادف من موا دهم )ووزيل 

يه ،عول الأول في أجاح مؤسللسلل ه وو فشلل،هال لذا ؤ أللاحب الق ا ل وهو المسلل هو القائد ال  بوي    
 من وسللللس ع،مية ومنهجية. اأ لاقاً المؤسللللسللللة وت وي  تحسلللل ن  إل  يكون هدفه السللللعي دائماً ون 

في تحديها ل حق ق ال م ز في الأداء لا يمكن ون ي حقق إلا من ال  بوية  مؤسللللللسللللللاتإن سللللللعي الو 
في  سلللللللللللاتؤسللللللللللل   من الموال قنيل وهذا ما تقوم به كً ل  وي  وال جديد ال نظيمي لال عم،يات ا

إد اك ل  بوي ن اقادف الهنا ي ع ن ع،   من اتها ال نافسللللللللللللللية وتحق ق ال م ز. ت الحالي ل فع قدالوق
وي  ح   ت ماشلللللللل  مع محاو  ال غ    وال   ؤسللللللللسللللللللاتهم وي  الًقافة ال نظيمية لموهمية تغ    وت

 .(125: 2005)الخازأدا ل  مخ ،فةال

قائد   بها الون ي ح،  ة ال ي ينبغي وعة من السمات ال ئيسيمجم (67: 2004)كما وو د عباس    
 :ي وتم زه عن غ  ه أذك  منهاو ال  ب

  اي  ن ي ع،م ويبحث لكي يسللللللللللوعند الحد الأدأ  من المع فة فيجب ال  بوي لا يقف القائد
 ويواكب العص .

 مو.،ة وإثا ف ال غبة في ال قدم والنعاع،  الإب كا  والإبدا  لقيادف ف عام، ن معهيشجع ال 

 ال  بوي ن   الف ص ل بادل مسؤوليات القادفوفويهود البناءف ع  ف بالجي. 

 الخب ات ال ي تساعد ع،  النمو وتشجيع ال جا ب والأبحاث.وفي   

  ال د ا في حسلللاب الخسلللائ  المادية والمعنوية المح م،ة والإح فاظ بوسلللائا إعلللافية قاد ف
 ع،  تعويض الخسائ .

 اأحة ومامه.الس الف ص ن هزدائم الإس عداد ويع ف كيف ي 
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 الوقت بكفاءف. ي دي 

 ذلك ال لاقة في الحديث لأن عم،ه ي  ،ب. 

 .قاد  ع،  ال بط ب ن الأمو  والإس فادف من الخب ات 

 م ؤوسيه نمية قد اته ويسع  ل د يب بحث عن الخب ات الجديدف ويه م بي. 

  .يبحث عما ينقص م ؤوسيه ويساعدهم ع،  تفهم و  ائهم وعلاجها 

 د التربوي هام القائم. 10

 :(76: 2003كما ذك ها م او  )ال  بوية مهام القائد ال  بوي في المؤسسة وهم 

 .ال خ يط للأهداف ال  بوية الق يبة المدى والم وس ة والبع دف المدى 

 . ،وعع سياسة ت بوية مس ع ناً بمصاد  وسياسات الس، ات الأع 

 .يكون ذو وفكا  إبداعيةل يدعمها إطا  ع،مي 

 الإدا ية وال ي يس غ،ها وتظه  في س،وكه. توف  الخب ف 

 .الإدا ف وال نف ذ وتح يك ال فاعال ل نف ذ السياسات وتحق ق الأهداف بإيجابية 

 .يكون القائد حكيماً ووس ياًل فيما قد ينشب من أ اعات و لافات دا ا المؤسسة 

  .تنس ق الأدوا ل وحسن توزيعها وتجنب الص اعات 
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 الخلاصة:

لقيللادف ال  بويلة ال ي تللدي  عم،يللات الإدا ف بكللا مسللللللللللللللميللاتهللال وال خ يط بكلا تحللدثنلا عن ا   
 وى تأث  ه ومسلللللللللللكفاءاته ومها اته القيادية مسللللللللللل وى ف وعهل وذلك ل  ع ف القائد ال  بوي عن 

ي . ومدى وهمية القيادف ال  بويةل وماهل حق ق فاع،ية المؤسلللللسلللللة ال  بويةع،  العام، ن معهل 
ت  قنا إل  عناأللللل  القيادف وما ل،قائد ال  بوي من ألللللفات يم ،كها مبادئهال و صلللللائصلللللهال و 

ليسلللللللللللللل  يع قيادف العام، ن معهل إعلللللللللللللللافة إل  الأأماط القيادية المخ ،فةل وأظ يات القيادف 
ال  بوية. وماهي الأسللللللللللللللس ال ي بها ي م ا  يا  القائد ال  بويل وما هي المهام الموك،ة ع،  

  اء المؤسسي.ت وي  الأدعاتقهل ل حس ن ودائه و 
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 المحور الثاني: مفاهيم أساسية في القيادة الإستراتيجية

القيادف الإسلللللل  اتيجية من المفاهيم الحديًة لهذا العصلللللل ل وسلللللل  م ع ض وهم الجواأب الم ع،قة    
 وهم  هال و صائصهال ومهام القائد الإس  اتيجي:من مفهوم القيادف الإس  اتيجيةل و بها 

 ة الإستراتيجيةفهوم القياد. م1

ت مًا القيادف الإسللل  اتيجية في القد ف ع،  ال وقع وال ؤيةل والمحافظة ع،  الم وأةل وتمك ن      
الآ  ين من إحداث ال غ    الإسلللللل  اتيجي م   اق ضلللللل  ذلكل وتعني الإدا ف من  لال الآ  ينل 

  الذي غ  عاما مع ال إدا ف المؤسلللللللللسلللللللللة ككا بدل إدا ف الوحدات الو يفية الف عيةل كما تعني ال 
 (.33: 2008المس قب،ي )شعبان والعابديل يزيد من النمو والإزدها  ل،وعع 

القد ف ع،  ال نبؤ  القيادف الإسللللللللللل  اتيجية( تم،ك 2012 :3) Ussahawanitchakit وعلللللللللللحا   
وال صلللو ل والم وأةل وتمك ن الآ  ينل والقد ف ع،  ت وي  الكفاءات والمها ات وتحسللل ن الهياكا 
المؤسللسلليةل وا  يا  وت وي  الج ا القادم من القادف وإدامة ثقافة فاع،ةل وال أك د ع،  المما سللات 

 الأ لاقيةل ومما سة العلاقات الإأساأية.

القيادف الإس  اتيجية هي القد ف ع،  أناعة ق ا ات من قية حول الغايات والأفعال وال ك يكات    
 .(Pisapia) 2009 :7 في ب  ات الغموض وو عدم ال أكد

القيادف الإسللللل  اتيجية هي بناء  ؤية حالمةل وحشلللللد كافة الموا د البشللللل ية والمادية ل حق ق ال ؤيةل 
 (.583: 2011بما يضمن تحق ق الم زف ال نافسية المس دامة )وحمد والفقيهل 

 من  لال مفهوم القيادف الإسلل  اتيجية ي ضللح وأها ت كز ع،  ت وي  الوعللع الحالي من  لال   
 .أمولال غ    المس دامل بما يحقق اهداف المؤسسة الم

 همية القيادة الإستراتيجيةأ. 2

وسللللللللللللللاس الإب كا ات وال غ   ل بناء ع،  ما تم ،كه من مها ات  تع ب  القيادف الإسلللللللللللللل  اتيجية   
ومعا ف إبداعية ل ؤى مسللللل قب،يةل فك،ما زادت المها ات ل،قيادف الإسللللل  اتيجية زاد مسللللل وى ال غ    

دو   الأهمية في  حق ق الأهدافل وت وي  الأداء الذي يؤدي ذلك إل  ت وي  المؤسسة. وتكمنل
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القيادف الإسللللللللللللل  اتيجية ال وفيقي ب ن حاجات الأط اف المخ ،فةل فهي تسلللللللللللللع  لإ علللللللللللللاء جميع 
الأط اف ولو كاأت  غباتهم م عا علللللللةل ح ث تح ص القيادف ع،  تحق ق ال وازن الإسللللللل  اتيجي 

 (.45 -44: 2002قاطعة )يوأسل ل،  ،عات الم 

،ها إل  عة عميبوطحجمها ووأشلل  هال وهدافها و بال غم من ا  لاف ت بوية تسللع  كا مؤسللسللة    
وت حقق الأهداف بوجود قيادف اسللللل  اتيجية قاد ف ع،  تحق ق طموحات البقاء والإسللللل م ا  والنمول 

ال ؤية  اتيجية ال ي ت م ز بالمؤسلللللسلللللةل فالمؤسلللللسلللللات الناجحة هي ال ي تع مد ع،  القيادف الإسللللل 
المس قب،ية والقد ف ع،  ق اءف الأحداث والمس جدات بما يكفا الإس م ا  والنمو ل،مؤسسة )الم بعل 

2008 :17). 

 صائص القيادة الإستراتيجيةخ. 3

 ( إل  وهم  صائص القيادف الإس  اتيجية:36: 2001وشا  جوأز وه ا )   

 :يجب ع،  القادف الأقوياء إم لاك القد ف ع،   بعد النظ  والفصللللللللللللللاحة و باطة الجأش
 ؤية ل سلللل    المؤسللللسللللةل والفصللللاحة ل وألللل ا ت،ك ال ؤية إل  الآ  ينل وسلللل،وب يحفز 

 الآ  ين ويبث ف هم الحماس.

 .الإل زام: يب هن القائد الإس  اتيجي القوي ال زامه تجاه  ؤي هل مدعماً ذلك بالمًا والقدوف 

 م،ة بشللللللللؤون العما: يقومون القادف الإسلللللللل  اتيج  ن بإأشللللللللاء الإلمام الج د والإحاطة الكا
وت وي  شبكة من المصاد  ال سمية وغ   ال سمية ل،مع،ومات ال ي تؤمن لهم الإحاطة 

 بش ون العما في المؤسسة.

 داً وأهم وهم يع،مون ج القد ف ع،  ال فويض: يع ب  القادف الم م زين مفوعون ماه ونل 
 .هم سيقعون ف يسة للأعباء والمس وليات ال ي تًقا كاه،همإن لم ي،جأول ل، فويض فإأ

  الإسلللللللل خدام الذكي ل،قوف: يم ،ون القادف الإسلللللللل  اتيج  ن إل  تح ي الذكاء في اسلللللللل خدام
جواأللب القوف لللديهم. وي،عبون مبللا اف القوف بللالإع مللاد ع،  المهللا ف مع الحصللللللللللللللول ع،  

 فكا  الجديدف.موافقة الجماعة بدلًا من اس خدام س، اتهم لف ض الأ
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 الإستراتيجي هام القائدم. 4

 :(21 -19: 2008)ئد الإس  اتيجي كما ذك ها القح اأي اوهم مهام الق

  المدى القص  : القائد الإس  اتيجي ع، مهام 

 ال غ    والمباد ف بالعما.إد اك الحاجة إل   -

 ا  يا  ال ؤية وال سالة في عوء القيم. -

 تكوين الإس  اتيجية الجديدف. -

 ا ف الف  ف الإأ قالية بفاع،ية.إد -

 :مهام القائد الإس  اتيجي ع،  المدى البع د 

 تبني ثقافة الإدا ف العالمية الم فاع،ة. -

 ال خ يط الإس  اتيجي والإدا ف الإس  اتيجية. -

 .الجودف الشام،ةل والهند فل وغ  هاإدا ف الأسال ب الإدا ية الحديًةل تبني  -

 جنبية بفاع،ية.تو يف الإس ًما ات الخاأة والأ -

 تو يف ال كنولوجيا العالمية ع،  كا المس ويات. -

 س عة تعديا السياسات بحسب الإس  اتيجيات العالمية. -

 الخلاصة:

سللللللللاقنا الحديث عن وهم مجالات الإدا ف في العصلللللللل  الحديثل لمفاهيم وسللللللللاسللللللللية في القيادف    
ة الأداء ل نميت الم و فل االمها  ال ي تع مد ع،  اسلللللل خدام الأسللللللال ب والأدوات و و الإسلللللل  اتيجيةل 

المؤسللللللللسلللللللليل وا   أا منها مفهوم القيادف الإسلللللللل  اتيجيةل ووهم  هال و صللللللللائصللللللللهال ومهام القائد 
  الإس  اتيجي.

 : القيادة التربوية في وزارة التربية والتعليم بالجمهورية اليمنيةلمحور الثالثا

من أسلللللل ع عللللللها  حابالجمهو ية اليمنية بعدف م ات القيادف ال  بوية في وزا ف ال  بية وال ع،يم م     
 : لال الآتي
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  :اليمنية المحافظات الشمالية قبل الوحدةربية والتعليم في . الت1

ات الحاجة تحديد المسلل وي من الق ن الماعللي اق ضللتمع توسللع وعمال الوزا ف في السللبع نات    
في   بويةل سللللل قب،ية ل  وي  العم،ية االم ة ي تقوم ع،  وسلللللس مبنية ع،  ال ؤيال   بويةالقيادية ال

البلاد فأسللللللل ،زم ذلك ال حديد ال نظيمي الدق ق لمسللللللل ويات القيادف وتوسللللللليع وأشللللللل  ها في المجال 
ال  بويل والذي تم بموجبه إعادف تنظيم الوزا ف بما يواكب وهداف وإسللللل  اتيجيات الخ ط الخمسلللللية 

م وفيه تبعض ال غ   ات وال عديلات  الذي تضلللمنل 1976لسلللنة  136 ل،دولة فصلللد  القاأون  قم
م والف عية لمواجهة ال وسع ال ع،يمي والإقبال الم زايد ع،يهل وت  ئيسيةبعض الإدا ات ال اس حداث

 (:912 :1976 ) ئاسة المج،س الجمهو يل ثلاث مس ويات ع، تشك ا القيادات 

 لمستوى المركزي )ديوان عام الوزارة(:. ا1.1

 :يي،ع،  المس وى الم كزي كما  بوية  ال  قيادفت مًا ال   

يمًا قمة اله م الإدا ي ويع ب  المسللللللللل ول الأول عن تنف ذ السلللللللللياسلللللللللة العامة ل،دولة في  الوزير:
ع ويما س السلللل، ة السللللياسللللية ال ي تسلللل   ع، ها وجهزف الوزا ف المخ ،فة وت بوال ع،يم ميادين ال  بية 

 ة: اليي  مباش ف الأجهزف الإدا ية الالوز 

الإدا ف و  ال،جنة الوطنية ل، وأسلللللكو.و  المسللللل شلللللا  الفني ل،وزا ف.و  مك ب الوزي .و  ج،س الوزا ف.م   
 جهاز ال وجيه وال ف يش.و  القاأوأية.

،وزا ف يضللللم لالهيكا ال نظيمي  ال ي تضللللمنهات بعه عدد من الإدا ات ال ئيسللللية والف عيةل  الوكيل:
 ية: الالإدا ات العامة ال

 ية.الإدا ف العامة ل،شلللل ون الفنو  الإدا ف العامة ل، ع،يم.و  .عداد وتد يب المع،م نلإالإدا ف العامة    
 الإدا ف العامة ل،ش ون المالية والإدا ية.و  الإدا ف العامة ل،علاقات الًقافية.و 

 لأقسام.من ا ت بعها إدا ات ف عية مخ ،فة وكا إدا ف منها تضم عدداً السابقة الذك  الإدا ات و    

 وى الإقليمي:لمستا .2.1

زا ف ال  بيلة تمًللا و و  ف العللامللة ل،  بيللة وال ع،يمل في المحللافظللات بللالإدا  بويللةال  قيللاداتتع ف ال   
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 بوية  وال ع،يم بالمحافظةل وتعما ع،  تسللللللل    شللللللل ون ال ع،يم و فع مسللللللل واه في المؤسلللللللسلللللللات ال 
لة في مجال العامة ل،دو ل،قواأ ن والأأظمة وال ع،يمات ال ي تمًا تنف ذ السللللللللللللياسللللللللللللة  المخ ،فة وفقاً 

افظات وك ا المح فيوال ع،يم وت بع الإدا ات العامة ل،  بية  الخ ط ال  بوية ال ي تضللللعها الوزا فل
 .ولون ومامه مباش ف عن ال  بية وال ع،يم في محافظاتهمؤ الوزا فل ومدي وها مس

ي   المؤه،للة ففي المحللافظللات وق،للة العنللاأللللللللللللللوال ع،يم ع،  ال غم من حللداثللة مكللاتللب ال  بيللة    
القيام ب حما وعباء كب  ف في النهوض بعم،ية ال ع،يم مًا:  اسلللللللللللل  اعتالمجال ال  بويل إلا وأها 

إعداد الخ ط السلنوية للإح ياجات المادية والبشل ية اللازمة والمشلا كة في تخ يط وبناء وتجه ز 
 .(912 :1976 ) ئاسة المج،س الجمهو يلالمنشآت ال  بوية 

 لمحلي:لمستوى اا .3.1

د إل  كاأت مهمة الإشللل اف تسلللن إدا ات مكاتب ال  بية وال ع،يم في المدي ياتقبا ون تنشلللأ    
ع،  م وال ع،يشللخص يسللم  مدي  المدا سل ويع ب  المسلل ول المباشلل  ومام مدي  عام ال  بية 

لغاء إب  قضلل 81وزا ي  قم الق ا  الأللد   1980المدا س ال ي تقع تحت إشلل افه. وفي عام 
ل ي تمًا ا إدا ف مك ب ال  بية وال ع،يم في المدي يةعنها  بدلاً  أة مدي  المدا س ووأشلللللللللللللللو يف

ية إدا ف مك ب ت بع،  المسللللللللل وى المح،ي ووألللللللللبح في كا محافظة وكً  من   بويةالإدا ف ال 
الإدا ف  ع،  غ ا  تشلللللللللك ا لإدا اتل وتشلللللللللكا هذه اوال ع،يم يمًا الإدا ف العامة ل،  بية وتع،يم

 (.1980ل وزا ف ال  بية وال ع،يمل،  بية ولكن بصو ف مصغ ف وبأقا حجم )العامة 

ل زايد وهمية ال ع،يم ودو ه في ال نمية الشلللام،ة ل،بلاد فقد توجهت الوزا ف إل  إأ هاج سلللياسلللة  أظ اً    
ال ع،يم المخ ط فقامت من جديد بإعادف بناء الوزا ف وهياك،ها ال نظيمية ل  ناسللللللللللللللب مع م  ،بات 

 وأشأتو ل، وجيهل وآ   ل، خ يط والإحصاء ي بعان الوزي  مباش فل  ع وال  وي  فأأشات جهازاً ال وس
ل إعللللللللللافة إل  إأشللللللللللاء الإدا ف العامة ل، ع،يم الفني 1982م كز البحوث وال  وي  ال  بوي في عام 

ووسللندت  لة ل، ع،يم غ   النظاميالإدا ف العام ووأشللأتوالمهني وفصلل، ها عن الإدا ف العامة ل، ع،يمل 
ون الفنية تحت مسللم  إدا ف المناهجل ومع ؤ ا والك ب ال  الإدا ف العامة ل،شللون المناهج والوسللائؤ شلل

من  مت عدداً في المحافظات فضلل  بويةال لقيادات زاد حجم اوال ع،يم ال وسللع الم كزي لوزا ف ال  بية 
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 (.23 – 22: 2000)الحوثي وآ  ينل  ال ي ت ناسب مع حجم كا محافظة قياداتال

 :نيةاليم ي المحافظات الشمالية قبل الوحدةف ربويةالت لقيادةها اتأهم المشكلات التي واجه

 دا ية الع،يا والإشلللللللللللللل افية والفنيةق،ة الكفاءات المؤه،ة ولا سلللللللللللللليما في المسلللللللللللللل ويات الإ 
 وال خصصية.

  ل وسللللللع. مما سللللللبب اتوسللللللع وعمال الوزا ف ال ومي مع وجود هيكا تنظيمي لا ي حما هذا
 ما القيادات الع،يا وعباء عخمة فوق طاق ها.تح

 .ععف أ اق ال د يب وثناء الخدمة وقب،ها 

 إ ضللللا  سللللياسللللة ال ع  ن لشللللغا الو ائف القيادية إل  تع  ن وف اد لا ت ناسللللب مؤهلاتهم 
 .ال ي يشغ،وأها وليات الو ائفؤ و ب اتهم الع،مية مع م  ،بات مس

 ،(.100: 1984)باعبادل  م م زفات المو ف يفقد الخب  ق،ة الإس ق ا  الو يفي ل 

 :اليمنية المحافظات الجنوبية قبل الوحدةلتربية والتعليم في . ا2

ي ع،  النظلللام الم بع ف في المحلللافظلللات الجنوبيلللة  بويلللةال  ،قيلللادفالهيكلللا ال نظيمي ل سللللللللللللللللا    
 :  بوية تمً،ت فيال  قيادفالمحافظات الشمالية و ه ت فيه ثلاث مس ويات ل،

 (115 –113: 1989ل وزا ف ال  بية وال ع،يم)وزارة التربية والتعليم  مثليو ســـــتوى المركزي لما .1.2
 :،ييوفقاً لما 

لب امج ال نظيم  قاً وف  بويةالأول عن تنف ذ السلياسلة ال ول ؤ الذي يع ب  المسل :والتعليم وزير التربية
ات الم مً،ة العديد من الإدا   السلللياسلللي الحاكم ووثائقه وقواأ ن الدولة ودسللل و ها وي تبط به مباشللل ف

 في:

إدا ف و  لمك ب المسللللللل شلللللللا  الفنيو  لالإعلام والنشللللللل  وت وي  الكاد و  البعًات.و  لمك ب الوزي    
 إدا ف المناهج والوسائا ال ع،يمية.و  لال خ يط والعلاقات الدولية

دا ي لإا يما س الوك ا المهام الخاأللللللللللللة بالوزي  في حالة غيابه وإشلللللللللللل افه ع،  الجهاز الوكيل:
اشللل  ع،  بالدوائ  ال ابعة ل،وزي  مباشللل فل وي ول  الوك ا الإشللل اف المبإسللل ًناء والفني في الوزا ف 
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 ة: اليالإدا ات ال

وجيه الفني ل مك ب او  لالعامة ل،شللللللل ون المالية والإدا يةالإدا ف و  لالإدا ف العامة ل،  بية وال ع،يم   
 الأمية. إدا ف محوو  لإدا ف الإم حاأاتو  لوالإدا ي 

ت بعها إدا ات ف عية م خصلللصلللة تعما ع،  مسلللاعدف الوك ا في تنف ذ السلللابقة الذك  الإدا ات    
 . بويةمق  حات وب امج الوزا ف ال السياسات وال

  (:123: 1989ل وزا ف ال  بية وال ع،يم)لمستوى الإقليمي . ا2.2

ولة عن سلللللللللللللل   العما في ؤ مسلللللللللللللل،يم في المحافظةل وهي الجهة ال  إدا ف ال  بية وال عتسللللللللللللللم     
الفنيةل من الجواأب الإدا ية والمالية و  المؤسلللللسلللللات ال  بوية بوزا ف ال  بية وال ع،يم في المحافظاتل

ية وحا مشلللكلاتها و فع تقا ي  بذلك إل  مدي  عام ال  ب  بويةع،  م ابعة سللل   العم،ية ال وتعما 
بة حيال ذ تخاذلإبالوزا ف وال ع،يم  في  ،يموال ع   بيةلكل وتشللللللللللللللكا مكاتب الالإج اءات المناسلللللللللللللل

 ي: الالمحافظة ع،  النحو ال

 .مدي  ال  بية وال ع،يم وله ثلاثة مساعدين للإدا ف المالية والش ون الفنية وال خ يط 

 .مش ف تع،يمي لكا إدا ف 

 في المحافظة يعما ع،  تنف ذ الب امج والخ ط السللياسللية   بويةأائب سللياسللي لكا إدا ف ت
 .كزياً المق  ف م  

 (:129 – 125: 1989ل وزا ف ال  بية وال ع،يملمستوى المحلي )ا .3.2

الإدا ف العامة و وال ع،يم تع ب  المد سللللللة هي الوحدف الإج ائية ل نف ذ ما   ط لها من وزا ف ال  بية    
مة ظل،  بية وال ع،يم ع،  مس وى المحافظة وفق السياسة العامة ل،دولة وحسب ال،وائح والقواأ ن المن

 .لها

ة قبل نوبيالجالمحافظات بعض مشــــــكلات القيادة التربوية للتربية والتعليم بعد الإســــــتقلال في 
 :اليمنية الوحدة

يب ف،سفة محددف في تد   الوحدف كان من الض و ي ون تبني الحكومة في جنوب اليمن قبا   
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ل غ  ات ي بسللللللللللللللبللب اقيللاداتهللا ال  بويللة بللإع بللا  ون عم،يللة ال للد يللب عم،يللة دينللاميكيللة لا تن ه
الم سللللللللا عة ثم إأها عم،ية ت ع،ق بالقوف البشلللللللل ية وهي دائمة ال غ   . وفي الوقت الذي ت  كز 
ف ها الجهود في مجالات ال د يب وال أه ا ع،  جاأب المها ات والمعا ف الع،مية أ يجة لما 

ات ديج ي من تغ  ات ومسللللللل حدثات سلللللللياسلللللللية وع،مية تف ض ع،  القيادف بشلللللللكا عام والقيا
ل ن في و بها ومعها وون ع،  المسلللؤ ال  بوية بشلللكا  اص ون يكوأوا ع،  أللل،ة بها ي فاع،ون 

ل،قيادات  اً القيادات ال  بوية ون يضللللللللللعوا الب امج ال ي تحقق ت بية مسلللللللللل دامة وتد يباً مسلللللللللل م  
 (. 189: 1980ال  بوية في بلادأا بح ث ت،عب دو اً با زاً في هذا المجال )م كز البحوثل 

جمهو ية اليمن الديمق اطية الشللللللللللعبية حديًة الإسلللللللللل قلال وذات موا د شللللللللللحيحة ت كها ون ما ب   
لدولة اع،  جميع المؤسلللسلللات في  سللل،باً  ون بنية تح ية قوية مما وأعكسالإسللل عما  الب ي اأي بد
 :اليالت في ة التربويةالمشاكل التي واجهت القيادتمً،ت قد فومنها ال  بية وال ع،يم. 

 .دا سوإدا ات الم ادف ال  بوي ن ع،  مس وى الوزا فال أه ا الكافي ل،قو  ال د يبق،ة  -

 الإمكاأيات المادية لوزا ف ال  بية وال ع،يم.أقص  -

 الحوافز المادية والمعنوية ل،عام، ن في حقا ال ع،يم. ععف  -

لا يواكبها في أفس الوقت توسلللللللللللع موازي   بويةال وسلللللللللللع الكب   في ف ح مؤسلللللللللللسلللللللللللات ت -
 (.333: 1993)الأغب يل في المحافظات الجنوبية مادية والبش ية للإمكاأيات ال

" من مقولة "الحزب هو القائد والموجه واأ لاقاً وفي عقد الًماأ نات المحافظات الجنوبية في    
الحزب الإش  اكي اليمني لإدا ف المدا س والك،يات قيادف المزيد من    يا لإ  وف سياسية  اتخذت

 ص دو  القيللللادي ن ال  بوي ن غ   الحزب  ن فيي جميع المحللللافظللللات. وق،  والم افق ال  بويللللة ف
ي أائب وزي  دالإدا ات العامة ل،  بية وال ع،يم في ديوان وزا ف ال  بية وال ع،يم وع،   وسلللهم مسلللاع

 وأبح كا المد اء العام ن ل،  بية وال ع،يم في المحافظات ومساعديهم السياس  نال  بية وال ع،يم. 
السلللياسللل  ن(ل وكذا جميع النواب السلللياسللل  ن في مخ ،ف المدا س والمعاهد والك،يات من  )النواب

: 1994وعضللللللاء الحزب وون وكً  من ث،ًي مسللللللاعدي المد اء هم ويضللللللا في الحزب )سلللللل،يمانل 
282.) 
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في ت،ك الف  ف بهذا الجاأب تم إأشللللللللللللللاء م كز اليمنية لإيمان حكومة جنوب اليمن قبا الوحدف    
ل،علللام  136 قم ه لللا الكفلللاءات ال  بويلللة غ   المؤه،لللة بموجلللب ق ا  مج،س القيلللادف ل لللد يلللب وتلللأ

والذي تول  بدو ه وعللللللللللللللع الب امج ال د يبية ل،قيادات ال  بوية. ومنذ إأشللللللللللللللاء المعهد في  1976
تم تنف ذ و بع دو ات ل،قيادات ال  بوية وال واد والموجه ن و األلللللللللللللة مع إد ال المناهج  1976

تم تللد يللب  1980وح    1977لمللد سلللللللللللللللة الموحللدف آأللذاك. و لال الف  ف من الجللديللدف وإعلان ا
ملدي ي ت بيلة وملدي ي ملدا س وموجه ن موزع ن ع،  مخ ،ف المحلافظلاتل وإذا كلان هلذا الأم  
في عقد السللللللللللللللبع نات فإن الأم  لم ي غ   كً  اً في عقد الًماأ نات ح ث عقدت دو ات تد يبية 

م،ت ع،  ب امج تد يبية ومحاعلل ات في القضللايا ال  بوية وشلل  1981 – 1980 لال الف  ف من 
القيادات ال  بوية من مخ ،ف المحافظات. وكان  الدو اتفس وشلللللللللا ك في والسلللللللللياسلللللللللية وع،م الن

ال د يب في هذه الف  ف وكً  أضللللللللللجاً من  لال إ  با  المد ب ن والب امج ال د يبية والجهة المنفذف 
 (.72: 2012)المش قيل 

    :اليمنية التعليم في الجمهورية اليمنية دولة الوحدةلتربية و . ا3

 وهو توح د ش  ي الوطن )اليمن الشمالي وجنوباً  حدث ت و  كب   في الساحة اليمنية شمالاً    
الجمهورية أصـــــبم الإســـــم الجديد لدولة الوحدة " . 1990مايو  22واليمن الجنوبي( وذلك في 

  .  بية وال ع،يم في  ا دولة الوحدف في وزا ف واحدفوع،  وث  ذلك توحدت وزا ف ال" اليمنية

بزول تا يق جديد ل،جمهو ية اليمنيةل وبناء أظام  1990مايو  22مً،ت الوحدف اليمنية في    
تع،يمي جديد بفك  وف،سلللللفة جديدف تقوم في بعدها الفك ي ع،  الجمع ب ن الأألللللالة والمعاأللللل فل 

ضللللللللا ما في أظام ال ع،يم من مما سللللللللات ووسللللللللال ب وتسلللللللل ند في بعدها ال  بيقي ع،  تجميع وف
وإج اءات تنف ذيةل وال ي وثم ت عن  هو  العديد من الإأللللاحات وال غ  ات وب زها إقامة هيكا 

ظللات ال  بويللة في كللا محللاف لإسلللللللللللللل يعللاب غللالبيللة الكواد  جللديللد لوزا ف ال  بيللة وال ع،يمتنظيمي 
م كز البحوث وال  وي  ال  بويل وكذا إ  صللللللللللللللاص  الجمهو يةل وتم توح د المناهج وجع،ها من

توح د ال شلل يعات ال  بوية في العاأللمة أللنعاء وال،وائح ال نظيمية الإدا ية والفنية الإشلل افية منها 
 (.122: 1999 وال نف ذية )الحاجل
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من وب ز ال كائز الأسلللللللاسلللللللية لبناء الفك ف ال ي ووجدت  1992يع ب  قاأون ال ع،يم العام ل،عام    
 ع،يمياً موحداً ل، ع،يم ليسلللللل   وفق ف،سللللللفة تع،يم واعللللللحة حددت بموجبها من ،قات ال  بيةأظاماً ت
ووهدافهال ووشللللللل قت منها وهداف م احا ال ع،يم المخ ،فة ال ي بموجبها وعلللللللعت الأسلللللللس  وال ع،يم

ف ال  بية  غم ما بذل ه وزا   الحقيقية ل وح د النظام ال ع،يمي شللللللللللللللكلًا ومضللللللللللللللموأاً وفك اً وت بيقاً.
ال ع،يم من جهود في وعلللللع الهيكا العام ل،وزا ف وإألللللدا  القواأ ن ذات الصللللل،ة وإق ا ها وتد يب و 

قياداتها ال  بوية وتشلللللللجيعهم من  لال تقديم الدعم المادي والمعنوي وثناء تنف ذ الدو ات ال د يبية 
 األللللة مع ة و ون معظم الدو ات ال د يبية لم ت كز ع،  المها ات الأسلللللاسلللللية ل،قيادات ال  بوي إلا  

 هو  ثو ف المع،ومات والإتصللالات ال ي تسلل   بخ   م سللا عة أحو الأمامل لا تقبا ال جو  إل  
الخ،فل با تسلللللللللللللل   م جاوزف كا آثا  الماعلللللللللللللليل ومن ،قة أحو المسلللللللللللللل قبال م ك ة ع،  ثو ف 

 ألللللاح ووعللللاعها من  لال تنمية مها ات قياداتها الإدا يةل كنولوجيا وم خذف وسللللائا جديدف لإا
 وى الم كزي ع،  المسوال ع،يم بشكا أحيح ل،وأول إل  إحداث عم،ية تغ    في وزا ف ال  بية 

والمح،ي. الأم  الذي ا ه  مشللللللاكا ج،ية وواعللللللحة لدى وزا ف ال  بية وال ع،يم بشللللللكا عام وفي 
 (.102: 2012قياداتها بشكا  اص )المش قيل 

  :جمهورية اليمنيةالربية والتعليم بوزارة التفي  ربويةالتقيادات عض مشكلات الب .1.3 

 بعض المشكلات منها: ال  بوية قياداتالواجهت قيام الوحدف اليمنية عند    

  الكفاءات ال  بوية إل  ق اعات آ  ى.بعض تس ب 

 بيللة الع ق،للة الكواد  ال  بويللة ذات الكفللاءف العللاليللةل وكللان الإع مللاد الك،ي ع،  الخب ات 
أ يجة توقف  1994بية وال ي ت كت اعمالها بعد ح ب و األللة من جمهو ية مصللل  الع  

 .الدعم المادي المقدم من دول الخ،يج الع بي

  غيللاب ال خ يط الع،ميل وعللدم وجود الكفللاءات الم خصللللللللللللللصلللللللللللللللة والم ،وبللة في مجللال
 ال خ يط.

 الآ  ى.  بويةال نس ق ب ن   ة كا إدا ف والإدا ات ال  ععف 

  و الًواب والعقابوغياب ت ب ق مبد ال قويم المس م ععف. 
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  وجود الفاع،ية الكام،ة والم ،وبة ب ن الوزا ف ومكاتب ال  بية بالمحافظات )الأغب يل ق،ة
1993 :323 – 324.) 

 :وفقاً لما ي،ي (1993ل وزا ف الش ون القاأوأية)بعد الوحدة اليمنية الوزارة الجديدة يل شكت .2.3

 وية ومام الدولة ممً،ة بمج،س الوز اء ووفقاً ال  ب المسلللللللللل ول الأول عن تنف ذ السللللللللللياسللللللللللة الوزير:
،وزي  ل لدسللللللل و  البلاد وقواأ نها ولوائحها المنظمة لذلكل وبناء ع،  الصللللللللاحيات المخولة قاأوأاً 

 ي:ل الع،  النحو اال  بوية والمؤسسات ن الإدا ات فأأه ي بعه عدد م

 م كز البحوث وال  وي  - المسلللللللللل شللللللللللا ين – مك ب الوزي  - المك ب الفني - مج،س الوزا ف   
لك اب مؤسلللللسلللللة ا - جهاز تنف ذ مشللللل وعات ال ع،يم - جهاز محو الأمية وتع،يم الكبا  -ال  بوي 

 المد سي.

الوزا ف  صاأاتوا  ال جا الًاأي في وزا ف ال  بية وال ع،يم ويعاون الوزي  في مهام  نائب الوزير:
ذ ج،س الوز اءل بالإعلللافة إل  تنف م اج ماعاتوينوب عنه في حالة غيابه بما في ذلك حضلللو  

مهام الوزي  ال ي يفوعللله بها إل  جاأب المهام والإ  صلللاألللات ال ي حددت عما أائب الوزي ل 
 ية:  اللنائب بالإش اف ع،  الإدا ات الويقوم ا

 ف العامة للإعلامالإدا   - الإدا ف العامة ل،شللللللللل ون القاأوأية - لإدا ف العامة ل،علاقات الخا جيةا   
 الإدا ف العامة ل، قابة وال ف يش. - لنش  ال  بوي وا

ات ل، خصللللللصلللللل ي م تع نهم وفقاً  كلاء الوزارة ومســــاعديهم ومديري العموم ومن في مســــتواهم:و 
والمؤهلات الع،مية بحكم طبيعة وعمالهم الفنية والإدا ية وال نف ذية إل  حد مال وومام ال وسللللللللللللللع 

 وال ع،يم بعد قيام الوحدف اليمنية وع د النظ  فيوزا ف ال  بية  وا  صللللللللللللللاأللللللللللللللاتالكب   في مهام 
 – العام م: ق ا  ال ع،يووألللللللللللبح يضلللللللللللم  مس ق اعاتوال ع،يمل  الهيكا ال نظيمي لوزا ف ال  بية

ق للا   –ق للا  ال للد يللب وال للأه للا  – ق للا  الإدا ف والخللدمللات – ق للا  ال وجيلله وال قويم ال  بوي 
ا ف يعاوأه في إدا ف الق ا  وك ا وزا ف مسللللاعد في كا ق ا  ي وسلللله وك ا وز ل و ال خ يط وال مويا

وينوب عنه في حالة غيابهل ويضلللللم كا ق ا  عدد من الإدا ات العامة  إليهتنف ذ المهام الموك،ة 
 .يمً،ها مدي  إدا ف ي بعها عدد من الإدا ات الف عيةيمً،ها مدي  عامل 
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ل ية وال ع،يموزا ف ال  ب)افظات ى مستوى المحلهيكل التنظيمي للإدارة العامة للتربية والتعليم عل. ا3.3
 ي: الي كون ع،  النحو ال (32ل 25 ل8 ل7: 1995

 ولية بصللفة شللخصللية ومام الوزي  وو النائبؤ ي المحافظة وي حما المسلليمًا الوزا ف ف المدير العام:
في  المخ ،فةية و ع،  تنف ذ القواأ ن وال شلللل يعات وال،وائح ال  بوية فيما ي ع،ق ب نف ذ السللللياسللللات ال  ب

: ي وس الإدا ف العامة مو ف بد جة مدي  عام 9: مادف 709وأص الق ا  الوزا ي  قم المحافظةل 
ل،محافظات الصلللللللللللللغ  ف ال ي يقا عدد  بق ا  من  ئيس مج،س الوز اء بناء ع،  ع ض من الوزي 

حا  ،ف الم اوما المحافظات الكب  ف ال ي يزيد عدد طلابها في مخ .طالباً  800000طلابها عن 
طالباًل يعد ع ض من السللل، ة المح،ية ووزي  ال  بية وال ع،يم لمج،س الوز اء ويقدم  800000عن 

مج،س الوز اء ع ض ل ئيس الجمهو ية ويصلد  ق ا  جمهو ي لمدي  مك ب ال  بية وال ع،يم بد جة 
 حجة.  –حض موت  –الحديدف  –إب  –عدن  –تعز  –وك ا وزا ف ل،محافظات الأماأة 

 إدا ياً و  في المحافظة وي ول  تس    مهام ووعمال الإدا ف العامة تع،يمياً  : يمًا المدي  العام الوزا ف10مادف 
وي حما كافة المسللللل ولية بصلللللفة شلللللخصلللللية ومام الوزي  وو النائب ع،  تنف ذ القواأ ن وال شللللل يعات  ومالياً 

 ية:ال مباش ف الأجهزف ال ي  العامالمد ي بع. و ب امج وسياسات الوزا فو  وال،وائح ال  بوية و  ط

 قسم الم ابعة. - السك تا ية –  بويةال  قيادفمج،س ال   

ال جللا الًللاأي في المحللافظللة وينوب عن المللدي  العللام حللال غيللابللهل ويقوم  العـام: رنـائـب المـدي
بالأعمال المك،ف بها وفق القواأ ن وال شلللللللللللللل يعات وال،وائح والق ا ات المنظمة لذلكل وينوب عن 

 بوية  المدي  في المهام والأعمال ال ي يك،فه بها وهو المش ف المباش  ع،  عدد من الإدا ات ال 
 .يمً،ها مدي  إدا فال ي 

بشأن توسيع أظام الصلاحيات بالمجالات الإدا ية  1996لسنة  450د الق ا  الوزا ي  قم حد     
إدا ات وأواب  ي   يمد ب ع  ن 2ل،محافظ ن ومدي ي عموم مكاتب الوزا ف بالمحافظات في المادف 

محللافظو ل و وم ن العللاأللللللللللللللمللة الجهللة المنفللذف ل، فويضو  .المللدي يللاتفي  مكللاتللب ال  بيللة وال ع،يم
ل ة وال ع،يموزا ف ال  بي) بالمحافظة ع ض مدي  عام مك ب ال  بية وال ع،يمبناء ع،  المحافظاتل 

 (.26 -25ل 1996
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ن ي وماأة العاأمة بعد أدو  اللائحة ال نف ذية لقاأو ف إدا ات مكاتب ال  بية وال ع،يم ع مدتو    
: تقوم الأجهزف 2000لسلللللللللللنة  13مادف  269السللللللللللل، ة المح،ية الصلللللللللللاد ف بالق ا  الجمهو ي  قم 

لعامة في إطا  السلللياسلللة ا –تحت إشللل اف وإدا ف و قابة المج،س المح،ي  –ال نف ذية في المدي ية 
اط ذ السللياسللات والخ ط والب امج العامة وإدا ف وتسلل    النشللل،دولة والقواأ ن والأأظمة النافذف ب نف 

ال ومي ل،مدي ية واأجاز كافة الأعمال والأأشللللللللللل ة الم ع،قة ب نمية وت وي  المدي يةل وت ول  ع،  
 ( .70ل 2000ل )وزا ف الإدا ف المح،ية  صاأات هام والإوجه الخصوص مباش ف الم

 :مديرياتمكاتب التربية والتعليم في الشكيل ت .4.3

 709بسللللللللبب زيادف عدد المدا س في محافظات الجمهو ية اليمنية أللللللللد  الق ا  الوزا ي  قم    
بشلللأن إألللدا  اللائحة ال نظيمية والهيكا ال نظيمي للإدا ات العامة لمكاتب ال  بية  1995لسلللنة 

ل  بية ابإدا ف مك ب  صبالمحافظات بإسلللللللللللل ًناء وماأة العاأللللللللللللمة في الباب الًالث والخاوال ع،يم 
اء مك ب إدا ف في كا مدي ية في إطا  أشلللللللللللإ ع،  33  قم مادفل أصلللللللللللت الوال ع،يم في المدي ية

ي وس ع،  ون  34  قم مادفكما أصت ال يسم  مك ب إدا ف ال  بية وال ع،يم بالمدي ية. المحافظةل
 شيح من مدي  ت مك ب إدا ف ال  بية وال ع،يم بالمدي ية مدي  إدا ف يع ن بق ا  من الوزي  بناء ع، 
 37  قم فمادوال. عام الإدا ف العامة ل،  بية وال ع،يم بالمحافظة وبال شلللللللاو  مع السللللللل، ات المح،ية

قسلللم  -يم العامقسلللم ال ع، ية: ال،يم بالمدي ية من الأقسلللام الال  بية وال ع اتت كون إدا  تضلللمنت ون 
حو الأمية قسم م - ية والإدا يةون المالؤ قسم الش - قسم ال خ يط والإحصاء - ال وجيه وال قويم

ت حدد مهام  ع،  ون 38  قم مادفأصلللللللللت الو  .قسللللللللللم ال قابة وال ف يش المد سللللللللللي - وتع،يم الكبا 
ظيمية المدي ية وأائبه ووقسللام الإدا ف في لائحة تنوال ع،يم في ال  بية مك ب مدي  إدا ف  وا  صللاأللات

الق ا   هاما حددك ."اتالمدي يفي بية وال ع،يم ال   مكاتب اللائحة ال نظيمية لإدا ات "مسلللللل ق،ة تسللللللم  
تقوم  ع،  ونمنهل  39 قم  لمادفوال ي أصلللللت االفصلللللا الًاأي  من 1995لسلللللنة  709الوزا ي  قم 

مللة المللدي يللة ب نف للذ القواأ ن وال،وائح والقواعللد وال وج هللات المنظوال ع،يم في ال  بيللة مك للب إدا ف 
  ها الإدا ية وم ابعة حسللللللن تنف ذها وال أكد من سلللللللامة ولؤ العم،ية ال  بوية في أ اق مسلللللل لسلللللل  

  بية وال ع،يمل وزا ف ال)ل بنفس مهام وإ  صللللاأللللات مك ب ال  بية وال ع،يم في المحافظة ال ق د بها
1995: 27). 
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 :في وزارة التربية والتعليم بالجمهورية اليمنيةوالتاهيل  التدريب. 4

 اللائحة التنظيمية لوزارةموجب بل القيادات التربوية الإدارة العامة لتدريب وتأهيأهم مهام 
 :، كما يلي19 رقم مادة 1993التربية والتعليم للعام 

لعمللا ع،  تللد يللب وتللأه للا القيللادات ال  بويللة ع،  المسلللللللللللللل وى الفني والإدا ي الم كزي ا -
 والمح،ي وكذا تد يب وتأه ا القائم ن بالأعمال المساعدف سواء الإدا ية وو الفنية.

قدي  الإح ياجات ال د يبية وال أه ،ية ل،قيادات ال  بوية ول،قائم ن بالأعمال المسللللللللللللللاعدف ت -
بللللال نسلللللللللللللل ق مع ق للللا  ال ع،يم العللللامل وق للللا  ال وجيلللله وال قويم ال  بوي وق للللا  الإدا ف 

 والخدمات.

 ابعة الم د ب ن وتق يم مسلللللل وى ودائهم بعد حضللللللو  الدو ات ال د يبية بغ ض الحصللللللول م -
ة ال اجعة ل حسللللل ن وت وي  ب امج وط ق ووسلللللال ب ال د يب وال أه ا ل،قيادات ع،  ال غذي

ال  بوية والقائم ن بالأعمال المسلللللاعدف وذلك بال نسللللل ق مع ق ا  ال وجيه وال قويم ال  بوي 
 وق ا  الإدا ف والخدمات.

 شلللللليح الم د ب ن من القيادات ال  بوية والقائم ن بالأعمال المسللللللاعدف لحضللللللو  الدو ات ت -
مع ق ا   ال د يبية وذلك بال نسللللللل ق اح ياجاتهمال د يبية وال أه ،ية في الخا جل وبحسلللللللب 

ال ع،يم العللام وق للا  ال وجيلله وال قويم ال  بوي وق للا  الإدا ف والخللدمللات والإدا ف العللامللة 
 ل،علاقات الخا جية.

م صللل،ة للإشللل  اك في الد اسلللات والبحوث ال ي يج يها م كز البحوث وال  وي  ال  بوي واا -
ب حسلللللللللللللل ن وت وي  ب امج وط ق ووسللللللللللللللال ب تد يب وتأه ا القيادات ال  بوية والقائم ن 

 بالأعمال المساعدف.

ل وأيةوزا ف الش ون القاألإسهام في إعداد وت وي  مناهج ومواد ال د يب الخاأة بالوزا ف )ا -
1993 :20 – 22.)  

بوية لجمع البياأات عن القيادات ال   سلللعت وزا ف ال  بية وال ع،يم ال  إج اء وول حصللل  ت بوي    



 تحليل مفاهيم القيادة: الفصل الثاني

   106 

ات ظالمحافوال ع،يم في مكاتب ال  بية ف وعها من ع،  مسلللللللللللللل وى الق اعات وع،  مسلللللللللللللل وى 
  .(127: 1995ل وزا ف ال  بية وال ع،يم أه ،هم و فع كفاءتهم )ل المدي ياتو 

ب كز ل، د يقاعات ل، د يب عن بعد وثناء الخدمة من  لال م ا أت الوزا فأشو 1993في عام    
ل جه زات المدي يات( بافي ال  بية وال ع،يم مك ب المسلللللللللللللل م ل وتم تجه ز الم اكز المح،ية )إدا ف 

وف   ال جه زات ب  اه مواالمناسبةل إلا وأه لم يك ب لهذا المش و  النجاح بسبب ون القائم ن ع،يه 
الإع با   إل  وأه لم يأ ذ فيوالمعدات وكً  من توف   الب امج المناسبة وثناء ال د يبل بالإعافة 

معظم لحالي في الوقت االواقع والب  ة اليمنية ال ي وزعت ع، ها هذه ال جه زاتل ح ث لا تم ،ك 
 ها ال اقة م ت وف  فمق ات  األللللللة بهال وبعضلللللللها لال ع،يم في المدي يات و إدا ات مكاتب ال  بية 

 (.38: 2003ل وزا ف ال  بية وال ع،يم) الكه بائية

 م الأسللاسلليل ع،ي  وي  اعقد المؤتم  ال  بوي لمناقشللة الإسلل  اتيجية الوطنية ل 2003عام في    
والذي حضلللللللللللللل ه أائب  ئيس الجمهو ية و ئيس الوز اء  ل2015 -2003في الجمهو ية اليمنية 

ووزي  ال  بية وال ع،يم وكوكبة كب  ف من قيادات ال  بية وال ع،يم بمخ ،ف شلللللل ائحهم وكلاء ومدي ي 
مللللدي ي مكللللاتللللب ال  بيللللة وال ع،يم في الجمهو يللللةل وعمللللداء المعللللاهللللد الع،يللللال والخب اء عموم و 

والمسللللللل شلللللللا ين والباحً نل وكبا  الموجه ن ع،  المسللللللل وى الم كزي والمح،يل وع نة من مدي ي 
ل وممً، ن من الجامعات اليمنية المخ ،فةل وممً، ن وال ع،يم المدا س من مخ ،ف مكاتب ال  بية

مج مع المللدأيل وممً، ن عن مجللالس الأبللاء والأمهللاتل وممً، ن عن المنظمللات من منظمللات ال
الماأحة الموجودف في اليمنل وممً، ن عن البنك الدولي ومشلللللللللللللل و  ت وي  ال ع،يمل وممً، ن عن 
أقابة المع،م ن والمهن ال ع،يمية وال  بويةل و لال إأعقاد المؤتم  ال  بوي في أادي عللباط القوات 

  ج  لاألللمة اليمن ألللنعاء لمناقشلللة النهوض بالعم،ية ال  بوية بمخ ،ف محاو هاالمسللل،حة في ع
 :م  بعدف ق ا ات وتوأيات اهمهاالمؤت

  تأه ا جميع الش ائح ال  بوية العام،ة في الم دان بح ث تكون جميع مؤهلاتهم لا تقا عن
 .2015مس وى البكالو يوس بح،ول عام 

  ع،  مسللللللللللللل وى الدا ا والخا ج ل واكب الأسلللللللللللللال ب عقد دو ات تد يبية ل،قيادات ال  بوية
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 ويللاتهللا بمسلللللللللللللل   بويللةالحللديًللة في عم،يللة الإدا ف وال خ يط الحللديللث ل،نهوض بللالعم،يللة ال
 المخ ،فة.

  بنللاء قللد ات القيللادات ال  بويللة ع،  المسلللللللللللللل وى الم كزي والمح،ي )وزا ف ال  بيللة وال ع،يمل
2003 .) 

لمخ ،ف شللللللللللللل ائح القيادات ال  بوية ع،  المسللللللللللللل وى الم كزي لعدم كفاية الب امج ال د يبية أظ اً    
والمح،ي وبللدعم شللللللللللللل كللاء عم،يللة ال نميللة و للاألللللللللللللللة في المجللال ال  بوي ممً،للة في البنللك الللدولي 

   منظمة ال  -منظمة اد ا -الأيسسكو -ال وأسكو –ومنظمات ماأحة منها منظمة ال وأسيف

((G I Zالمنظمللة الهولنللديلل -ل مشللللللللللللل و  ت وي  ال ع،يم( ةTash ل والم كز الًقللافي الب ي للاأيل)
الصلللللللللللللندوق الإج ماعي ل، نميةل وأ يجة لكً ف الب امج ال د يبية المقدمة ل،ق ا  ال  بوي والإه مام 
الم زايد في عم،ية تد يب وتأه ا المع،م في الجمهو ية اليمنية وإأشلللللللللللللغال الف ق الوطنية ل، د يب 

وزا ف إلا ون  لد الب امج وتنف ذها وم ابع ها وقياس آث هاع،  المسلل وى الم كزي والمح،ي بعم،ية إعدا
مكاتب وعها من ف  عم،ية تد يب القيادات ال  بوية في ديوان عام الوزا ف و  ت،اغفوال ع،يمل ال  بية 
وللة  غم وجود ب امج تلد يبيلة ممبلالشلللللللللللللكلا الم ،وبل في المحلافظلات والملدي يلات وال ع،يم ال  بيلة 

 (.2003وش كاء ال نمية في اليمن )وزا ف ال  بية وال ع،يمل  تقدمها المنظمات الماأحة

وع،يه بدوت وزا ف ال  بية وال ع،يم ب نف ذ بنود هذه الإسللللللللل  اتيجية الوطنية فعم،ت ع،  تشلللللللللك ا    
من الخب اء والموجه ن والمد ب نل ووسلللللللللللل قدمت  24الف يق الوطني ل، د يب الم كزي وي كون من 

 يقها الوطني بدعم من المك ب الإق،يمي لمنظمة ال وأسللللللللللللكو ف يق تد يب م خصللللللللللللص ل د يب ف
بجمهو ية مصللللل  الع بية والذي قام بعم،ية ال مويا وتقديم الدعم الفني و ب اء ال د يب إل  اليمن 

بعد عم،ية ال د يب قام الف يق الوطني يوماً.  24م  تد يب الف يق لمدف ل د يب هذا الف يقل ووسللل 
المواد ال د يبية وتم تحكيمها من المك ب الإق،يمي بمنظمة ال وأسلللللللللللكو في اليمني بإعداد الب امج و 

 (.2009جمهو ية مص  الع بية )وزا ف ال  بية وال ع،يمل 

 بوية في ديوان القيادات ال  اء إدا ف مس ق،ة تخ ص ببناء قد اتسا عت وزا ف ال  بية وال ع،يم لإأش  
 بع الإدا ف ت -المدي ياتل فأأشللأت إدا ف بناء القد اتعام الوزا ف ومكاتبها ع،  مسلل وى المحافظات و 
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وحللددت مهللام الإدا ف بللأن تقوم بعمللا دو ات مخ ،فللة  ل2007العللامللة ل،موا د البشللللللللللللل يللة في عللام 
 :( كما ي،ي2011ل وزا ف ال  بية وال ع،يم) 2007/2008 خلال الفترةل،قيادات ال  بوية 

 دو ات اسلللللللللللللل هللدف من  لالهللا  9ل ع،  ال خ يط وال نبؤ من  لا اً مو فلل 192د يللب تلل
مللدي يللات )ديوان عللام الوزا فل إبل تعزل المحللافظللات و الولي ال خ يط الفني من ؤ مسلللللللللللللل

 الضالعل عدنل لحج(.

 دو ف  16ع،  المها ات الأسلاسلية لاسل خدامات الحاسلوب من  لال  اً مو ف 338د يب ت
ل الجوفالديوانل )مدي يات المحافظات و الاس هدف من  لالها كواد  إدا ية وقيادات من 

 شبوفل أعدفل مأ بل المحويتل الحديةل حجة(.

 دو ف  13ع،  مهلا ات الن ق والك لابلة بلال،غلة الاأج، زيلة من  لال  اً مو فل 234د يلب تل
مدي يات )الديوانل الأماأةل المحافظات و الاسلللللل هدف من  لالها كواد  إدا ية وقيادية من 
 البيضاءل اب ن(.  يمةل أنعاءل عم انل ذما ل س  ونل المه فل

 دو ات اس هدف  8ع،  معا ف ومها ات الإدا ف ال نظيمية من  لال  اً مو ف 172د يب ت
مدي يات )الجوفل شلللللللبوفل ألللللللعدهل المحافظات و المن  لالها قيادات وكواد  إدا ية من 

 مأ بل المحويتل الحديدفل حجة(.

 دو ات اس هدف  6 لع،  معا ف ومها ات العلاقات العامة من  لا اً مو ف 109د يب ت
 ونل )الديوانل س مدي ي مكاتب ال  بية بالمدي ياتولي العلاقات العامة و ؤ من  لالها مس

 المه فل البضاءل اب نل المكلاء(.

 دو ات اس هدف  5ل ع،  معا ف ومها ات ال خ يط المالي من  لا اً مو ف 100د يب ت
مدي يات )الديوانل لامحافظات و الولي ومخ صلللللللللي ال خ يط المالي من ؤ من  لالها مسللللللللل

 إبل تعزل الضالعل عدنل لحج(.

 دو ات اسللللل هدف  3ع،  معا ف ومها ات إدا ف المشللللل  يات من  لال  اً مو ف 52د يب ت
 ال ع،يمو  ف ها مدي ي ومخ صللللللللي المشلللللللل  يات من ديوان عام الوزا ف وجميع مكاتب ال  بية

 بالمحافظات.
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 ذ السلللياسلللات والق ا ات من  لال ع،  معا ف ومها ات ال واألللا ل نف اً مو ف 74د يب ت 
دو ات اسلللللللللللللل هدف ف ها مدي ي عموم ديوان عام الوزا ف ومدي ي مكاتب ال  بية وأوابهم  4

 في جميع المحافظات.

 دو ات  6ع،  معللا ف ومهللا ات إعللداد وك للابللة ال ق ي  من  لال  اً مو فلل 122ب د يللتلل
لًا بالمدي يات من ك اسلللللللللللللل هدف من  لالها مق  ي ال،جان والف ق ومدي ي مكاتب ال  بية

 من )الديوانل  يمةل الاماأةل أنعاءل عم انل ذما (.

 10ع،  معللا ف ومهللا ات تشللللللللللللللك للا إدا ف ف يق العمللا من  لال  اً مو فلل 194د يللب تلل 
مدي يات )الديوانل المحافظات و الدو ات اسلللللللللللللل هدف من  لالها قيادات إشلللللللللللللل افية من 

 الجوفل شبوفل أعدفل مأ ب(.

 دو ات  8ل معا ف ومها ات السللللللللللللللجلات والأ شللللللللللللللفة من  لا ع،  اً مو ف 160د يب ت
ل ل المحويتمدي يات )الديوانالمحافظات و الفي  ولي الأ شلللللفةؤ اسللللل هدف من  لالها مسللللل

 الحديدفل حجة(.

 دو ات اسل هدف  3ع،  معا ف ومها ات إدا ف الاج ماعات من  لال  اً مو ف 78د يب ت
وجميع مكللاتللب ال  بيللة بللالمحللافظللات مع  من  لالهللا القيللادات الع،يللا بللديوان عللام الوزا ف

 أوابهم.

 ل الحديًة من  لاوية ع،  المبادئ والمها ات الأسللاسللية للإدا ف ال  ب اً مو ف 473د يب ت
عب ومدي ي مكاتب ال  بية بجميع المدي يات في شلللللللللُ دو ف اسللللللللل هدف ف ها  ؤسلللللللللاء ال 22

يتل أللللنعاءل ذما ل محافظات )تعزل ابللحجل الضللللالعل اب نل الديوانل الحديدفل المحو 
 .عم انل  يمةل البيضاءل أعدفل شبوفل الجوفل المكلاءل س  ونل المه ف(

 :2009/ 2008كما تم خلال الفترة 

  من ديوان عام الوزا ف ع،  المها ات الأسللللللللللللللاسللللللللللللللية لاسلللللللللللللل خدامات  اً مو ف 860تد يب
 ةدو ف تد يبية اسللللللل هدف من  لالها جميع المسللللللل ويات القيادي 43الحاسلللللللوب من  لال 

 .()وك ا وزا فل مدي  عامل مدي  إدا فل  ئيس قسم
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 تم: 2011وخلال الفترة 

  من جميع مكللاتللب ال  بيللة وال ع،يم بللالمحللافظللات والمللدي يللات ع،   اً مو فلل 1033تللد يللب
 وعه تصللللالات وفال نف ذ من  لال المعهد العام للإال  صللللة الدولية لقيادف الحاسللللوب تم 

م القيادات ال  بوية في المحافظات والمدي يات وقد اسلللللللللللللل هدف فيه معظ لفي المحافظات
 }وأوابهم مكاتب ال  بية وال ع،يم بالمدي ياتمدي ي  لمدي  إدا ف لس شعبةي ئ{

 (.2011)وزا ف ال  بية وال ع،يمل 

 ل2011 -2007ف من ال ي تم عقدها في الف   السللللللللللللابقة الذك  ال د يبية الدو ات   لالمن    
ض ولويات ال ي تسلللللل ف د منها القيادات ال  بوية ل،نهو ال خ يط للأألاحظ وجود فجوف في عم،ية 

ون الدو ات ال ي تعقد لم تكن وفق   ط مد وسللللللللللللللة من قبا الوزا فل و بالعما ال  بوي بالوزا ف. 
المها ات الإدا ية وال خ  ية الأسلللللللللاسللللللللليةل ولم تسللللللللل هدف كا القيادات ووأها ق، ،ة ولا تشلللللللللما 

الدو ات تأتي مقدمة من قبا المنظمات الماأحة والممول لبعض هذه  وون في ال د يب. ال  بوية
الب امج الموجودف لبعض المؤسلللللسلللللات في الجمهو ية اليمنية وتأتي وزا ف ال  بية وال ع،يم علللللمن 

ما يعكس علللعف وو غياب عم،ية . م2007عام ل،هذه المؤسلللسلللات المسللل هدفة لدى المنظمات 
 .،  ع و ف القيام بمًا هذه الد اسةوهو ما يؤكد ع لال خ يط لدى قيادف الوزا ف

ا  ق وجود و ال،وائح والقواأ نل   غم وجود ذلك وجود تضلللللا ب في وعمال الإدا ات يؤكدكما    
 نص ع،يهيي الذ ال أه ا بديوان عام الوزا ف مهم ه تد يب وتأه ا القيادات ال  بويةلال د يب و 

ف ل د يب إدا ات جديد وزا ف قامت بإسلللللللللللل حداثإلا ون ال .وال ع،يملوزا ف ال  بية  الهيكا ال نظيمي
ت  ي قامالمنها إدا ف بناء القد ات ال ابعة للإدا ف العامة ل،موا د البشلللللللللللللل ية  لال  بوية القيادات
 لال ع،يم العامق ا  و  لق ا  تع،يم الف اف ايضللللللللللللللاً يقوم ل و 2011 -2007القيادات من ب د يب 

د غياب ؤكوهو ما ي . ات تد يبية ل،قيادات ال  بويةبعما دو  لوالإدا ف العامة ل،جودف والإع ماد
زا ف ال  بية و و سلللللللالة وزا ف ال  بية وال ع،يم ووجود علللللللبابية في  ؤية  عم،ية ال خ يط لدى قيادف

 .وال ع،يم
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    :وزارة التربية والتعليم بالجمهورية اليمنيةالهيكل التنظيمي في  .5 

الذي ( 3)شللللللكا  لوالدأيا -والوسلللللل   -: الع،يايةالمسلللللل ويات الإدا  يوعللللللح الهيكا ال نظيمي    
و كزت هذه الد اسلللللللللة ع،  (. 99: 2018)العما يل  2011ح    2005من اسللللللللل م  العما به 

الوسلللللللللللللل  ل لأأها ح،قة وأللللللللللللللا ب ن قمة وقاعدف اله م  اتا ات الإدا ية وال خ ي ية ل،قيادالمه
( 3الشلللللللكا ال الي )  خ ي ية.المؤسلللللللسللللللليل ويقع ع،  عاتقها الإشللللللل اف ع،  المهام الإدا ية وال

 يوعح ذلك:

 
زا ف ال  بية وال ع،يم ال حديث ل،بنية الهيك،ية ل،وزا ف وتقديم الخب ات الخا جية إل  جاأب سلللللللللعت و   

 ي نها من اسللللل يعاب كافة الم غ  ات الالخب ات الدا ،ية الموجودف لوعلللللع هيك،ية مناسلللللبة لها تمك  
والأجنبية  ال  بية وال ع،يم الع بية ة مً لاتها من وزا اتلمنشلللللود ومواكبتسلللللاعدها ل،نهوض بدو ها ا

http://www.yemen.gov.ye/portal/LinkClick.aspx?fileticket=baIQ+tmk++0=&tabid=554
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والسلللللللل   معهم قدماً أحو آفاق المسلللللللل قبا. وإيماأاً من وزا ف ال  بية وال ع،يم والقائم ن ع، ها بالدو  
المسلللللللللللل قب،ي لها وللأجيال القادمة كان لزاماً ع، هم بذل الجهود والخ   الم سللللللللللللا عة أحو عم،ية 

،يم و شللللللللللة الفنية لمناقشللللللللللة الهيكا المق  ح لوزا ف ال  بية وال عي توج بإأعقاد الال حديث الجديد والذ
ل والذي شللللللللللللللا ك ف ها ممً، ن من جميع الجهات والمنظمات 2010بالجمهو ية اليمنية في العام 

ال ي لها علاقة مباشلللللللللل ف وو غ   مباشلللللللللل ف بالعما ال  بوي بغ ض الوأللللللللللول إل  هيكا تنظيمي 
ت الحديًةل وبعد إأ هاء الو شللللللللللة تم ع ض الوثائق ع،  مج،س الوكلاء يسلللللللللل وعب كافة الم غ  ا

لغ ض إث ائه ومخاطبة الخدمة المدأية والإألللللللللللاح الإدا ي ل  م تقديمه ل ئاسللللللللللة الوز اء ل،موافقة 
 2011ع،يه لإأللللللدا  ق ا  الإع ماد. وأ يجة للأحداث الم لاحقة ال ي تع عللللللت إل ها اليمن منذ 

ال ي ما تزال تعصلللللللف بها ح   ال ومل تم تع، ق العما من قبا البنك والوعلللللللع الأمني السللللللل  ل و 
 الدولي والماأح ن.
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 :الخلاصة

: ولل شما المحو  الأثلاث محاو من تكون لمفاهيم وساسية في القيادف  ت  ق الفصا الًاأي   
 لالقيادف ال  بويةل مفهومهال واهم  هال ومبادئهال و صلللللائصلللللهال وعناأللللل هامفاهيم وسلللللاسلللللية في 

: اأيومهامه. كما تناول المحو  الًل وأظ ياتهال واسللس ا  يا  القائد ال  بويل وأللفاتهل واأماطها
القيادف الإسلللللللللل  اتيجيةل مفهومهال ووهم  هال و صللللللللللائصللللللللللهال ومهام القائد مفاهيم وسللللللللللاسللللللللللية في 

 ض اوالمما سللللللللللات الم داأية لها ع،  ،قيادف ال  بوية ل ت  ق وما المحو  الًالث: الإسلللللللللل  اتيجي. 
 بية وال ع،يم في ال  :ل مقسلللللللمة إل في وزا ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنيةالواقع اليمني ممً،ة 

  بية المحافظات الجنوبية قبا الوحدفل والال  بية وال ع،يم في قبا الوحدفل و  حافظات الشلللللللللللماليةالم
ع،يم بالجمهو ية وزا ف ال  بية وال  فيوال أه ا ال د يب و  ،وال ع،يم في الجمهو ية اليمنية دولة الوحدف

 اليمنيةل والهيكا ال نظيمي لوزا ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية ل،عام.

  ل ذات العلاقة بمشك،ة الد اسة الحالية.الد اسات السابقة الًالثوس  ناول الفصا   
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 الدراسات السابقة: الثالثالفصل 

،  ععض الد اسلللللات السلللللابقة ذات الصللللل،ة بموعلللللو  الد اسلللللة لب اً ي ناول هذا الفصلللللا ع عللللل   
ات ع،  سفي ع عها لهذه الد ا الد اسة الحاليةواع مدت  س وى المح،يل والإق،يميل والدولي.الم

 ي دوات اللأوا لة الد اسةلمنهج المس خدم في الد اسةل وع نال ع ف ع،  اتوعيح الهدف منهال و 
د اسللللللللات لمقا بة لما توألللللللل،ت إليه ت،ك اتقديم تم وفي أهاية الفصللللللللا وأ ائج الد اسللللللللةل طبق هال 

النحو  ع، لها من القديم إل  الحديث  ف ال  ت ب الزمنيام اع مع الحاليةل ،د اسلللللللللللةومناسلللللللللللب ها ل
  ي: اللا

 دراسات محلية في الجمهورية اليمنية:: ولاً أ

المهارات القيادية لمديري المدارس الثانوية في مدينة  بعنوان: (2005) الريميراســـــــــة د -1
 تعز كما يتصورها أعضاء الهيئة التعليمية:

هدفت الد اسة إل  ال ع ف ع،  المها ات القيادية اللازمة لمدي ي المدا س الًاأوية والمها ات    
، ها. إل  ال د ب عح اجون ل إعللللللللللافة إل  المها ات القيادية ال ي يالقيادية السللللللللللائدف لديهم حالياً 

 ،  عددهمبالمع،م ن والمع،مات المنهج الوألللللفي ال ح، ،ي. وتكوأت ع نة الد اسلللللة من  سللللل خدمووُ 
ات الم مً،ة بالمها  محاو  ل وتح وي ع،  ثلاثة ةالإسلللللللل باأ كاأت الأداف المسلللللللل خدمةو . ف داً  283

 .يبالقيادية اللازمة والسائدف وال ي يح اج ف ها المدي ون إل  تد  

 :أهم النتائج

المهلللا ات اللللذاتيلللة الم تبلللة الأول  ت، هلللا  ح ،لللت. اإل  تلللد يلللب المهلللا ات القيلللاديلللة تح لللاج -
 المها ات الفنية ثم المها ات الإأساأية ع،  ال والي.

ف وق دالة ب ن  ؤى المع،م ن والمع،مات أحو المها ات القيادية لمدي يهم سلللللللللواء لا توجد  -
 لم غ  ي المؤها والخب ف. ح اج إل  تد يب وفقاً اللازمة وو السائدف وو ال ي ت
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 :أهم التوصيات

 .تنظيم و ش عما يكون محو ها المها ات القيادية 

  .العما ع،  ال  ك ز ل  وي  المها ات الإأساأية 

بناء أنموذج لتحسين المستوى المهاري لمديري المدارس  ( بعنوان:2007) العبسيدراسة  -2
 الثانوية في محافظة عدن:

هدفت الد اسللللللة إل  بناء وأموذج ل حسلللللل ن المسلللللل وى المها ي لمدي ي المدا س الًاأوية في 
ل موزع ن ف داً  86المنهج الوأللفي ال ح، ،ي. وتكوأت ع نة الد اسللة من ووُسلل خدم محافظة عدن. 
المدا س  ومدي  ل و 8أواب المدي ين وعددهم و  ل8 وعددهموال ع،يم ال  بية  ومدي   :ع،  و بع ف ات

 لةكاأت الأداف المسللل خدمة الإسللل باأو  .42وكلاء مدي ي المدا س وعددهم و  ل28أوية وعددهم الًا
 لوسائا والإج اءات.احو  المها ات ومحو  مموزعة ع،  ثلاثة محاو  هي: محو  الأهداف و 

 :أهمهاإلى جملة من النتائج لدراسة ا لتتوص

بشلكا  سلاأيةة والمهنية والإدا ية والإأتحسل ن مسل وى المها ات البدأية والنفسلية والذهنية والفني -
 .عالي

 .بناء وأموذج ل حس ن مس وى المها ات لمدي ي المدا س الًاأوية في محافظة عدن -

 أهم التوصيات:

 وى الد اسللللللة ل حسلللللل ن مسلللللل لهلذي  ،صللللللت احث وزا ف ال  بية وال ع،يم ع،  تبني الأأموذج  -
 مها ات المدي ين.

مدى توفر المهارات القيادية لدى مديري إدارات المدارس  ( بعنوان:2007) الفلاحي دراسة -3
 الريفية بالجمهورية اليمنية:

مللدى توف  المهللا ات القيللاديللة لللدى مللدي ي إدا ات المللدا س ال يفيلة  هللدفللت الللد اسلللللللللللللللة إل 
مدي ين  31 منع نة الد اسللللة تكوأت و المنهج الوأللللفي ال ح، ،ي.  سلللل خدملجمهو ية اليمنية. ووُ با
وكاأت الأداف المسللللللللللللل خدمة  مع،مات.مع،م ن و  95و لالموجه ن والموجهات من 27و  لمدي اتو 
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 .ساأية والفنيةال نظيمية والإأو  الفك ية :وتكوأت من و بعة محاو  ةالإس باأ

 :تاليالنتائج كالأهم كانت 

 .ن وف اد الع نة وفق م غ   المهنةوجود ف وق دالة إحصائياً ب  -

 .جنس والمؤها والعم وف اد الع نة وفق م غ   اللا توجد ف وق دالة إحصائياً ب ن  -

مية هذه هم وتنع،  المها ات القيادية المنوطة ب يب المدي ين وثناء عم،همتد   :أهم التوصــــــــيات 
 .هدافالأف وقاد ف ع،  تحق ق ،ة ومؤث  عاالمها ات وجع،ها ف

 ية في محافظتيمسـتوى المهارات الإدارية للقيادات التربو  ( بعنوان:2008) غانمدراسـة  -4 
  عدن والضالع:

هدفت الد اسلللللللللة إل  ال ع ف ع،  مسللللللللل وى المها ات الإدا ية ل،قيادات ال  بوية في محافظ ي    
ة. ة هي الأداف المسلل خدمة ل،د اسللكاأت الإسلل باأوتبعت الد اسللة المنهج الوأللفي.  عدن والضللالع.

 . ت بوياً  قائداً  182 ع نةال تكاأو 

 :ليها الدراسةالتي توصلت إالنتائج أهم 

مجلللال مهلللا ات العلاقلللات و  للإدا يلللة والملللاليلللة الم تبلللة الأول المهلللا ات ا يوح لللا مجلللال -
الم تبللة الًللالًللةل ومجللال المهللا ات لفنيللة ومجللال المهللا ات االًللاأيللةل  الإأسلللللللللللللللاأيللة الم تبللة

 .بمس وى عال من المها فالإد اكية )المع فية(ل 

ها ات الإدا ية ل،قيادات ال  بوية في وجود ف وق ذات دلالة إحصللللللللللللائية في مسلللللللللللل وى الم -
 ف بمحافظ ي عدن والضللللللللللالع تعزى إل  م غ   المؤها الع،ميل وكذا م غ   سللللللللللنوات الخ

 .الإدا ية ل،قيادات ال  بوية

تصلميم ب امج وتنظيم دو ات تد يبية أوعية وإسل  اتيجية مكًفة ومسل م ف ل،قيادات  أهم التوصيات:
 قد اتهم.الإدا ية ال  بوية ل فع مس وى 
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برنامج تدريبي مقترح لتنمية المهارات القيادية لدى مديري  ( بعنوان:2008) قائدراســــــة د -5
 العالمية الحديثة: جاهاتالإتالمدارس الثانوية في الجمهورية اليمنية في ضوء بعض 

العالمية الحديًة في مجال تد يب وتنمية  تجاهاتالإهم ا هدفت الد اسللللللللللللللة إل  ال ع ف ع،     
نمية ال د يبية ل  الإح ياجاتهم ا الكشلللللللللللللف عن مها ات القيادية لدى مدي ي المدا س الًاأويةل و ال

مها اتهم القياديةل وال وأللللللللا إل  تصللللللللو  مق  ح لب أامج تد يبي ل نمية المها ات والقد ات القيادية 
لمنهج ا ت الد اسللللللةسلللللل خدموُ العالمية الحديًة. و  تجاهاتالإلدى مدي ي المدا س الًاأوية في عللللللوء 

 . الإس باأة المس خدمةداف الأكاأت و  .مدي اً  780 ع نةالب،غت و الوأفي ال ح، ،ي. 

 :تالينتائج الدراسة كالأهم 

 بد جة كب  ف ل، د يب ع،  المها ات القيادية. الإح ياج -
 يبية دوف اد الد اسة إزاء الحاجات ال  اس جاباتلا توجد ف وق ذات دلالة إحصائية ب ن  -

 .ا س الًاأويةلمدي ي المد
 س ناداً االب أامج ال د يبي المق  ح لمدي ي المدا س الًاأوية في الجمهو ية اليمنية بناء  -

بد جة  اجاح يوف اد الد اسة إزاء المواد والوحدات ال د يبية ال ي حص،ت ع،   س جاباتلإ
 كب  ف.

يات:ا لخ ط ة في العم،ية ال د يب وال نميوال مويا علللللللللللللل و ف ال شلللللللللللللل يع وال قن ن  هم التوصـــــــــ
 ،مؤسسات ال  بوية.لالإس  اتيجية 

عموم مكاتب التربية  يري الكفايات الإدارية اللازمة لمد ( بعنوان:2010) غشـــــــامدراســـــــة  -6
 بالمحافظات في اليمن في ضوء الإدارة الإستراتيجية:

مهو ية جهدفت الد اسلللللللللللللة إل  تحديد الكفايات الإدا ية اللازمة لمدي ي عموم مكاتب ال  بية في ال   
ج مع الأأ،ي المهي ع نة الكاأت و المنهج الوأفي.  س خدموُ في عوء الإدا ف الإس  اتيجية.  اليمنية

 .كأداف ل،د اسة س بيانالإس خدم ا .اً عام اً مدي   22بالكاما لعدد 
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 :يكالتال هم نتائج الدراسةأ
مكاتب  وو مهمة من وجهة أظ  مدي ي عموم مهمة جداً  ام لاك الكفاياتهمية ا د جة  -

 ال  بية بالجمهو ية اليمنية.

ات المؤها وسنو  :في إجابات وف اد الد اسة حسب م غ  اته عدم وجود ف وق دالة إحصائياً  -
 الخب ف.

 وعللللع تصللللو  مق  ح بكفايات الإدا ف الإسلللل  اتيجية اللازمة لمدي ي عموم مكاتب ال  بية -
  .وال ع،يم

حديد الكفايات الإدا ية في عللللللللللوء الإدا ف الد اسللللللللللات حول ت من اء المزيد جإ هم التوصـــــــيات:ا
 الإس  اتيجية.

بناء برنامج تدريبي لتطوير أداء القيادات التربوية في  ( بعنوان:2013) دراســــة الصــــلوي  -7
 إدارات التربية والتعليم بالجمهورية اليمنية في ضوء الإتجاهات الإدارية المعاصرة:

ال ع،يم وي  وداء القيادات ال  بوية في إدا ات ال  بية و هدفت الد اسة إل  بناء ب أامج تد يبي ل     
 بالجمهو ية اليمنية وفق الإتجاهات الإدا ية المعاأ ف.

بناء ودات ن وتم . مدي اً  67المنهج الوأللللفي ال ح، ،ي. وتكوأت الع نة من ت الد اسللللة سلللل خدما   
في دي يللات المللبلليللة وال ع،يم ت ال  بقللائمللة بللالإح يللاجللات ال للد يبيللة لمللدي ي إدا ا في  مًللا الأول ت

  ح.الب أامج ال د يبي المق عبا ف عن  الًاأيةالأداف و  .المع فيل والمها يل والإتجاهي: المجالات

 ي:تالالنتائج كالأهم كانت 

من مدي ي إدا ات ال  بية وال ع،يم بالمدي يات غ   ت بوي نل وغ   مؤه، ن  وجود أسبة كب  ف -
 ل ولي المنصب الإدا ي.

افظات في محبالمدي يات م تد يبية لدى مدي ي إدا ات ال  بية وال ع،ي اح ياجاتوجود  -
 .الجمهو ية اليمنية

 .المع فيل والمها يل والإتجاهات ت :في المجالا ح ياجاتلإصميم ب أامج تد يبي لت -
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 :هم التوصياتأ

 ت.اوعع معاي   واعحة ومحددف عند ا  يا  مدي ي إدا ات ال  بية وال ع،يم بالمدي ي 

 دي ياتمتنف ذ الب أامج ال د يبي المق  ح ع،  ع نة من مدي ي إدا ات ال  بية وال ع،يم بال. 

  تزويد مكاتب ال  بية وال ع،يم بالمدي يات بوسلللائا ال كنولوجيا الحديًة من اجهزف حاسلللوبل
عما دو ات  األلللللللللة لمدي ي إدا ات ال  بية وال ع،يم وشللللللللللبكات ال واأللللللللللا الإلك  وأيةل و 

ال كنولوجيا الحديًة وب امجها  اسلللللللللللللل خداملأقسللللللللللللللام العام، ن معهم في مجال و ؤسللللللللللللللاء ا
 المخ ،فة.

برنامج تدريبي مقترح لتنمية مهارات كفايات التخطيط  ( بعنوان:2014) شــــــــلبيدراســــــــة  -8
 الإستراتيجي لمديري المدارس الثانوية في اليمن:

المدا س  خ يط الإسللل  اتيجي لمدي ي هدفت الد اسلللة إل  بناء ب أامج تد يبي ل نمية كفايات ال    
 المنهج الوألللفي المسلللحي. الع نة عبا ف عنالد اسلللة ت سللل خدموُ . و الًاأوية في الجمهو ية اليمنية

 الإس باأة. د اسةكاأت وداف ال مجموعة الخب اء.

بنللاء ب أللامج تللد يبي ل نميللة كفللايللات ال خ يط الإسللللللللللللل  اتيجي من وجهللة أظ  مجموعللة من  النتائج:
 الخب اء.

دا س الًاأوية في مدي ي المتنف ذ الب أامج ال د يبي ع،  ع،  وزا ف ال  بية وال ع،يم  التوصـــــيات:أهم 
 .اليمن
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 : دراسات في الدول العربية:ثانيا  

 :ينفي فلسط تخطيط الإداري للتعليم بقطاع غزة: تطوير ال( بعنوان2001) الحجارراسة د -1

في المنهج الوأالد اسة  وس خدمتدا ي بق ا  غزف . ي  ال خ يط الإالد اسة إل  ت و  تهدف   
ف داً من المدي ين  45 من أت الع نةتكو كاأت الإسلللللللللللللل باأة والمقاب،ة وداف الد اسللللللللللللللة. و ال ح، ،ي. 

 .العام ن ومدي ي الدوائ  و ؤساء الأقسام

 :من أهم النتائج

 .د جة مما سة ال خ يط الإدا ي ل، ع،يم بق ا  غزف بشكا عام بمس وى م وسط -

وعلللللللللللللع تصلللللللللللللو  مق  ح ل،مشلللللللللللللا كة في ال خ يط الإدا ي وت وي  مما سلللللللللللللة الكفايات  -
 ال خ ي ية.

طق التعليمية بدول ( بعنوان: برنامج مقترح في تدريب مديري المنا2004) مرزاراســـــــــة د -2
 :الخليج العربي

هات لإتجافي عوء ا بدول الخ،يج الع بي مدي ي المناطق ال ع،يميةتد يب  الد اسة إل  تهدف   
الأداف  كاأتو . الوأللللللللفيالمنهج  لد اسللللللللةت اوسلللللللل خدمي مجال تد يب القادف ال  بوي ن. الحديًة ف

 .ف داً  156جميع وف اد مج مع الد اسة البال  عددهم  الع نةب،غت و . الإس باأةالس خدمة 

 :الدراسة إلى أهم النتائج التاليةتوصلت 

 مناطق ال ع،يمية.عدم جود ب امج وو أشاطات تد يبية مخصصة لمدي ي ال -

ت مًا  لطق ال ع،يمية بدول الخ،يج الع بيوجود حاجات تد يبية بد جة كب  ف لمدي ي المنا -
 ل  بويةل إدا ف الموا د البش ية.سب الآليل الإدا ف ااال خ يط ال  بويل الح: في

لا توجد ف وق ذات دلالة إحصللللائية ب ن اسلللل جابات وف اد الد اسللللة إزاء الحاجات ال د يبية  -
 المؤهلللا الع،ميل الخب ف اللللدوللللةلل ع،يميلللة بلللإ  لاف ثلاثلللة م غ  ات: لملللدي ي المنلللاطق ا

. ب نما توجد ف وق ذات دلالة إحصلللللللللللللائية ب ن اسللللللللللللل جابات وف اد الد اسلللللللللللللة إزاء الإدا ية
الحاجات ال د يبية لمدي ي المناطق ال ع،يمية تعزى لأث  م غ   ال د يب لصللللللللللللللالح الف ة 
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 ال ي حص،ت ع،  تد يب.

ميم الب أامج ال د يبي المق  ح لمدي ي المناطق ال ع،يمية بدول الخ،يج الع بية اسللل ناداً تصللل -
د الد اسة إزاء المواد والوحدات ال د يبية ال ي حص،ت ع،  اح ياج بد جة الإس جابات اف  

 كب  ف.

ي فالكفايات التخطيطية اللازمة لمديري التربية والتعليم  ( بعنوان:2004) الكريدااســـــــــة . در 3
 المملكة العربية السعودية:

،كة مهذه الد اسة إل  تحديد الكفايات ال خ ي ية اللازمة لمدي ي ال  بية وال ع،يم في الم تهدف   
.  اسللةي. وكاأت الإسلل باأة وداف الدالمنهج الوأللفي ال ح، ،ت الد اسللة سلل خدماالع بية السللعودية. و 

 وهو يمًا مج مع الد اسة. مدي اً  64 ع نةالوب،غت 

 :التي توصلت إليها الدراسةالنتائج أهم 

محو  ال شلللللللللللللخيص وتح، ا الوعلللللللللللللع ال اهنل  :ةجميع الكفايات ال خ ي ية بمحاو ها الًلاث -
وو م وسلللل ة الأهمية من وجهة  مهمة. ومحو  إعداد وتنف ذ الخ ةل ومحو  الم ابعة وال قويم

عمالهم ا علللللللللللللوء مهامهمل و  بية السلللللللللللللعودية وفي أظ  مدي ي ال  بية وال ع،يم في المم،كة الع
 المك،ف ن بها.

 :الد اسلللللة بإ  لاف م غ  ات الد اسلللللة في إجابات ةعدم وجود ف وق ذات دلالة إحصلللللائي -
 .ال د يبو  الخب ف في العما الحاليو  المؤهاو  العما

دي ي م لب أامج تد يبي في علللللوء أ ائج الد اسلللللةل يهدف إل  ت وي  مق  ح تصلللللو  تقديم -
 م،كة الع بية السعودية في مجال الكفايات ال خ ي ية.ال  بية وال ع،يم في الم
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لعربية الســـــــــعودية مملكة الاكفايات اللازمة لمديري التعليم ب: ال(2004) البطيراســـــــــة . د4
 :وأساليب تنميتها

 الكفايات اللازمة لمدي ي ال ع،يم في المم،كة الع بية السللللللللللللللعودية هدفت الد اسللللللللللللللة إل  تحديد   
. والمقاب،ة الإس باأة الأداف المس خدمةكاأت و المنهج الوأفي.  الد اسةدم اس خ. ووسال ب تنم  ها

ملدي اًل وف لة ملدي ي  76ف لة ملدي ي ال  بيلة وال ع،يم وعلددهم  :تكوألت ع نلة اللد اسلللللللللللللللة من ف   ن
  .78العموم في الوزا ف وعددهم 

 :لتي توصلت إاليها الدراسةا أهم النتائج

ل الكفايات الشللللللللللللخصلللللللللللليةل الكفايات القيادية :ي ي ال ع،يمبناء قائمة بالكفايات اللازمة لمد -
 .يات الإدا يةل الكفايات ال  بويةالكفا

الزيا ات  –ال،قاءات والندوات  :تقديم قائمة بأسال ب تنمية الكفايات اللازمة لمدي ي ال ع،يم -
 –ية الب امج الحاسللللللللللللللوب –الأسلللللللللللللللال ب ال ًقيفية  –الب امج ال د يبية  –وتبادل الخب ات 

 سال ب الإج ائية(.الأ

جة وقا من م وسلللللط د  م وسلللللط و د جة توف  الكفايات ومما سللللل ها من قبا مدي ي ال ع،يم  -
 وهم  ها.

 وجود علاقة ب ن توف  الكفايات لدى مدي ي ال  بية وال ع،يم والمؤها الع،مي. -

رجة ود التربية والتعليم الإدارية المعاصـــــرة لمديري  : الكفايات( بعنوان2005) كيدراســـــة . د5
 :ممارسة مديري التربية والتعليم في الأردن لها

د جة و ال  بية وال ع،يم  الإدا ية المعاألللللللللل ف لمدي ي  هدفت الد اسللللللللللة إل  ال ع ف ع،  الكفايات  
 . وكان المنهج المسلل خدم المنهج الوأللفي المقا ن.لها في الأ دنمما سللة مدي ي ال  بية وال ع،يم 

  ئيس قسم. 264ل ومدي اً  33من  الع نةتكوأت . ةالإس باأ كاأت الأداف المس خدمةو 
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 :ج التي توصل إليها الدراسةهم النتائا

ية المعاألللللل ف بد جة عالية من وجهة أظ هم   يما س مدي و ال  بية وال ع،يم الكفايات الإدا -
 ومن وجهة أظ   ؤوساء الأقسام في مدي ياتهم.

 دي ي ال  بية وال ع،يم ل،كفاياتدلالة إحصللائية ب ن د جة مما سللة م عدم وجود ف وق ذات -
الإدا ية المعاأ ف من وجهة أظ هم ومن وجهة أظ   ؤوساء الأقسام في مدي يات ال  بية 

 وال ع،يم.

: بناء برنامج تدريبي لمديري الإدارات في وزارة التربية ( بعنوان2005أبو غزالة )دراســـــة  -6
 :ية المعاصرةقع والإتجاهات الإدار في ضوء الوالأردن افي والتعليم 

 لأ دناي فهدفت الد اسلللللللللللة إل  بناء ب أامج تد يبي لمدي ي الإدا ات في وزا ف ال  بية وال ع،يم    
ف ودا ت اأكالمنهج الوأللفي. الد اسللة  تلإدا ية المعاألل ف. اسلل خدموالإتجاهات ا في عللوء الواقع

 .مدي اً  158من  الع نةتكوأت و . الإس باأة الد اسة

 :صلت إليها الدراسةالتي تو هم النتائج ا

 إف قا  الخ ط ال  بوية ل،ب امج ال د يبية لمدي ي الإدا ات. -

 .ا كة الف ات المس هدفة في ال د يبدون مشال د يب ي م  -

 الب أامج ال د يبي قابا ل، نف ذ بحسب  وي وف اد الع نة ومجموعة الخب اء. -

مهارات القيادات التربوية في بناء برنامج تدريبي لتنمية  ( بعنوان:2006) الغامديراســـة . د7
 حل المشكلات الإدارية بأساليب إبداعية:

شللللللللكلات بوية في حا المالد اسللللللللة إل  بناء ب أامج تد يبي ل نمية مها ات القيادات ال    تهدف   
تم اأة والمقاب،ة ودات ن لد اسللللللل ه. و الإسللللللل بوكاأت  المنهج الوألللللللفي ال ح، ،ي. سللللللل خدموُ الإدا ية. 

 ج.ة من الم خصص ن ل حكيم الب أامع نة قصدي ا  يا 
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لتهم النتائج التي أ  لها الدراسة: توص 
ال د يب  سال بامح وى الب أامج و و  الب أامجل تحديد   ةو  تحديد وهداف الب أامج ال د يبي -

 ال ب تقويمه.ساوالحوافز ومدف الب أامج ومكاأه و والمواد والوسائا ال د يبية وأوعية الم د ب ن 

 ج،سة تد يبية. 12 ل د يبية والمكوأة منبن  الحق بة ا -

ب ن في أهاية ل،م د   واس ف اءتحص ،ي  ا  با إعداد ودوات ل قويم الب أامجل وهي عبا ف عن  -
 الب أامج.

تنمية مهارات مديري المدارس الثانوية في مجال التخطيط  ( بعنوان:2008) ســكي دراســة  -8
 :في فلسطين الإستراتيجي في محافظات غزة

يجي الإسلللللللل  اتفت الد اسللللللللة إل  تنمية مها ات مدي ي المدا س الًاأوية في مجال ال خ يط هد   
 مدي اً  117 تكوأت الع نة من عددو المنهج الوأللللللللللللللفي ال ح، ،ي.  وُسلللللللللللللل خدمفي محافظات غزف. 

 .الإس باأة وداف الد اسة كاأت ومدي ف.

 : هم النتائجأ
ة ة من وجه سالالية لمها ف أياغة الوزن النسبي لد جة مما سة مدي ي المدا س الًاأو  -

 .%88.69ب،    ب نأظ  المس ج
أظ   من وجهة ة ؤيالالوزن النسبي لد جة مما سة مدي ي المدا س الًاأوية لمها ف أياغة  -

 .%85.62 ب،   ن بالمس ج
ية من وجهة الدا ، الوزن النسبي لد جة مما سة مدي ي المدا س الًاأوية لمها ف تح، ا الب  ة -

 .%83.26ب،    ن بس جأظ  الم
ن م الوزن النسبي لد جة مما سة مدي ي المدا س الًاأوية لمها ف تح، ا الب  ة الخا جية -

 .%79.65ب،    ن بوجهة أظ  المس ج
الات الم ع،قة بجميع مج  ن بة إحصائية ب ن م وس ات المس جعدم وجود ف وق ذات دلال -

لع،ميل وسنوات الخدمةل والمن قة الإس باأة من وجهة أظ هم تعزى لم غ  ات المؤها ا
 ال ع،يمية.
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فاعلية برنامج تدريبي قائم على المعلوماتية وتكنولوجيا : بعنوان (2008) الدغيمدراســـــــــة  -9
الإمارات العربية  بدولة الإتصال لتنمية الكفايات الإدارية للقادة التربويين في وزارة التربية والتعليم

 :المتحدة

 ع ف ع،  فاع،ية ب أامج تد يبي قائم ع،  المع،وماتية وتكنولوجيا هدفت الد اسلللللللللللللللة إل  ال   
ت الع بية ولة الإما ادالإتصلللال ل نمية الكفايات الإدا ية ل،قادف ال  بوي ن في وزا ف ال  بية وال ع،يم ب

  نةعتكوأت و كاأت الأداف المسللل خدمة الإسللل باأة. المنهج الوألللفي. الم حدف. اسللل خدمت الد اسلللة 
 أائب مدي  و ئيس قسم. 170مدي  إدا فل و 45عدد  منالد اسة 

 :إليها الدراسةهم النتائج التي توصلت ا

الم وسلللللللللللللل ات الحسللللللللللللللابية لمجالات الواقع ال د يبي ل،قادف ال  بوي ن كاأت ب ن منخفض  -
 وم وسط.

 الم وسط الحسابي للإح ياجات ال د يبية كان عالياً. -

 واقع ال د يبي ل،قادف ال  بوي ن.المق  ح في عوء البناء الب أامج ال د يبي  -

بناء برنامج تدريبي مقترح لتطوير الكفايات الإدارية  ( بعنوان:2010) الحداددراســـــــــة  -10
 ية:التدريب احتياجاتهمللقادة التربويين في المناطق التعليمية بدولة الكويت في ضوء 

ي المناطق ة ل،قادف ال  بوي ن فهدفت الد اسلللللللللللللة إل  بناء ب أامج تد يبي ل  وي  الكفايات الإدا ي   
سللللل ن. و ال د يبية من وجهة أظ هم ووجهة أظ  الم ؤ  اح ياجاتهمال ع،يمية بدولة الكويت في علللللوء 

ة من جميع القادف ال  بوي ن في وزا ف ال  بي ع نةالتكوأت و المنهج الوأللللللللفي. ت الد اسللللللللة سلللللللل خدما
كاأت ئيس قسم.    78ل وم اقباً  مدي اً  81هم ل منت بوياً  قائداً  159وال ع،يم في دولة الكويت وعددهم 

: مجال كفايات ال خ يط ال  بويل ومجال كفايات موزعة ع،  تسللع مجالاتالإسلل باأة وداف الد اسللة 
ال وجيلله والقيللادفل ومجللال كفللايللات ال قويمل ومجللال الكفللايللات الإدا يللة والفنيللةل ومجللال كفللايللات إدا ف 

ال صللللللللللو يةل ومجال الكفايات ال كنولوجيةل ومجال  - اكية الموا د البشلللللللللل يةل ومجال الكفايات الإد
 .تصالالإالكفايات الإأساأيةل ومجال كفايات 
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 :التي توصلت إليها الدراسةأهم النتائج 

د جة الإح ياجات ال د يبية اللازمة ل،قادف ال  بوي ن بالمناطق ال ع،يمية في دولة الكويت  -
ح للث جللاء مجللال  لجللاءت بللد جللة م تفعللةل  وي  كفللايللاتهم الإدا يللة من وجهللة أظ هم 

الكفايات الإأساأية بأع،  م وسطل تلاه في الم تبة الًاأية مجال كفايات ال وجيه والقيادفل 
تلاه في الم تبة الًالًة مجال كفايات الإتصللللللللللللللالل ب نما جاء مجال الكفايات ال كنولوجية 

 في الم تبة الأ   ف.

 يبي .في عوء الن ائج تم بناء الب أامج ال د   -

دور إدارة المعرفة في تنمية المهارات الإدارية لدى  ( بعنوان:2012) الحبســــــيدراســــــة  -11
 العاملين بالمديريات العامة للتربية والتعليم بسلطنة عمان:

هدفت الد اسلللللللة إل  ال ع ف ع،  دو  إدا ف المع فة في تنمية المها ات الإدا ية لدى العام، ن    
دد ع نة كان عالمنهج الوألللللفي.  الد اسلللللة اسللللل خدمتيم بسللللل، نة عمان. بمدي يات ال  بية وال ع،

 الإس باأة كأداف ل،د اسة. اس خدمت. ف داً  100الد اسة 

 :نتائجالأهم 

 يملبمللدي يللات ال  بيللة وال ع، دو  إدا ف المع فللة في تنميللة المهللا ات الإدا يللة لللدى العللام، ن -
وبات ال ي تواجه إدا ف المع فة في وكذلك مواأللللللفات القائم ن ع،  إدا ف المع فة والصللللللع

 بد جة كب  ف من وجهة أظ  وف اد الع نة.جاء الإدا ية  تنمية المها ات

لا توجد ف وق ذات دلالة إحصللللللللللللللائية في دو  إدا ف المع فة في تنمية المها ات الإدا ية  -
 لدى وف اد ع نة الد اسة تعزى لم غ   النو  والمؤها والخب ف الو يفية.
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دور الثقافة التنظيمية في إســـــــتراتيجيات تطوير  ( بعنوان: 2013) المزروعيراســـــــة د -12
 السلوك الإداري في وزارة التربية والتعليم بسلطنة عمان:

هدفت الد اسة إل  الكشف عن واقع الًقافة ال نظيمية السائدف في وزا ف ال  بية وال ع،يم بس، نة    
 الإدا ي. ي إس  اتيجيات ل  وي  الس،وك فعمان ودو ها 

 253من  ع نةال تكوأتو . كاأت وداف الد اسلللللة الإسللللل باأةالمنهج الوألللللفي.  الد اسلللللة سللللل خدما   
والمحافظات ال ع،يمية السلللللللللت  ل120عدد في ديوان عام وزا ف ال  بية  ون العام، :موزع ن كال الي

 .مدي اً  133عدد 

 هم النتائج التي توصلت إليها الدراسة:ا

 سلللة ل،ًقافة ال نظيمية في وزا ف ال  بية وال ع،يم بسللل، نة عمان جاءتتقدي  وف اد ع نة الد ا -
 فيما كاأت تقدي اتهم لإس  اتيجيات ت وي  الس،وك الإدا ي عالية. لم وس ة

وجود ف وق في د جة تقدي  وف اد ع نة الد اسلللللة ل،ًقافة ال نظيمية وإسللللل  اتيجيات السللللل،وك  -
لعما لصلللللللللللالح العام، ن في الوزا ف. وعدم الإدا ي تعزى لم غ   الم كز الو يفي ومكان ا

 وجود ف وق في م غ  ات الجنسل والخب ف الإدا يةل والعم  والمؤها الع،مي.

وجود ف وق في د جة تقدي  وف اد ع نة الد اسلللللللة لإسللللللل  اتيجيات ت وي  السللللللل،وك الإدا ي  -
لع،يا ا لم غ   المؤها الع،مي ب ن حم،ة البكالو يوس والد اسلللللات الع،يا لصلللللالح الد اسلللللات

 في إس  اتيجية إدا ف المشاع  فقط وعدم وجود ف وق في بقية الإس  اتيجيات.

وجود علاقة إ تباط موجبة ب ن الًقافة ال نظيمية السلللائدف في الوزا ف وإسللل  اتيجيات ت وي   -
 الس،وك الإدا ي.

 .وعع مق  ح لإس  اتيجيات ت وي  الس،وك الإدا ي مع مد ع،  أ ائج الد اسة -
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 دراسات في الدول الأجنبية: :اً ثالث

لمدير المدرســة في جرينســبورو في  الإنســانية( بعنوان: العلاقات (Dyer, 2002راســة د .1
 ولاية كارولينا الشمالية:

بو و في في ج ينسلللللهدفت الد اسلللللة إل  تنمية مها ف العلاقات الإأسلللللاأية لدى القادف ال  بوي ن    
 الإس باأة. الأداف المس خدمةكاأت و مع،ماًل  150د اسة ب،غت ع نة ال. ولاية كا ول نا الشمالية

 وهم الن ائج: 
ال أك د ع،  ون يكون القائد م،ماً بمفهوم مها ف العلاقات الإأسللللللللللللللاأية كسلللللللللللللل،وك ي بناه دا ا  -

 العما.
ع،  القائد ان يه م كً  اً في البحث عن كا ما هو جديد في العلاقات الإأسللللللللاأية ليسلللللللل م   -

  . ع،  ال جديد وال  وي
( بعنوان: بناء أنموذج لتحســـــــين مهارات مديري المدارس (Douglas, 2002راســـــــة د .2

 الثانوية في ولاية تكساس الأمريكية:

س أوية في ولاية تكسلللللاهدفت الد اسلللللة إل  بناء وأموذج ل حسللللل ن مها ات مدي ي المدا س الًا   
كعناألللللل  وسللللللاسللللللية  28،  ع اح وتقائمة  اع مدت. ف داً  900ب،غت ع نة الد اسللللللة الأم يكية. 
 للأأموذج.

لتج التي أهم النتائ  :إليها الدراسة توص 
المها ات الم ،وبة والمهمة لمدي ي المدا س الًاأوية من وجا أجاح وعمالهم بكفاءف  -

 عالية هي:
 المها ات ال نظيمية. -
 الشفهي. تصالالإمها ات  -
 مها ات إدا ف الص اعات. -
 مها ات الإبدا . -
 مها ات ال قويم. -
 ا ات ال خ يط.مه -
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( بعنوان: المهارات الإدارية والقيادية في الإدارة من وجهة نظر ,White 2005راســــــة )د .3
 مديري المناطق التعليمية في ولاية تكساس:

هدفت هذه الد اسلللللللللللة إل  مقا أة المها ات الإدا ية والقيادية في الإدا ف من وجهة أظ  مدي ي    
د اسللللللة ب،غت ع نة الالوأللللللفي. المنهج المنهج المسلللللل خدم . ال ع،يمية في ولاية تكسللللللاس المناطق

ووداف قياس مما سللللللة القيادف  PMIكاأت وداف الد اسللللللة وداف ب   سللللللون للإدا ف القيادية  .مدي اً  135
LPI   الم و ف من قبا كوزز وب ن(Kouzes & Posner). 

 :أهم النتائج

ي ي المناطق بالنسلللللللللبة لأداف وجود ف وق في سللللللللل ة من المجالات ب ن الذكو  والإأاث من مد -
 ب   سون.

البياأاتل ومجال واحد و  ،ف بشلللللللللكا  اسللللللللل خداموجود ف وق في و بع مجالات من مجالات  -
 كب   ب ن الذكو  والإأاث من مدي ي المناطق ال ع،يمية.

بعنوان: التطوير المهني إلكترونياً: دمج التعليم  Slotte & Herbert, 2006)راسة ). د4
 كنشاط إنتاجي:

هدفت الد اسللة إل  إسلل كشللاف إمكاأية تبني ال ع،يم الإلك  وأي في المؤسللسللات ل، نمية المهنية    
ل،عام، نل والمقا أة ب ن النمط الإلك  وأي الحديث ل، نمية والنمط ال ق، دي الذي يع مد ع،  المواد 

 يع ب  وساس لنجاح وي مؤسسة.الذي الم بوعةل وت وي  وأماط ال نمية 

الد اسلللللللة في منهجها ع،  د اسلللللللة الحالة لإحدى المؤسلللللللسلللللللات الفن،دية وف وعها في وع مدت    
الأداف المسلللل خدمة ( عاملًا. 59ويد وب،جيكا والولايات الم حدف. ب،غت ع نة الد اسللللة ) وسلللليا والسلللل

 الإس باأة.

 أهم نتائج الدراسة:

 ة.ديق،  سابها بشكا وفضا من الأسال ب ال تم إكل، نمية  ب ات إيجابية  وجود -
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الســـــــياســـــــات  –تطوير القيادة المدرســـــــية بعنوان: Pont & et al. 2008) )راســـــــة د .5
 والممارسات:

هدفت هذه الد اسة إل  ال ع ف ع،  سبا ت وي  وتد يب القيادات المد سية من  لال مقا أة    
،تالمما سللللللللللللات المب ك ف الم  و ف ال ي  ة يإل ها دول منظمة ال عاون وال نمية الإق صللللللللللللاد توألللللللللللل 

"OECD شلللل ،ي  –ب،جيكا )الف،منكية والمج مع الف أسللللي(  –النمسللللا  –"ل ال ي تضللللم: إسلللل  اليا– 
 المم،كة الم حدف ) إأج،  ا واي لندا الشمالية ووسك ،ندا(. –السويد  –وسباأيا  –فن،ندا  –الداأما ك 

 س خدم المنهج الوأفي ال ح، ،ي.وُ 

 :أهم النتائجالدراسة إلى  لتتوص

 سة قاد ف ع،  تعزيز العما الجماعي.قيادف المؤس -

يكون لديها المقد ف ع،  تحديد الإتجاه الإسلللللل  اتيجي وتحسلللللل ن قد تها ع،  قيادف المؤسللللللسللللللة  -
 وعع الخ ط ل،مؤسسة ل،وأول إل  ال قدم الم ،وب.

الكفايات الإدارية القيادية اللازمة لرؤوســـــاء ( بعنوان: (Crosthwaite, 2010راســـــة . د6
 لا:ات التعليم العالي في كير الأقسام في مؤسسا

الكفايات الإدا ية اللازمة ل ؤوسللللاء الأقسللللام في مؤسللللسللللات ال ع ف ع،  هدفت الد اسللللة إل     
في الد اسلللللللة   خدماسلللللللالمؤث ف في ت وي  هذه الكفايات. لال وايجاد العواما اال ع،يم العالي في ك   

  ئيس قسم. 36من  الع نة تكوأتو المقاب،ة والإس باأة.  الأداف كاأت و المنهج الوأفي. 

 أهم نتائج الدراسة:

 وجود بعض ال باين في الكفايات الإدا ية عند  ؤوساء الأقسام. -

  ع و ف ت وي  الكفايات الإدا ية ل ؤوساء الأقسام. -
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 :ستقبلالم في قادة المدارسبعنوان: ( Attarça  &Chomienne، 2012) راسة. د7

 المدي ين مها ات الإدا ية لدىلإ ها  ت وي  الإل  وأللللللللللللللف تج يبي تهدف هذه الد اسللللللللللللللة    
ون يظه  المدي ون ال نف ذيون كمدي ين عام ن يبحً )المدا س(. ال نف ذي ن ل،مؤسللللللللللسللللللللللة ال ع،يمية

عن الشللللللللللل عية والم جعية المهنية لضلللللللللللمان دو هم القياديل ومسلللللللللللؤولياتهم الإسللللللللللل  اتيجيةل وهم 
ام ل غ   ات الهيك،يلللة في الملللدا س ل،نظلللي واجلللدون في ق،لللب حقلللا من ال وت ات ال ي تن ج عن ا

وتوح د  توح د العم،ياتل  قيادات المدا س يجب ع،توأللللللل،ت الن ائج: وأه ال ع،يمي الف أسللللللليل و 
 .الن ائجل وتنمية مها اتهم في الحفاظ ع،  الإس قلال الذاتي الحقيقي ل،مع،م ن

بين مديري  ( بعنوان: مســــتوى الكفايات الأســــاســــية (Yasin & et al. 2013راســــةد .8
 المدارس في مقاطعة جنوب سولاويسي بإندونيسيا:

ن مدي ي ب ومعاي   ال ع،يم العالمية هدفت الد اسللللللة إل  تحديد مسلللللل وى الكفايات الأسللللللاسللللللية    
مع،ماً.  154أت ع نة الد اسللللللللة من المدا س في مقاطعة جنوب سللللللللولاويسللللللللي بإأدوأيسلللللللليا. تكو 

 المنهج الوأفي المسحي.  واس خدم

 تائج:أهم الن

 مس وى الكفايات الأساسية ب ن مدي ي المدا س جاء بد جة كب  ف. -

كفايات مدي ي المدا س في القيادف المد سللللللللللللللية وقيادف ال ع،يم وال ع،م كان لها تأث   كب   في  -
 تحس ن وت وي  المدا س.

ي ي حديد مسل وى الكفايات الأسلاسلية ب ن مدهم ل ن المع،م ن في اسل جاباتعدم وجود ف وق ب  -
 لمدا س لم غ  ي سنوات الخب فل والجنس.ا

بعنوان: إعداد القيادات المســـــــتقبلية في  ( (Australian institute, 2015ةراســـــــ. د9
 استراليا:

 موح ا لمدي ين م م زين بعاية الإعداد الفهدفت الد اسللللللة إل  كيفية إعداد القيادات المسلللللل قب،   
د اسللللة اسلللل خدمت الالحالية والمسلللل قب،ية. لإح ياجات في  ا ال حديات العصلللل ية وفي  ا ا عال
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 المنهج الوأفي ال ح، ،ي.

 : النتائج التي توصلت إليها الدراسةوهم 

 من الإس  اتيجيات للإعداد وف ص ال نمية ووأظمة ال ع،يم الإس  الية. وجود عدد -

 .في المدا س وح ن للأدوا  القياديةع و ف إعداد مدي ين طم -

أدوا  قيلللاديلللة لمواجهلللة الم غ  ات ال ي تواجللله اعملللالهم ي م زون بللل علللداد ملللدي ي ملللدا سإ  -
 المس قب،ية.

 التعقيب على الدراسات السابقةرابعاً: 

المح،ية والع بية والأجنبية ذات العلاقة بموعلللللللللو  السلللللللللابقة من الد اسلللللللللات  تم ع ض العديد   
 ل نمية بلجواأثم بيان وهم الموعوعات وا لل ودو ها في تحق ق وهداف المؤسسةووهم  هاالد اسةل 
  ه ت لوتح، ا عناألللل ها إل ها ،تتوأللللوهم الن ائج ال ي ت،ك الد اسللللاتل و من  لال  .المها ات

  ي: الالك   لاف ب ن الد اسة الحالية والد اسات السابقةالإو ال شابه اوجه بعض 

 تقويم و  هدفت بعض الد اسللللللللات إل  مع فة المها ات الإدا ية وال خ ي ية ل،قادف ال  بوي ن
 . هم ل،مها اتد جة مما سو  ء القيادات الإدا يةودا

  ل  بوي ن.لقادف اامها ات تد يبي لإل  تنمية وت وي  وبناء ب أامج هدفت بعض الد اسات 

 وغ،بية الد اسات من ح ث المنهجية المس خدمة.  اتفقت 

 .تباينت ع نة الد اسةل وحجمهال والف ة المس هدفة 

 المقاب،ة  سللل خدممنهم ا ل والبعضاف الد اسلللة الإسللل باأةودبإسللل خدام الد اسلللات  اغ،بية اتفقت
 .والإس باأة

 اتتنوعت م غ  ات الد اس. 
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 بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة: ختلافوالإ تفاقالإ أوج  

   من حيث أهداف الدراسة:

الد اسللللللللللللللة الحالية مع بعض الد اسللللللللللللللات المح،ية من ح ث الهدف وهو ال ع ف ع،   ت فق   
ال ي هدفت إل  ( 2005) ال يميد اسللللللللللللللة ت الإدا ية وال خ ي ية ل،قادف ال  بوي ن ومنها المها ا

 يالفلاحل ود اسلللللللللللللللة ي مللدينللة تعزف لمللدي ي المللدا س الًللاأويللةف ع،  المهللا ات القيللاديللة ال ع  
ال ي هللدفللت إل  مللدى توف  المهللا ات القيللاديللة لللدى مللدي ي إدا ات المللدا س ال يفيللةل ( 2007)

 لال ي هدفت إل  ال ع ف ع،  مس وى المها ات الإدا ية ل،قيادات ال  بوية( 2008) غاأمود اسة 
ال ي هدفت إل  تحديد الكفايات الإدا ية اللازمة لمدي ي عموم مكاتب ( 2010) غشلللللللامود اسلللللللة 

 .ال  بية

من ح ث الهدف وهو ال ع ف ع،   ع بيةالد اسلللللللللللة الحالية مع بعض الد اسلللللللللللات ال ت فقكما    
ال ي هدفت إل  ( 2004) الك يدالإدا ية وال خ ي ية ل،قادف ال  بوي ن ومنها د اسللللللللللللللة المها ات ا

 الب يود اسللللة  لفي المم،كة الع بية السللللعودية تحديد الكفايات ال خ ي ية اللازمة لمدي ي ال  بية
ال ي هلللدفلللت إل  تحلللديلللد وهم الكفلللايلللات اللازملللة لملللدي ي ال ع،يم في المم،كلللة الع بيلللة ( 2004)

هدفت إل  ال ع ف ع،  الكفايات الإدا ية  ال ي( 2005) يدكة ووسال ب تنم  هال ود اسة السعودي
د اسلللة و  المعاأللل ف لمدي ي ال  بية وال ع،يم ود جة مما سلللة مدي ي ال  بية وال ع،يم في الأ دن لهال

ال ي هدفت إل  ال ع ف ع،  دو  إدا ف المع فة في تنمية المها ات الإدا ية ( 2012) الحبسلللللللللللللي
(  2013) ود اسلللللللللة المز وعيل وال ع،يم بسللللللللل، نة عمان ،  بيةالعامة لمدي يات الدى العام، ن بل

  ال ي هدفت إل  الكشف عن واقع الًقافة ال نظيمية السائدف في وزا ف ال  بية.

الد اسة الحالية مع بعض الد اسات الأجنبية من ح ث الهدف وهو ال ع ف ع،   ت فقكما    
ال ي هدفت إل  مقا أة White (2005 ) د اسةك ال خ ي ية ل،قادف ال  بوي نو المها ات الإدا ية 

ال ي Crosthwaite (2010 ) ود اسةل في ولاية تكساس المها ات الإدا ية والقيادية في الإدا ف
عالي في مؤسسات ال ع،يم ال هدفت إل  ال ع ف ع،  الكفايات الإدا ية اللازمة ل ؤوساء الأقسام

هدفت إل  تحديد مس وى الكفايات الأساسية ال ي Yasin & et al. (2013 )اسة ود  ل في ك  الا
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 Australian institute ود اسة لفي مقاطعة جنوب سولاويسي بإأدوأيسيا ب ن مدي ي المدا س
  ال ي هدفت إل  كيفية إعداد القيادات المس قب،ية.( 2015)

ن ح ث تنمية وت وي  وبناء ب أامج الد اسللللللللللللللة الحالية مع بعض الد اسللللللللللللللات المح،ية م ت فق   
ال ي هدفت إل  ( 2007) العبسلللللليومنها د اسللللللة  ل،مها ات الإدا ية وال خ ي ية ل،قادف ال  بوي نل

 قائدة ل ود اسللفي محافظة عدن بناء وأموذج ل حسلل ن المسلل وى المها ي لمدي ي المدا س الًاأوية
المية الحديًة في مجال تد يب وتنمية الع تجاهاتالإال ي هدفت إل  ال ع ف ع،  وهم ( 2008)

( 2013) الصلل،وي ل ود اسللة في الجمهو ية اليمنية المها ات القيادية لدى مدي ي المدا س الًاأوية
 ال ي هللدفللت إل  بنللاء ب أللامج تللد يبي ل  وي  وداء القيللادات ال  بويللة في إدا ات ال  بيللة وال ع،يم

ال ي هدفت ( 2014) شلل،بيل ود اسللة ة المعاألل فبالجمهو ية اليمنية في عللوء الإتجاهات الإدا ي
ب أامج تد يبي مق  ح ل نمية مها ات كفايات ال خ يط الإسلللللللللللللل  اتيجي لمدي ي المدا س  بناءإل  

    .في اليمن الًاأوية

الد اسللللللللة الحالية مع بعض الد اسللللللللات الع بية من ح ث هدفها الخاص ب نمية وت وي   ت فقو    
ال ي  (2001) الحجا ومنها د اسللة  لل،قادف ال  بوي ن ا ية وال خ ي يةوبناء ب أامج ل،مها ات الإد

ال ي هدفت إل  تد يب  (2004) م زا هدفت إل  ت وي  ال خ يط الإدا ي بق ا  غزفل ود اسللللللللة
في عللللللللللللللوء الإتجاهات الحديًة في مجال تد يب  طق ال ع،يمية بدول الخ،يج الع بيمدي ي المنا

ال ي هدفت إل  بناء ب أامج تد يبي لمدي ي الإدا ات ( 2005) غزالة وبوود اسة  لالقادف ال  بوي ن
 في وزا ف ال  بية وال ع،يم في الأ دن في عللللللللوء الواقع والإتجاهات الإدا ية المعاألللللللل فل ود اسللللللللة

ال ي هدفت إل  بناء ب أامج تد يبي ل نمية مها ات القيادات ال  بوية في حا ( 2006) الغامدي
ال ي هدفت إل  تنمية مها ات ( 2008) سللللللكيكل ود اسللللللة سللللللال ب إبداعيةبأ المشللللللكلات الإدا ية

 غيمالدود اسلللللللللللة ل في محافظات غزف مدي ي المدا س الًاأوية في مجال ال خ يط الإسللللللللللل  اتيجي
( ال ي هدفت إل  ال ع ف ع،  فاع،ية ب أامج تد يبي قائم ع،  المع،وماتية وتكنولوجيا 2008)

 بية  ية ل،قادف ال  بوي ن في وزا ف ال  بية وال ع،يم بدولة الإما ات العالإتصلللال ل نمية الكفايات الإدا
ال ي هدفت إل  بناء ب أامج تد يبي ل  وي  الكفايات الإدا ية ( 2010) الحدادود اسلللللللة الم حدفل 

 .بدولة الكويت في عوء اح ياجاتهم ال د يبية ل،قادف ال  بوي ن في المناطق ال ع،يمية
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من ح ث هدفها الخاص ب نمية وت وي  حالية مع بعض الد اسللللللللات الأجنبية الد اسللللللللة ال ت فق   
Douglas  (2002 )د اسلللللللة :ومنهاوبناء ب أامج ل،مها ات الإدا ية وال خ ي ية ل،قادف ال  بوي ن 

في ولاية تكسلللللللللللللللاس  إل  بناء وأموذج ل حسلللللللللللللل ن مها ات مدي ي المدا س الًاأوية ال ي هدفت
هدفت إل  ال  وي  المهني إلك  وأياً  ل ي( ا2006) Slotte & Herbert ود اسللللللللللةالأم يكيةل 
 ي هدفت ال  سلللللللللللللبا ت وي  ا  يا  وتد يب ( ال2008) .Pont & et al ود اسلللللللللللللةل،عام، نل 

 .القيادات المد سية

 من حيث المنهج المستخدم في الدراسة:

 .قة من ح ث اس خدام المنهج الوأفيالد اسة الحالية مع الد اسات الساب  فقت  

 الدراسة: واتمن حيث أد

 .دام الإسللللل باأة كأداف ل،د اسلللللةالد اسلللللة الحالية مع الد اسلللللات السلللللابقة من ح ث اسللللل خ  فقت  
د اسلللللللة و  (ل2004) الب ي(ل ود اسللللللللة 2001) الحجا  د اسللللللللةكبعض الد اسللللللللات بإسلللللللل ًناء 

الإسللللللللل باأة والمقاب،ة  واسللللللللل خدماح ث  Crosthwaite (2010)ل ود اسلللللللللة (2006) الغامدي
ووداف قياس  PMI سللل خدم وداف ب   سلللون للإدا ف القيادية( ا2005) Whiteود اسلللة  .شلللخصللليةال

 الم و ف. LPIمما سة القيادف 

 لدراسة:عينة امن حيث 

  الحجا بقة من ح ث ع نة الد اسلللللللةل كد اسلللللللةت فق الد اسلللللللة الحالية مع بعض الد اسلللللللات السلللللللا   
 يدكود اسلللة (ل 2004) الب ي اسلللة ودل (2004) الك يداود اسلللة (ل 2004) م زا(ل ود اسلللة 2001)
(ل 2007) العبسلللللليود اسللللللة ل White (2005)ود اسللللللة (ل 2005) وبو غزالة(ل ود اسللللللة 2005)

 ود اسللللللللة الحبسللللللللي (ل2010) الحدادود اسللللللللة (ل 2008) الدغيمود اسللللللللة (ل 2008) غاأمود اسللللللللة 
نة الد اسللللللة ح ث كاأت ع  ( 2013) ود اسللللللة المز وعي(ل 2013) الصلللللل،وي ود اسللللللة  (2012)

 .مدي ي إدا ات وأوابهم و ؤوساء الأقسام

  .(2010) غشامد اسة كل العمومكما اس هدفت بعض الد اسات السابقة مدي و    
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 سكيك (ل ود اسة2008) قائدبعض الد اسات السابقة مدي ي المدا س ومنها د اسة  اس هدفت   
ود اسلللللللللللللللة ل Pont & et al.  (2008)ود اسلللللللللللللللةل Douglas (2002) (ل ود اسلللللللللللللللة2008)

Australian institute (2015).  

 لاحيالفد اسللللللة كالمدا س والموجه ن والمع،م ن بعض الد اسللللللات السللللللابقة مدي ي  اسلللللل هدفت   
 ال يمي(ل ود اسللللللللة 2002) Dyerد اسللللللللة ك نو كزت بعض الد اسللللللللات ع،  المع،م  (.2007)
ت السابقة مجموعة من اس هدفت بعض الد اساYasin & et al. (2013 .) ود اسةل (2005)

 (.2014) ش،بيد اسة (ل و 2006) الغامديد اسة الخب اء مًا المخ ص ن و 

 من حيث متغيرات الدراسة:

ومنها النو ل الو يفةل العم ل المؤها  لالد اسللللللللللللللات السللللللللللللللابقة المع مدف فيتنوعت الم غ  ات    
 لد اسية.الع،ميل عدد سنوات الخب فل ال د يبل المن قة ال ع،يميةل الم ح،ة ا

 من الدراسات السابقة: ستفادةالإأوج  

وي د اسللات سللابقة ووبحاث وجهود يقوم بها الآ  ون تع ب   ك زف وسللاسللية  ن  وفيه  مما لا شللك     
ي ك  ع، ها وي باحث يقوم بعما د اسة بحًية جديدف حول وي مشك،ة ت بوية ي اها جدي ف بالبحث 

  ي:ال اللسابقة لد اسات امن ا الد اسة الحاليةوالد اسة. وس فادت 

  وهو المنهج الوأفي.الد اسة  ههذال ي وُس خدم في منهج الد اسة  ا  يا 

 مجالاتها وفق اتها.و  محاو ها بناء وداف الد اسة وهي الإس باأة وتحديد 

 .تحديد الم غ  ات المناسبة ل،د اسة 

  ة.مناسبة ل،د اسالمعالجات الإحصائية ال وا  يا ساعدت ع،  تنف ذ إج اءات الد اسةل 

  هاومناقشأ ائج الد اسة ع ض . 

  مق  ح.ال د يبي الب أامج ال بناءكيفية 

 .ق وفكا  جديدف ل،د اسة،  
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 .توف   جهد ل،باحًة ب زويدها بأسماء الك ب والم اجع ذات الص،ة بموعو  الد اسة 

 :في النقاط التالية الدراسة الحالية عن الدراسات السابقةزت تمي

   الإدا ية وال خ ي ية الأسلللللللاسلللللللية ل،قادف  المها اتالحالية ع،  مدى توف   اسلللللللة كزت الد
الواحد  وبما وأ نا ووشكنا ع،  أهاية العقد الًاأي من الق ن  بوزا ف ال  بية وال ع،يم.ال  بوي ن 

مها ف الإدا ف  الد اسلللللللللللللة الحاليةفقد وعلللللللللللللعت  .والعشللللللللللللل ين زمن العولمة والق ية الكوأية
ن ون ي ح،  بها القائد ال  بوي في زم ي  ،با ات الأسلللللللللاسلللللللللية ال ي وحد المه الإلك  وأية

ك القللد ف ،لل ون يم لمع،ومللاتل وال ي ي وجللب ع،يللهالًو ف ال كنولوجيللة زمن تللدفق المع فللة وا
 .بما تم إيضاحه سابقاً  هاكما لم ت   ق وي د اسة سابقة ل الكافية ل، عاما معهال

  شلللللللم،ت تنمية المها ات الإدا ية وال خ ي يةالد اسلللللللات ال ي تعد هذه الد اسلللللللة من اوائا 
حسب ومفصال ) بشكا دق ق الجمهو ية اليمنيةفي وزا ف ال  بية وال ع،يم ب ل،قادف ال  بوي ن

  (.ع،م الباحًة

 قادف ل نمية المها ات الإدا ية وال خ ي ية ل اً مق  ح اً تد يبي اً قدمت الد اسللللللة الحالية ب أامج،
و ف ًح،  بها القائد ال  بوي في العصللللللللللل  الحديث في زمن الون ي  ي  ،بال ي  لال  بوي ن
اتيجي ال خ يط الإسلللللللللللللل   مهلا ات ت بويلة مق لد ف تع ملد  ال ي تح لاج إل  قيلاداتالمع فيلة 

ابة ال ي بع داً عن الإ تجالية والعشللوائية وال ت  ك زف وسللاسللية ل،نهوض بمؤسللسللاتها ال  بوية
 نمية داً جديداً ل اف مق  حج ال د يبي الالب أام ويعد ذلك لكاأت سلللللللللللائدف في مؤسلللللللللللسلللللللللللاتنا

 .ال  بوية مها ات القيادات
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 :الخلاصة

من الد اسةل بعض الد اسات السابقة ذات الص،ة ع،  المس وى المح،يل  تناول الفصا الًالث   
 عق ب ب ا   مو وكيفية بناء الب امج ال د يبيةل ومدى الإسللل فادف من منهج  هال  لي.والإق،يميل والدو 

 لد اسلللللة الحاليةل من ح ثاوب ن  هااوجه الإتفاق والإ  لاف ب ن،  الد اسلللللات السلللللابقة شلللللما: ع
 ز الد اسة مما يل و اوجه الإس فادفو ل الم غ  اتالمس هدفةل و  الأهدافل والمنهجل والأدواتل والع نة

 .عن ت،ك الد اسات السابقةالحالية 

 وإج اءات ت بيقها. منهجية الد اسة وودواتها س  ناول الفصا ال ابع   
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 وإجراءاتها الدراسةمنهجية : الفصل الرابع

ع نة و مج مع ل و منهج الد اسةوأف  ويشما لالد اسة وإج اءاتهامنهجية هذا الفصا  ع ضي   
الإعافة إل  بوإج اءات الد اسةل أدقها وثباتهال  ال أكد منو  وكيفية بنائها الد اسةل ووداف الد اسة

وف علليات  لل،وأللول إل  الن ائج الخاأللة بهذه الد اسللة اسلل خدامهاالأسللال ب الإحصللائية ال ي تم 
 . الد اسة

 منهج الدراسة

المنهج الوأللللفي وأه لا يق صلللل  ع،  جمع البياأات وتبويبها  (193: 2003)ع ف العسللللاف    
 ل  ما هو وبعد من ذلك لأأه ي ضمن قد اً من ال فس   لهذه البياأات.وإأما يمضي إ

م الوأللفي المسللحيل ح ث تالمنهج بعد ون قامت الباحًة ب حديد مشللك،ة الد اسللةل اسلل خدمت    
مسللح الد اسللات والبحوث والم اجع الم ع،قة بأهم ما ك ب في الأدبياتل لمع فة المها ات الإدا ية 

 ها قادف ال  بوي ن في وزا ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية وكيفية تنم وال خ ي ية اللازمة ل،
ل لائم الأهداف الموعوعة ل،د اسةل وهذا المنهج يه م بوأف الواقع عن ط يق جمع المع،ومات 

 وي  ت،ك تم بناء ب أامج تد يبي مق  ح ل و ،وأللللللللللللللول ل،ن ائجل والبياأات الكافية عنهل وتح، ،ها ل
 المها ات.

 الدراسة مجتمع وعينة

الأف اد الذين ينصللللللللللب ع، هم الإه مام في د اسللللللللللة مع نة وو  مجموعة  مع الد اسللللللللللةمجيع ب     
 (.181: 2000)أبحي وآ  ونل  سات ال ي تم جمعها منهممجموعة المشاهدات وو القيا

ويات الع،يال سلللللل الم ثلاث مسلللللل ويات قيادية: بالجمهو ية اليمنية توجد في وزا ف ال  بية وال ع،يم   
مج مع الد اسللللة الحالية هو المسلللل ويات الوسلللل  ل و   ويات الوسلللل  ل والمسلللل ويات الدأيا.والمسلللل

ا فل ديوان عام الوز في هم بو يفة مدي ي الإدا ات وأوابهم و ؤسللاء الأقسللام جميع من من ون تك  و 
قائداً  5593 همعددوالبال  ل ال ع،يم في المحافظات والمدي ياتمكاتب ال  بية و ف و  الوزا ف من و 

ل موزع ن بحسللللب الو يفة كما هو 2014بناءاً ع،  إحصللللائية وزا ف ال  بية وال ع،يم ل،عام ت بوياًل 
    :اليموعح في الجدول ال 
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 الدراسة مجتمعفراد اتوزيع : 1الجدول 

 الإجمالي رئيس قسم نائب مدير إدارة مدير إدارة

1095 250 4248 5593 

 2014الإدا ف العامة للإحصاء وال خ يط والم ابعةل ة وال ع،يمل المصد : وزا ف ال  بي

ل،وعع الأمني في البلاد الذي جعا الباحًة غ   قاد ف ع،  النزول الم داأي إل   أظ اً      
ت ق ص  و الح وب الدا ،ية والخا جيةل غ   مس ق  أ يجة اً ومني اً تعيش وععها لأأ لالمحافظات

قائداً  506دهم والبال  عد ل بية وال ع،يمفي ديوان عام وزا ف ال    بوي نع،  القادف الع نة الد اسة 
 وزا ف ةإحصائيهم و ؤساء الأقسامل بناءاً ع،  بو يفة مدي ي الإدا ات وأواب ت بوياًل وي من هم

كما هو موعح في  ل موزع ن بحسب الو يفةل2014ل،عام بالجمهو ية اليمنية  ال  بية وال ع،يم
 :الجدول ال الي

 الدراسة عينةفراد اتوزيع  :2الجدول 

 الإجمالي رئيس قسم نائب مدير ادارة مدير ادارة البيان

 ديوان عام
 الوزارة

221 52 233 506 

 2014 لالإدا ف العامة للإحصاء وال خ يط والم ابعةالمصد : وزا ف ال  بية وال ع،يمل 

 506وعددهم  فوزا  الديوان عام في  الد اسة الباحًة ب وزيع الإس باأات ع،  اف اد ع نة عند قيام   
 ه  ون سبب وقائداً ت بوياًل والذي  304حال ت ب ق الإس باأة  ينالم واجد ضح ونتا لقائداً ت بوياً 

عدم تواجد وو غياب القوى الو يفية المس هدفة كان ي جع ل،ظ وف والوعع الأمني الغ   مس ق  
ة الذي ودى لنزوح عدد كب   إل   ا ج البلاد وإل  الق ى ل،بلاد أ يجة الح وب الدا ،ية والخا جي

 .الإدا ي أ يجة الوعع ال اهن وكذلك ال س ب ال يفيةل
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ن إجمالي إسلل باأة م 289نت من جمع وتمك  لأف اد الد اسللة  جمع الإسلل باأات من الف ة المسلل ج بةتم    
 إسلللللل باأة فقط 15    مسلللللل  جعةت الإسلللللل باأات الغب نما كاأ لإسلللللل باأة 304عدد الإسلللللل باأات الموزعة 

 ل ويعد هذا الفاقد في الإس باأات وم  طبيعي والحاأا في مًا هذه الد اسات. %5وبنسبة 

،  عددها وب هاإس بعادوتم ن هناك بعض الإس باأات لم تس كما لجميع محاو ها تضح وكما و   
باأة إسلل  282 ل، ف ي باأات المك م،ة والصللالحة وبقي عدد الإسلل  %2إسلل باأات وبنسللبة م وية  7

وهو العدد الذي تم ال عاما معه في هذه الد اسللللللةل  سلللللل باأاتمن إجمالي الإ % 92.76 وبنسللللللبة
والإس باأات  الد اسة دفة من مخ ،ف الف ات المس ج بة لأف ادالأعداد المس هيب ن ال الي والجدول 

 :قاً ما هو موعح لاحك لهاالموزعة لكا ف ة والفاقد منها أ يجة لعدم إس  جاعها وو عدم إس كما

 لأفراد الدراسة إحصائيات إستبانات الدراسة للفئة المستجيبة :3الجدول 

 المسمى الوظيفي
 عــــدد الإستبانــــــات

 النسبة الصالحة التالفة الغير مسترجعة الموزعة
 %100 133 - - 133 مدير إدارة

 %100 31 - - 31 نائب مدير إدارة

 %84.29 118 7 15 140 رئيس قسم

 %92.76 282 7 15 304 المجموع

 

 حسب متغيرات الدراسةلأفراد الدراسة  توزيع الفئة المستجيبة -

لأف اد   ج بةف ة المسللنها لعدم إسلل كمالها من قبا الالإسلل باأات واسلل خ اج الغ   أللالح متم ف ز    
ة ال ي المناأللب القياديي بحسللب المؤهلات الع،مية والمسللم  الو يفي وسللنوات الخب ف ف لالد اسللة

اسلللللة كوأها في هذه الد   دفون والدو ات ال د يبية ال ي حصلللللا ع، ها المسللللل ه ف اد الد اسلللللةيشلللللغ،ها ا
عكس اه مام ت ساسيةالقيادات الوس   والدأيا كعم،ية اه مام القيادات الع،يا ب نمية مها ات تعكس ا 

ت ،عاتها المس قب،ية. هدافها و اع،ية ل حق ق ا يادف فاع،ة تسهم بفبنائها ل صبح قالوزا ف ب نمية مها ات ا
 اسة: اسة بحسب م غ  ات الد  لدع نة ا لأف اد ول ال الي يوعح توزيع الف ة المس ج بةدوالج



 منهجية الدراسة وإجراءاتهاالرابع: الفصل 

144 

 

 لمتغيرات الدراسة وفقاً لأفراد الدراسة  الفئة المستجيبةتوزيع : 4جدول 

 المتغيـرات
الفئة المستجيبة لأفراد 

 الدراسة
 % العــدد

 الع،مي المؤها
 %84.04 237 أع، فبكالو يوس 

 %15.96 45 وقا من بكالو يوس

 %100 282 المجموع الكلي
المسم  
 الو يفي

 %47.16 133 مدي  إدا ف
 %11.00 31 أائب مدي  إدا ف

 %41.84 118  ئيس قسم 
 %100 282 المجموع الكلي

سنوات الخب ف 
في المجال 

 الإدا ي 

 %24.11 68  مس سنوات فأقا

 %12.41 35 سنوات 10 - 6من 

 %63.48 179 وكً  من عش  سنوات

 %100 282 المجموع الكلي
عدد الدو ات 
ال د يبية في 
مجال الإدا ف 

 وال خ يط

 %21.28 60 لا يوجد

 %36.17 102 دو ات 3 – 1من 

 %42.55 120 وكً  من ثلاث دو ات

 %100 282 المجموع الكلي
المؤها   الد اسة وفقاً لم غ لأف اد  الف ة المس ج بةتوزيع  ون   ضحي    الجدولهذا من  لال    

ة في يبيالمسلللللللللللم  الو يفي وسلللللللللللنوات الخب ف في المجال الإدا ي وعدد الدو ات ال د  الع،مي و 
وكً   ون مسللللللللللل وى م غ   المؤها الع،ميمن الجدول في  . كما ي ب نمجالي الإدا ف وال خ يط
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 84.04بنسللللللللللبة  237م،ة البكالو يوس فأع،  ح ث ب،  عددهم وف اد الف ة المسلللللللللل ج بة من ح
وهو إأعكاس واعللللللللح لإه مام الوزا ف في إع اء الف ص ل،مو ف ن لإسلللللللل كمال د اسلللللللل هم  ل%

 الع،يا وتع  نهم في المناأب القياديةل  غبةً منها في النهوض بأعمالها وتحق ق وهدافها.

أخفاض عدد أواب مدي ي الإدا ت ح ث من الجدول في م غ   المسلللللللللم  الو يفي إن ي ب      
ل وهذا ي جع إل  ون ال قسلليم الإدا ي لا يح وي ع،  أواب %11أائباً وبنسللبة  31ب،  عددهم 

ة لوزا ف ال  بيللل يكلللا ال نظيميلأغ،لللب الإدا ات وهو ملللا يجع،نلللا أقول ون هنلللاك  ،لللا في اله
 .هازا ف بمخ ،ف ق اعاتلهيك،ية ل،و الع،يا ب  ب ق ا اتق،ة إه مام من القيادوال ع،يمل و 

 بةال الإدا ي ون معظم الف ة المسلللل ج جم غ   سللللنوات الخب ف في المالجدول بالنسللللبة ل كما يشلللل     
ل وي جع ذلك إل  %63.4 وبنسبة ف داً  179من ذوي الخب ف ال وي،ة ح ث ب،  عددهم لأف اد الد اسة 

لأعمال ف  ف وطول في ا وتها ممن قضلللللللللللللب  قيات المو ف ن في مخ ،ف إدا ا اً ون الوزا ف تولي اه مام
 الموك،ة إل هم.

ط ون ي ف وال خ م غ   عدد الدو ات ال د يبية في مجالي الإدامسلللل وى من الجدول في ي ضللللح    
ف داً  120ددهم حاأللللللل، ن ع،  وكً  من ثلاث دو ات ح ث ب،  ع معظم وف اد الف ة المسللللللل ج بة

ب د يب القيادات ال  بوية م   جاهدف للإه ماتسلللللعالوزا ف ون  ل وهذا يدل ع، % 42.55ة وبنسلللللب
وبناء وأقا  ب اتهم ومها اتهم الأساسية في عم،ية الإدا ف وال خ يط بإع با ها الموجه الأساسي 

سللللللللللللهم كما وفاد بعض المو ف ن وأهم ينمون وأف ل،نهوض بالعم،ية ال  بوية في مجالاتها المخ ،فة.
  ق هم الخاأة.من  لال المشا كة بدو ات تد يبية ع،  أف

  : الإستبانةأداة الدراسة

وداف لجمع البياأات الم ع،قة بموعللللو  بحث محدد عن ط يق اسلللل ما ف يج ي تعب  ها الإسلللل باأة   
من قبا المس ج ب وتس خدم لجمع المع،ومات بشأن مع قدات و غبات المس ج ب ن ولجمع حقائق 

 (.77: 2013هم ع،  ع،م بها )المخلافيل 

 اء أداف مناسللبة لأأها ت يح ف أللة وكب  ل، عب   عن الآالإسلل باأة كالد اسللة الحالية  وُسلل خدم في   
وون وغ،ب الد اسلللللللات السلللللللابقة في هذا  اسللللللل خداماًلبح ية وأللللللل احةل وهي وكً  ودوات الد اسلللللللة 
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الإطا  النظ ي الإطلا  ع،   ل وذلك من  لالالمجال اسللللل خدمت الإسللللل باأة وداف لجمع البياأات
لباحًة ل إعافة إل  عما ا بوية ذات الص،ة والد اسات السابقة الم خصصة والم اجعلأدبيات ال ل

 و ب تها الم واععة في المجال الإدا ي ال  بوي.

موجز في الإطا  الع ض المن  لال  الد اسللة الأول تسللاؤل،  وللإجابة عبناءاً ع،  ما سللبق    
ة اسلللللللل  لاعي إسلللللللل باأة إعدادتم  ي يةل النظ ي والد اسللللللللات السللللللللابقة عن المها ات الإدا ية وال خ

ل  بية وال ع،يم في وزا ف ا ،قادف ال  بوي نلاللازم توف ها المها ات الإدا ية وال خ ي ية  ع،  ل، ع ف
  .1م،حق  لبالجمهو ية اليمنية

ع،  المحكم ن من ذوي الخب ف والإ  صلللللاص من وسلللللاتذف سللللل  لاعية لإاسللللل باأة الإ تم ع ض   
وية ألنعاءل وكذا القيادات ال  ب بالإدا ف ال  بوية في الجامعة الأ دأيةل وجامعةالجامعة المخ صل ن 

والإس فادف خصياً شوزا ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنيةل والذين تم مقاب، هم من قبا الباحًة في 
ن حكيم ع،  ألللاحية كا مها ف موط،ب منهم ال  ل2م،حق ف داًل  17وعددهم و ب تهم من آ ائهم 

 :ح ث

 وهم  ها ومدى مناسب ها لما وعدت له. -

 إعافة وو حذف وو تعديا ما ي وأه مناسباً. -

في عوء ملاحظات المحكم ن واق  احاتهم تم حذف وو إعافة المها ات ال ي تم الإتفاق ع،     
إ  يا  بتم ال وألللللا إل  الصلللللو ف النهائية  وع،يه لحذفها وو إعلللللاف ها من قبا السلللللادف المحكم ن

مها ات إدا ية وتخ ي ية ل،قادف ال  بوي ن حسلللللللللللللب  وي المحكم ن بصللللللللللللللاح  ها للأداف تسلللللللللللللعة 
المخصللللصللللة ل،ف ة المسلللل ج بة للأف اد ال ي اسلللل هدف ها هذه الد اسللللة وهي المها ات ال ي حصلللل،ت 

 .% 80ع،  د جة وهمية وكب  من 

 :بع مجالات للمهارات الإدارية وهياحتوى المحور الأول على أر 

 لق ا .مها ف اتخاذ ا .1

 مها ف الإتصال. .2
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 مها ف العلاقات الإأساأية. .3

 مها ف الإدا ف الإلك  وأية. .4

 : ة مجالات للمهارات التخطيطية وهياحتوى المحور الثاني على خمس

 ل،مؤسسة.الإس  اتيجية مها ف أياغة ال ؤية  .1

 لمؤسسة.ا سالة  أياغةمها ف  .2

 مها ف تح، ا الب    ن الدا ،ية والخا جية ل،مؤسسة. .3

  ف تنف ذ   ة المؤسسة.مها .4

 مها ف م ابعة وتقويم   ة المؤسسة. .5

ل،كشف عن المها ات الإدا ية وال خ ي ية اللازم تنم  ها  إس باأةلد اسة الحالية ااس خدمت    
الأول  من محو ين يح وي المحو وتكوأت هذه الإسلللللللل باأة بصللللللللو تها الأولية ل،قادف ال  بوي ن 
ة في ،م غ  ات الموعح ف ويج ب ع، ها المس ج ب ن وفقاً لفق 54و إدا ية لاتع،  و بعة مجا

ويج ب ع، ها فق ف  39يح وي المحو  الًاأي ع،   مسلللللللللللة مجالات تخ ي ية والإسللللللللللل باأة. 
ن وفقاً ل،م غ  ات الموعلللحة في الإسللل باأة وألللا ت الإسللل باأة جاهزف في ألللو تها وبو المسللل ج

 93ن وتسللللللعة مجالات و  ئيسلللللل  نيمكوأة من محو   ل3م،حق الأولية كما هي موعللللللحة في 
 : ل اليفق ف. كما هو موعح بالجدول ا
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 مجالات الإستبانة وعدد الفقرات بصورتها الأولية :5الجدول 

 عدد الفقرات إســـــم المجــــال التسلسل
  :المهارات الإدارية 

 14 مها ف اتخاذ الق ا  1
 12 مها ف الإتصال 2
 14 مها ف العلاقات الإأساأية 3
 14 مها ف الإدا ف الإلك  وأية 4
  :يةالمهارات التخطيط 

 7 ،مؤسسةالإس  اتيجية ل ؤية المها ف أياغة  5
 8  سالة المؤسسة أياغةمها ف  6
 8 مها ف تح، ا الب  ة الدا ،ية والخا جية ل،مؤسسة 7
 8 مها ف تنف ذ   ة المؤسسة 8
 8 مها ف م ابعة وتقويم   ة المؤسسة 9
 93 ــــوعالمجمـ 

 

  صدق الإستبانة
يةل ون تد ا في ال ح، ا من أاحالإسلللل باأة لكا العناألللل  ال ي ينبغي  شللللمولالصللللدق قصللللد بي   

 ب داتع)ووعلللللللللللللوح فق اتها ومف داتها من أاحية ثاأيةل بح ث تكون مفهومة لكا من يسللللللللللللل خدمها 
 (.179: 2001وآ  ونل 

ال أكد من ألللللللللدق وثبات هذه  كان لزاماً  بعد ون ألللللللللا ت الإسللللللللل باأة جاهزف بصلللللللللو تها الأولية   
ع ض بال قبا إأزالها الم دان ع،  الف ة المسلللللللللل هدفة بإسلللللللللل خدام الصللللللللللدق الظاه ي له الإسلللللللللل باأة

 21ع،  مجموعة من المحكم ن المخ صلل ن في الإدا ف ال  بويةل وقد ب،  عدد المحكم ن سلل باأة الإ
مة فق ات الإسلللللل باأة ووعللللللوحها ءدى ملاء آ ائهم وملاحظاتهم حول مل وذلك لإبدا4م،حق محكماً 

وتعديا أللللللللللللياغ ها ال،غويةل ومدى ا تباطها بالمجال الذي وعللللللللللللعت فيهل ومدى تحقيقها لأهداف 
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وفي علللوء آ اء الأسلللاتذف المحكم ن تم تعديا بعض الفق ات من ح ث الحذف والإعلللافة  لالد اسلللة
ق ات لإتفاق المحكم ن ع،  ف %80وإعادف الصللللياغة ال،غوية لعدد من الفق اتل وتم اع ماد النسللللبة 

فق فل كما هي  89مجالات و 9في أللللللو تها النهائية ع،  محو ين  ئيسلللللل ن و الإسلللللل باأةل ل سلللللل ق 
 .5م،حق موعحة في 

    لإستبانة:لالصورة النهائية 

 :ي،كما يلإس باأة وال ي وأبحت لبعد ال أكد من الصدق الظاه ي    
 -،ميالمؤها الع :ف ة المسلللللللل ج بة لأف اد الد اسللللللللة وتشللللللللما ضللللللللمن البياأات الأولية عن الت: وولاً 

دا ف  يبية في مجالي الإعدد الدو ات ال د -سلللنوات الخب ف في المجال الإدا ي  -المسلللم  الو يفي
ل وقد وتيحت ل،مسلللللللللللللل ج ب مجموعة من الإ  يا ات تحت كا م غ   بحسللللللللللللللب ما هو وال خ يط

 موعح في الإس باأة.

 :المجالات ال الية،  تح وي الإس باأة ع: ثاأياً 

 فق ف. 11مها ف اتخاذ الق ا  واش م،ت ع،   .1

 فق ات. 10مها ف الإتصال واش م،ت ع،   .2

 فق ف. 12مها ف العلاقات الإأساأية واش م،ت ع،   .3

 فق ف. 11مها ف الإدا ف الإلك  وأية واش م،ت ع،   .4

 فق ات. 8واش م،ت ع،  الإس  اتيجية ل،مؤسسة مها ف أياغة ال ؤية  .5

 فق ات. 9واش م،ت ع،  المؤسسة  سالة  أياغة مها ف .6

 فق ف. 11واش م،ت ع،  ل،مؤسسة مها ف تح، ا الب    ن الدا ،ية والخا جية  .7

 فق ات. 9واش م،ت ع،  المؤسسة   ة مها ف تنف ذ  .8

 فق ات.  8واش م،ت ع،  المؤسسة   ة مها ف م ابعة وتقويم  .9

فق ف في  89و تها النهائية تح وي ع،  اأبحت الإس باأة بعد ع عها ع،  المحكم ن في أ   
 . ومجالاتها مخ ،ف محاو ها
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ف اد الد اسة لأمقياس ليك ت ال باعي لقياس اس جابات الف ة المس ج بة في الإس باأة  س خدموُ    
 :ع،  النحو ال الي

 (.1) اً لا تمًا إح ياج –(2ق، ،ة ) –( 3م وس ة ) –( 4كب  ف ) 

عدد و  ع،  المحكم ن بمجالاتها ة بصو تها النهائية بعد ع عهايوعح الإس باأ 6 الجدول     
كا مجال كما ية لالفق ات ال ي تم حذفها وو إعاف ها من قبا السادف المحكم ن وعدد الفق ات النهائ

 :لاحقاً  هو موعح

 الإستبانة بصورتها النهائية :6الجدول 

 المجــــــالات م
عدد الفقرات 
في الصورة 
 الأولية

عدد 
رات الفق

 المحذوفة

عدد 
الفقرات 
 المضافة

عدد الفقرات 
بصورتها 
 النهائية

 11 1 4 14 مها ف اتخاذ الق ا  1

 10 1 3 12 مها ف الإتصال 2

 12 - 2 14 مها ف العلاقات الإأساأية 3

 11 - 3 14 مها ف الإدا ف الإلك  وأية 4

5 
 مها ف أللياغة ال ؤية الإسلل  اتيجية

 ل،مؤسسة
7 1 2 8 

 9 1 - 8  سالة المؤسسة ف أياغةمها   6

7 
مهلللللا ف تح، لللللا الب    ن اللللللدا ،يلللللة 

 والخا جية
8 - 3 11 

 9 1 - 8 مها ف تنف ذ   ة المؤسسة 8

9 
مهلللللللا ف م لللللللابعلللللللة وتقويم   لللللللة 

 المؤسسة
8 2 2 8 

 89 11 15 93 المجمـــــوع 
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 :ةلإستبانلصدق الإتساق الداخلي 

ي للإس باأة من  لال ا اء المحكم ن لهذه الإس باأة ال أكد من الصدق الظاه   بعد ذلك تم   
ق كان لابد ع، ها من ال حقو  لالذي تم إ  يا هم من وسللللاتذف الجامعات والخب اء والمسلللل شللللا ين

من أللللللدق الإتسللللللاق الدا ،ي للإسلللللل باأة والذي ي م قياسلللللله من  لال حسللللللاب معاما ا تباط 
ود جللة المحو  الللذي تن مي إليلله  ب  سللللللللللللللون ب ن د جللة كللا فق ف بللالمجللال ال ي تن مي إليللهل

 : والجدول ن ال ال  ن يوعحان ذلك

 ودرجة المجال التي تنتمي إلي  قيم معاملات الإرتباط بين درجة الفقرة :7جدول 
 ودرجة المحور الذي ينتمي إلي 

 الإدارة الإلكترونية العلاقات الإنسانية الإتصال اتخاذ القرار

 الفقرة

ارتباط 

الفقرة 

 بالمجال

رتباط ا

الفقرة 

 بالمحور

 الفقرة

ارتباط 

الفقرة 

 بالمجال

ارتباط 

الفقرة 

 بالمحور

 الفقرة

ارتباط 

الفقرة 

 بالمجال

ارتباط 

الفقرة 

 بالمحور

 الفقرة

ارتباط 

الفقرة 

 بالمجال

ارتباط 

الفقرة 

 بالمحور

1 .68** .43** 1 .75** .54** 1 .78** .50** 1 .76** .48** 

2 .75** .53** 2 .77** .56** 2 .68** .38** 2 .75** .47** 

3 .78** .54** 3 .70** .46** 3 .74** .55** 3 .52** .23** 

4 .73** .41** 4 .79** .53** 4 .87** .58** 4 .78** .49** 

5 .75** .49** 5 .80** .54** 5 .72** .46** 5 .77** .48** 

6 .78** .53** 6 .79** .48** 6 .83** .56** 6 .71** .53** 

7 .78** .56** 7 .73** .46** 7 .80** .49** 7 .73** .56** 

8 .82** .57** 8 .81** .53** 8 .86** .57** 8 .77** .45** 

9 .80** .56** 9 .65** .44** 9 .83** .54** 9 .73** .49** 

10 .74** .56** 10 .73** .50** 10 .75** .56** 10 .75** .61** 

11 .77** .50** 
   

11 .81** .54** 11 .73** .58** 

      
12 .74** .56** 

   

 ≤ 0.01** دال إحصائياً عند مس وى دلالة    
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 ف مها: إ تباط الفق ف بالمجالات معاما إ تباط ب  سللللللللللون ب ن علاقةون  ل7 ضللللللللللح من الجدول ي 
مها ف و ل 0.65-0.81مها ف الإتصلللللللللللال ت اوحت ب ن و ل 0.68-0.82إتخاذ الق ا  ت اوحت ب ن 

 ل ومجال مها ف الإدا ف الإلك  وأية ت اوحت ب ن0.68-0.87العلاقات الإأسلللللللللللاأية ت اوحت ب ن 
بة اط الفق ف بالمحو  بالنسلللللللللللللوكذلك تب ن علاقة معاما إ تباط ب  سلللللللللللللون ب ن إ تب 0.78-0.52

-0.56 مها ف الإتصال ت اوحت ب نل و 0.41-0.57مها ف إتخاذ الق ا  ت اوحت ب ن : ،مجالاتل
مهللا ف الإدا ف الإلك  وأيللة ل و 0.38-0.58مهللا ف العلاقللات الإأسلللللللللللللللاأيللة ت اوحللت ب ن ل و 0.44

وهذا يشللل   إل  مدى . 0.01جميع الفق ات دالة عند مسللل وى دلالة . 0.23-0.61ت اوحت ب ن 
 أدق الفق ات ووأها تقيس المجالاتل وي يوجد إتساق دا ،ي ب ن محاو  الإس باأة ومجالاتها.

 عاملات الإرتباط بين درجة الفقرةقيم م :8جدول 
 ودرجة المحور الذي ينتمي إلي  ودرجة المجال التي تنتمي إلي 

 متابعة وتقويم الخطة تنفيذ الخطة تحليل البيئتين الرسالة صياغة الإستراتيجية صياغة الرؤية

فق ف
ال

 

ا تباط 

الفق ف 

 بالمجال

ا تباط 

الفق ف 

 بالمحو 
فق ف

ال
 

ا تباط 

الفق ف 

 لبالمجا

ا تباط 

الفق ف 

 بالمحو 

فق ف
ال

 

ا تباط 

الفق ف 

 بالمجال

ا تباط 

الفق ف 

 بالمحو 

فق ف
ال

 

ا تباط 

الفق ف 

 بالمجال

ا تباط 

الفق ف 

 بالمحو 

فق ف
ال

 

ا تباط 

الفق ف 

 بالمجال

ا تباط الفق ف 

 بالمحو 

1 .66** .78** 1 .78** .78** 1 .65** .72** 1 .61** .74** 1 .77** .80** 

2 .64** .75** 2 .76** .76** 2 .67** .73** 2 .67** .75** 2 .77** .82** 

3 .64** .73** 3 .72** .78** 3 .70** .78** 3 .64** .72** 3 .73** .78** 

4 .67** .77** 4 .72** .78** 4 .69** .78** 4 .64** .75** 4 .69** .73** 

5 .66** .79** 5 .66** .73** 5 .68** .76** 5 .63** .76** 5 .71** .76** 

6 .64** .79** 6 .68** .74** 6 .68** .79** 6 .68** .77** 6 .71** .74** 

7 .54** .69** 7 .70** .74** 7 .66** .80** 7 .61** .74** 7 .71** .70** 

8 .62** .71** 8 .69** .75** 8 .63** .75** 8 .55** .66** 8 .71** .70** 

   9 .60** .72** 9 .61** .72** 9 .67** .77**    

      10 .62** .75**       

      11 .59** .71**       

  ≤ 0.01** دال إحصائياً عند مس وى دلالة   
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ف ا  مه: ب ن إ تباط الفق ف بالمجالاتمعاما إ تباط ب  سللللللللللللللون  علاقة ون   ل8 من الجدول نب   ي    
  سللللللالة مها ف أللللللياغةو ل 0.54-0.67ت ب ن ت اوحالإسلللللل  اتيجية ل،مؤسللللللسللللللة  أللللللياغة ال ؤية

الدا ،ية والخا جية ل،مؤسللللللللسللللللللة  مها ف تح، ا الب    نل و 0.60-0.78 ت اوحت ب ن المؤسللللللللسللللللللة
ل ومها ف 0.55-0.68ت اوحت ب ن المؤسللللللسللللللة    ةمها ف تنف ذ و  ل0.59-0.70  ت اوحت ب ن

معاما إ تباط  وكذلك تب ن علاقة. 0.69-0.77ت اوحت ب ن  المؤسللللللللللسللللللللللة   ةوتقويم م ابعة 
اتيجية الإسلللللللللل    أللللللللللياغة ال ؤية ف امه: ل،مجالاتب  سللللللللللون ب ن إ تباط الفق ف بالمحو  بالنسللللللللللبة 

-0.78ت اوحت ب ن المؤسللللسللللة  سللللالة  أللللياغةمها ف ل و 0.69-0.79 ت اوحت ب ن ل،مؤسللللسللللة
مها ف ل و 0.71-0.80ت اوحت ب ن الدا ،ية والخا جية ل،مؤسللللسللللة  تح، ا الب    ن مها فل و 0.72

ت اوحت المؤسللسللة   ة مها ف م ابعة وتقويم ل و 0.66-0.77ت اوحت ب ن المؤسللسللة   ة ف ذ تن
. وهذا يشللللل   إل  مدى ألللللدق 0.01جميع الفق ات دالة عند مسللللل وى دلالة . 0.70-0.82ب ن 

 وي يوجد إتساق دا ،ي ب ن محاو  الإس باأة ومجالاتها. لالفق ات ووأها تقيس المجالات

 وإرتباط مجالاتها بالمحاور للإستبانةلداخلي الإتساق اصدق  :9جدول 

 ارتباط المجال بالمحور مجالات الدراسة
ها ف إتخاذ الق ا م    .68** 

ها ف الإتصالم    .67** 

ها ف العلاقات الإأساأيةم    .67** 

ها ف الإدا ف الإلك  وأيةم    .66** 

ها ف أياغة ال ؤية الإس  اتيجية ل،مؤسسةم    .89** 

 **91.  سالة المؤسسة ف أياغةها  م  

ها ف تح، ا الب    ن الدا ،ية والخا جية ل،مؤسسةم    .91** 

ها ف تنف ذ   ة المؤسسةم    .91** 

ها ف م ابعة وتقويم   ة المؤسسةم    .89** 

  ≤ 0.01** دال إحصائياً عند مس وى دلالة                

  سللللللللللللللون ب ن د جة المجال بالمحو  ت اوحت ب نب ا تباط علاقة معاما  ل9يظه  من جدول    
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موجب يوعلح وجود إ تباط  اهذ. 0.01. جميع المجالات دالة عند مسل وى دلالة 0.91-0.66
 وقوي ب ن مجالات الأداف ومحاو ها.

لف ة األلللبحت الإسلللل باأة في أللللو تها النهائية مكوأة من تسللللعة مجالات قاب،ة ل،  ب ق ع،  ا   
 سة.لد اا المس ج بة لأف اد

ال أكد من عم،ية الصلللللدق الظاه ي للإسللللل باأة من  لال و اء المحكم ن والصلللللدق الدا ،ي تم    
اما ال أكد من مع لإحصللللائيةل فقد أللللا  لزاماً من  لال معاما الإ تباط ب  سللللون وفقاً ل،معالجة ا

 الًبات.

 ثبات الإستبانة

  لاء غ   المن ظملة ال ي يع ف الًبلات وأله ثبلات في د جلات الإ  بلا  وملدى  ،وهلا من الأ   
تشللللللللوب القياسل وي مدى قياس الإ  با  ل،مقدا  الحقيقي ل،سللللللللمة ال ي يهدف لقياسللللللللها )علامل 

2002 :131.)    

ية ت بيقها ع،  عدد من القيادات ال  بو تم ل، أكد من ثبات الإسلللللل باأة لحسللللللاب معاما الًبات    
قائداً ت بوياًل واس خدمت لحساب معاما  15من غ   الف ة المس ج بة لأف اد الد اسة وب،  عددهم 

ل (Cronbach's Alpha)الًبات ط يقة الإتسللللاق الدا ،ي وذلك بإسلللل خ اج معاما ولفا ك وأبا  
 يوعلللللللح أ ائج معاملات الًبات لكا مجال من المجالات ال ي تضلللللللمن ها الإسللللللل باأة 10وجدول 

 وكذلك معاما ثبات الإس باأة ك،ه:
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 تها النهائية وقيم الثباتلإستبانة بصور ا :10جدول 

 قيمة معامل الفا كرونباخ لمجـــــالاتا م

 0.96 المهارات الإدارية: 

 0.92 الق ا  اتخاذمها ف  .1

 0.91 مها ف الإتصال .2

 0.94 مها ف العلاقات الإأساأية .3

 0.90 مها ف الإدا ف الإلك  وأية .4

 0.98 المهارات التخطيطية: 

 0.94 الإس  اتيجية ل،مؤسسة  ؤيةمها ف أياغة ال .5

 0.94 المؤسسة  سالة أياغةمها ف  .6

 0.95 مها ف تح، ا الب    ن الدا ،ية والخا جية .7

 0.93 المؤسسة مها ف تنف ذ   ة .8

 0.94 المؤسسة مها ف م ابعة وتقويم   ة .9

 
 

الفا ك وأبا  ب،  د جة الًبات الك،ي ل،مها ات الإدا ية لقيمة ون  10ي ضللللللللللللللح من الجدول       
ون الًبات الك،ي ل،مها ات ال خ ي ية لقيمة الفا ك وأبا  ب،  . 0.96عالية ح ث وألللللللللللللل،ت إل  

يؤكد  حصلللل،ت ع،  معاما ثبات عالٍ  وبما ون الإسلللل باأة. 0.98د جة عالية ح ث وألللل،ت إل  
 مصداق  هال فإأها تكون مقبولة لأغ اض ت ب ق الد اسة.

    متغيرات الدراسة

وجودف اءاً ع،  الم غ  ات الم  يا ها بنع،  عدد من الم غ  ات وال ي تم إ اح وت هذه الد اسة   
 ي:كال ال وكاأت الم غ  ات لغ،ب الد اسات السابقةفي ا 
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 ولًا: المتغيرات المستقلة:أ
وات الخب ف سنو  لوالمسم  الو يفي لالمؤها الع،مي :لأف اد الد اسة ص الف ة المس ج بة صائ   

ف في ديوان عللام وزا   الإدا ف وال خ يط يوعللدد الللدو ات ال للد يبيللة في مجللال لالمجللال الإدا ي في 
 بالجمهو ية اليمنية. ال  بية وال ع،يم

 مستويات المتغيرات:

 المؤها الع،مي وله مس ويان: .1

 وقا من بكالو يوس. –بكالو يوس فأع،     

 المسم  الو يفي وله ثلاث مس ويات: .2

  ئيس قسم. –ائب مدي  إدا ف أ –مدي  إدا ف    

 سنوات الخب ف في المجال الإدا ي وله ثلاث مس ويات: .3

 وكً  من عش  سنوات. –سنوات  10 – 6من  – مس سنوات فأقا    

 مس ويات: ةعدد الدو ات ال د يبية في مجالي الإدا ف وال خ يط وله ثلاث .4

 وكً  من ثلاث دو ات. –دو ات  3 – 1من  –لا يوجد    

 : المتغيرات التابعة:ثانياً 

 الإدا ف الإلك  وأية.  –العلاقات الإأساأية  –الإتصال  -اتخاذ الق ا  :المها ات الإدا ية .1

 – ؤسسةالم  سالةأياغة  – الإس  اتيجية ل،مؤسسة أياغة ال ؤية :المها ات ال خ ي ية .2
   ة تقويمو م ابعة  – المؤسسة   ةتنف ذ  – ل،مؤسسة تح، ا الب    ن الدا ،ية والخا جية

 .المؤسسة

  إجراءات الدراسة

 :تبعت الخ وات ال اليةا وُ للإجابة عن اس ،ة الد اسة الحالية وتحق ق اهدافه   

 .ك ابة الإطا  النظ يل وذلك من  لال الأدبيات المخ صة والد اسات السابقة 
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 دف ال  بوي ن ااعداد الإس باأة ل، ع ف ع،  المها ات الإدا ية وال خ ي ية اللازم تنم  ها ل،ق
في وزا ف ال  بيللة وال ع،يم بللالجمهو يللة اليمنيللةل وع عللللللللللللللهللا ع،  مجموعللة من المحكم ن 
المخ صللللل ن بالإدا ف ال  بوية ل، حكيم للإسللللل فادف بآ ائهم ومالديهم من  ب ف وافكا  في هذا 
المجال وإج اء ال عديلات وفق مق  حاتهم ل، أكد من ألللللدق وثبات الإسللللل باأةل واسللللل خدام 

 دلالات ثبات الأداف. ال ب الإحصائية المناسبة لإس خ اجالأس

  ل،دك و / عبدال ق ب السماوي بالموافقة بالإش اف الحصول ع،    اب من جامعة توأس
 .6م،حق  ل،د اسة الحالية المزدوج كمش ف مساعد

  ،7م،حق ب سه ا مهمة الباحًة   اب من جامعة توأس  الحصول ع. 

   ،ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية ب سلل ها مهمة الباحًة   اب من وزا ف الحصللول ع
 .8 وزيع الإس باأات ع،  الف ة المس ج بة لأف اد الد اسة م،حق ل

  الإدا ف العامة في البياأات الإحصللللللللللللللائية تحديد عدد اف اد مج مع وع نة الد اسللللللللللللللة من
 .2014/  12للإحصاء وال خ يط والم ابعة في وزا ف ال  بية وال ع،يم في 

  الد اسة. نة عالمس ج بة لأف اد الإس  لاعيةل والف ة القيام ب وزيع الإس باأات ع،  الف ة 

  تم تصللللللللللللللنيف وتللدق ق البيللاأللات وال للأكللد من ألللللللللللللللاح  هللا اولًا بللأول لأغ اض ال ح، للا
الإحصللللللللللللللللائيل ومن ثم إد لللالهلللا في ذاك ف الحلللاسللللللللللللللوبل واسلللللللللللللل خلللدام حزملللة ال ح، لللا 

 الحصول ع،  الن ائج ومناقش ها.ل ح، ا البياأات و  SPSSالإحصائي

 إسلللللللللم  ل والذي اشللللللللل ما ع، ع،  علللللللللوء أ ائج ال ح، ا تم بناء الب أامج ال د يبي المق  ح
الب أامج ووهدافه وف،سف ه ووسال ب ال د يب والوسائا ال د يبية ومدف الب أامج ومكاأه ووق ه 

 اصي الإ  صلللللوالمد ب ن ووسلللللال ب تقويم الم د ب نل وتم ع عللللله ع،  المحكم ن من ذو 
 .ل حكيمه

 بناء ع،  أ ائج الد اسة. تقديم ال وأيات والآفاق المس قب،ية 
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 المعالجات الإحصائية

سلللل خدام بعض الأسللللال ب الإحصللللائية ال ي ت ناسللللب مع طبيعة ف علللليات الد اسللللةل وذلك إ تم     
 ي:ع،  النحو ال ال SPSSالإج ماعية إس خدام الحزمة الإحصائية ل،ع،وم ب

 ل ل، حقق من ألللدق الإتسلللاق الدا ،ي ب  سلللون إ تباط ت الإ تباط بإسللل خدام جاد معاملااي
ل من  لال ايجاد مدى ا تباط كا محو  بالد جة الإسللللللللللللل باأةفي كا مجال من مجالات 

 الك،ية لجميع المجالات.

 ولفا ك وأبا   اسلللللللللللللل خ اج معاما الًبات(Alpha Cronbach's)  لكا مجال من مجالات
 ككا.الإس باأةل وللإس باأة 

 الد اسة. الف ة المس ج بة لأف ادالم وية وال ك ا ات لوأف  النسب 

 لكا ية الف عية الأولل حقق من ألللحة الف علللية الأسلللاسلللية الأول  والًاأية: في الف علللا  
سلل خدام الم وسلل ات الحسللابية والإأح افات المعيا ية والأهمية النسللبية )ال تبة( منهما تم إ

 ولكا محو  من محاو  الد اسة ع،  حدف. لكا فق ف من فق ات الإس باأة

 خدم ا  با  "ت" س ة الأساسية الأول  والًاأية فقد االف عية الف عية الًاأية لكا من الف عي
(T-test)  ما إذا كاأت هناك ف وق ذات دلالة إحصللللائية تعزى لع ن  ن مسلللل ق،   نل لمع فة

 .الع،مي لم غ   المؤها

 حادي اسلللللللللللللل خدم ا  با  تح، ا ال باين الأ(ANOVA) ديد إذا ما كاأت هناك ف وق ل ح
إحصلللائية ب ن المجموعات تعزى لم غ  ات: المسلللم  الو يفي وسلللنوات الخب ف ذات دلالة 

وف  ي د جة تف الإدا ف وال خ يط يعدد الدو ات ال د يبية في مجالو  لفي المجال الإدا ي 
 لمها ات الإدا ية وال خ ي ية.ا

  ا  با  شيفيه(Scheffe) يد اتجاه الف وق ذات الدلالة الإحصائية.ل حد 
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  الدراسة ضياتفر 

في أللللياغة الف علللليات ع،  أ ائج  الد اسللللة الحاليةللإجابة ع،  تسللللاؤلات الد اسللللة اع مدت    
 الد اسات السابقة والأط  النظ ية لهال واأ لاقاً من ذلك أ،خص ف عيات الد اسة في ال الي:

 الفرضية الأساسية الأولى:

ة اللازم تنم  هللا ل،قللادف ال  بوي ن في وزا ف ال  بيللة وال ع،يم بللالجمهو يلل المهارات الإدارية ت وف    
ة مها ف العلاقات الإأسللللللاأي –مها ف الإتصللللللال  –مها ف اتخاذ الق ا   :اليمنية في مخ ،ف مجالاتها

لو يوس ام أث ف بالم غ  ات الشللللللللللخصللللللللللية: م غ   المؤها الع،مي )بك لمها ف الإدا ف الإلك  وأية –
 ئيس  –أائب مدي  إدا ف  –وقا من بكالو يوس( وم غ   المسم  الو يفي )مدي  إدا ف  –فأع،  

سنواتل وكً   10 – 6 قسم( وم غ   سنوات الخب ف في المجال الإدا ي ) مس سنوات فأقال من
 – 1سللللنوات( وم غ   عدد الدو ات ال د يبية في مجالي الإدا ف وال خ يط )لا يوجدل من  10من 

 دو اتل وكً  من ثلاث دو ات(. 3

نها من م ل، حقق من أللللللحة هذه الف عللللللية تم اشلللللل قاق ف علللللل   ن ف ع   نل وال ي ي م ال ًبت   
 : لال الإس باأة

 الفرضية الفرعية الأولى:

ت وف  المهللا ات الإدا يللة اللازم تنم  هللا ل،قللادف ال  بوي ن في وزا ف ال  بيللة وال ع،يم بللالجمهو يللة    
 ية بناءاً ع،  المجالات الأساسية.اليمن

التأكد منها عن طريق كان  ،الأولى الفرضــــــــية الفرعية اشــــــــتقت أربع فرضــــــــيات إجرائية من
 استعمال الإستبانة على النحو التالي:

زا ف و ،قلللادف ال  بوي ن في لالق ا   في مجلللال مهلللا ف اتخلللاذ ات اللازم تنم  هلللامهلللا  ت وف  ال .1
  .من الإس باأة 11-1من  لال الفق ات من  اليمنية الجمهو يةال  بية وال ع،يم ب

زا ف ال  بية و ،قادف ال  بوي ن في ل تصلللللللالالإمجال مها ف  ات اللازم تنم  ها فيمها  ال ت وف  .2
 .من الإس باأة 10-1من  لال الفق ات من  الجمهو ية اليمنيةوال ع،يم ب
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ي ن في ،قادف ال  بو ل أسللللللللللللللاأيةالعلاقات الإمجال مها ف  ات اللازم تنم  ها فيمها  ت وف  ال .3
 .من الإس باأة 12-1ية من  لال الفق ات من الجمهو ية اليمنوزا ف ال  بية وال ع،يم ب

ي ن في ،قلللادف ال  بو ل مجلللال مهلللا ف الإدا ف الإلك  وأيلللة ات اللازم تنم  هلللا فيمهلللا  ت وف  ال .4
 .من الإس باأة 11-1من  لال الفق ات من  الجمهو ية اليمنيةوزا ف ال  بية وال ع،يم ب

 الفرضية الفرعية الثانية:

ب ن د جة تقدي ات الف ة   ≤ 0.05 توجد ف وق ذات دلالة إحصلللللللللللللائية عند مسللللللللللللل وى دلالة
المس ج بة لأف اد الد اسة ل،مها ات الإدا ية اللازم تنم  ها ل،قادف ال  بوي ن في وزا ف ال  بية وال ع،يم 

 - المسللللللللللم  الو يفي -الع،مي  المؤهالشللللللللللخصللللللللللية: زى إل  الم غ  ات امنية تعبالجمهو ية الي
 .عدد الدو ات ال د يبية في مجالي الإدا ف وال خ يط - سنوات الخب ف في المجال الإدا ي 

ق التأكد منها عن طري ، كانالثانية الفرضـــــية الفرعية ت أربع فرضـــــيات إجرائية مناشـــــتق  
 استعمال الإستبانة على النحو التالي:

ب ن د جة تقدي ات الف ة   ≤ 0.05ة إحصلللائية عند مسللل وى دلالة توجد ف وق ذات دلال .1
المس ج بة لأف اد الد اسة ل،مها ات الإدا ية اللازم تنم  ها ل،قادف ال  بوي ن في وزا ف ال  بية 

وقللا  –وال ع،يم بللالجمهو يللة اليمنيللة تعزى إل  م غ   المؤهللا الع،مي )بكللالو يوس فللأع،  
 من بكالو يوس(.

ب ن د جة تقدي ات الف ة   ≤ 0.05ات دلالة إحصلللللللائية عند مسللللللل وى دلالة توجد ف وق ذ .2
المسللللل ج بة لأف اد الد اسلللللة ل،مها ات الإدا ية اللازم تنم  ها ل،قادف ال  بوي ن في وزا ف ال  بية 

أائب مدي   –مدي  إدا ف  :وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية تعزى إل  م غ   المسلللللللللللم  الو يفي
 . ئيس قسم –إدا ف 

ب ن د جة تقدي ات الف ة   ≤ 0.05توجد ف وق ذات دلالة إحصلللائية عند مسللل وى دلالة  .3
المس ج بة لأف اد الد اسة ل،مها ات الإدا ية اللازم تنم  ها ل،قادف ال  بوي ن في وزا ف ال  بية 
وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية تعزى إل  م غ   سلللللللللللللنوات الخب ف في المجال الإدا ي ) مس 

 سنوات(. 10سنواتل وكً  من  10 – 6 قال منسنوات فأ
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ب ن د جة تقدي ات الف ة   ≤ 0.05توجد ف وق ذات دلالة إحصلللائية عند مسللل وى دلالة  .4
المس ج بة لأف اد الد اسة ل،مها ات الإدا ية اللازم تنم  ها ل،قادف ال  بوي ن في وزا ف ال  بية 

ا ف لللدو ات ال للد يبيللة في مجللالي الإدوال ع،يم بللالجمهو يللة اليمنيللة تعزى إل  م غ   عللدد ا
 دو اتل وكً  من ثلاث دو ات(. 3 – 1وال خ يط )لا يوجدل من 

 الفرضية الأساسية الثانية:

ت وف  المهللا ات ال خ ي يللة اللازم تنم  هللا ل،قللادف ال  بوي ن في وزا ف ال  بيللة وال ع،يم بللالجمهو يللة    
 سلللالة  مها ف ألللياغة –ية الإسللل  اتيجية ل،مؤسلللسلللة مها ف ألللياغة ال ؤ  :اليمنية في مخ ،ف مجالاتها

 –سللللة مها ف تنف ذ   ة المؤسلللل –مها تي تح، ا الب    ن الدا ،ية والخا جية ل،مؤسللللسللللة  –المؤسللللسللللة 
لو يوس : م غ   المؤها الع،مي )بكاؤسللسللة م أث ف بالم غ  ات الشللخصلليةمها ف م ابعة وتقويم   ة الم

يس  ئ –أائب مدي  إدا ف  –مسلللللللللللللم  الو يفي )مدي  إدا ف وقا من بكالو يوس( وم غ   ال –فأع،  
سللللنواتل وكً   10 – 6 قسللللم( وم غ   سللللنوات الخب ف في المجال الإدا ي ) مس سللللنوات فأقال من

 3 – 1سللللللللنوات( وم غ   عدد الدو ات ال د يبية في مجالي الإدا ف وال خ يط )لا يوجدل من  10من 
 دو اتل وكً  من ثلاث دو ات(.

نها من م ق من أللللللحة هذه الف عللللللية تم اشلللللل قاق ف علللللل   ن ف ع   نل وال ي ي م ال ًبتل، حق     
 : لال الإس باأة

 الفرضية الفرعية الأولى:

ت وف  المها ات ال خ ي ية اللازم تنم  ها ل،قادف ال  بوي ن في وزا ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية    
 اليمنية بناءاً ع،  المجالات الأساسية.

 قع التأكد منها عن طريقإجرائية من هذه الفرضـــية الفرعية الأولى و س فرضـــيات اشـــتقت خم
 استعمال الإستبانة على النحو التالي:

،قادف ة لالإس  اتيجية ل،مؤسسأياغة ال ؤية مجال مها ف  ات اللازم تنم  ها فيمها  ال  وف ت .1
من  8-1ن ملفق ات من  لال ا الجمهو يلللة اليمنيلللةوزا ف ال  بيلللة وال ع،يم بلللال  بوي ن في 

 .الإس باأة
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 بوي ن في ،قادف ال ل،مؤسسة لال سالة  مجال مها ف أياغة ات اللازم تنم  ها فيمها  ال  وف ت .2
 .من الإس باأة 8-1من من  لال الفق ات  الجمهو ية اليمنيةوزا ف ال  بية وال ع،يم ب

 ل،مؤسللللللسللللللة ة ،ية والخا جيالدا   نتح، ا الب  مجال مها ف  ات اللازم تنم  ها فيمها  ال ت وف  .3
 11-1من ت من  لال الفق ا الجمهو يللة اليمنيللةوزا ف ال  بيللة وال ع،يم بلل،قللادف ال  بوي ن في ل

 .من الإس باأة

وزا ف  ن في ،قادف ال  بويالمؤسسة ل مجال مها ف تنف ذ   ة ات اللازم تنم  ها فيمها  ال ت وف  .4
 .من الإس باأة 9-1من لفق ات من  لال ا الجمهو ية اليمنيةال  بية وال ع،يم ب

دف ال  بوي ن ،قاالمؤسللسللة ل مجال مها ف م ابعة وتقويم   ة ات اللازم تنم  ها فيمها  ال ت وف  .5
 .من الإس باأة 8-1من من  لال الفق ات  الجمهو ية اليمنيةوزا ف ال  بية وال ع،يم بفي 

 الفرضية الفرعية الثانية:

ب ن د جة تقدي ات الف ة   ≤ 0.05مسلللللللللللل وى دلالة  توجد ف وق ذات دلالة إحصللللللللللللائية عند   
المسللللللللللل ج بة لأف اد الد اسلللللللللللة ل،مها ات ال خ ي ية اللازم تنم  ها ل،قادف ال  بوي ن في وزا ف ال  بية 

 م  الو يفيالمسللل - المؤها الع،ميالشلللخصلللية:  وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية تعزى إل  الم غ  ات
 . يبية في مجالي الإدا ف وال خ يطعدد الدو ات ال د - ي سنوات الخب ف في المجال الإدا   -
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طريق  قع التأكد منها عنالثانية و ت أربع فرضــيات إجرائية من هذه الفرضــية الفرعية اشــتق  
 :ى النحو التاليلع استعمال الإستبانة

ب ن د جة تقدي ات الف ة   ≤ 0.05توجد ف وق ذات دلالة إحصلللائية عند مسللل وى دلالة  .1
ة لأف اد الد اسلللللللللة ل،مها ات ال خ ي ية اللازم تنم  ها ل،قادف ال  بوي ن في وزا ف المسللللللللل ج ب

 –ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية تعزى إل  م غ   المؤها الع،مي )بكالو يوس فأع،  
 وقا من بكالو يوس(.

ب ن د جة تقدي ات الف ة   ≤ 0.05توجد ف وق ذات دلالة إحصللللللللللائية عند مسلللللللللل وى دلالة  .2
المسلل ج بة لأف اد الد اسللة ل،مها ات ال خ ي ية اللازم تنم  ها ل،قادف ال  بوي ن في وزا ف ال  بية 

ئب مدي  أا –وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية تعزى إل  م غ   المسلللللللللللللم  الو يفي )مدي  إدا ف 
  ئيس قسم(. –إدا ف 

تقدي ات الف ة ب ن د جة   ≤ 0.05توجد ف وق ذات دلالة إحصلللائية عند مسللل وى دلالة  .3
المسللللللللل ج بة لأف اد الد اسلللللللللة ل،مها ات ال خ ي ية اللازم تنم  ها ل،قادف ال  بوي ن في وزا ف 
ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية تعزى إل  م غ   سللللللللللللللنوات الخب ف في المجال الإدا ي 

 سنوات(. 10سنواتل وكً  من  10 – 6) مس سنوات فأقال من 

ب ن د جة تقدي ات الف ة   ≤ 0.05صلللائية عند مسللل وى دلالة توجد ف وق ذات دلالة إح .4
المسللللللللل ج بة لأف اد الد اسلللللللللة ل،مها ات ال خ ي ية اللازم تنم  ها ل،قادف ال  بوي ن في وزا ف 
ال  بيللة وال ع،يم بللالجمهو يللة اليمنيللة تعزى إل  م غ   عللدد الللدو ات ال للد يبيللة في مجللالي 

 دو اتل وكً  من ثلاث دو ات(.  3 – 1الإدا ف وال خ يط )لا يوجدل من 
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 :الخلاصة

ة : منهج الد اسةل ومج مع وع ننهجية الد اسة وإج اءاتها من ح ثإل  م ت  ق الفصا ال ابع   
الد اسلللة  وداف وألللف و وتوزيع الف ة المسللل ج بة لأف اد الد اسلللة حسلللب م غ  ات الد اسلللةل الد اسلللةل 

لقادف ا المها ات الإدا ية وال خ ي ية لدىتوف  دى مالمكوأة من اسللل باأ  نل الأول  ل، ع ف ع،  
 ال  بوي نل والأ  ى اسلللللللللللللل باأة بالمها ات الإدا ية وال خ ي ية ال ي وقع ع، ها الإ  يا  ل نم  هال

لجات والمعا إج اءات الد اسللللللللللةلت  ق ويضللللللللللاً إل  وال أكد من أللللللللللدقها وثباتهال و ئها وكيفية بنا
 وف عيات الد اسة. الإحصائية

 . ومناقش ها اس  ناول ال ح، ا الإحصائي لن ائج الد اسة وا  با  ف عياته الخامسالفصا    
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 ام الفصل الخ
 نتائج الدراسةتقديم وتحليل ومناقشة 
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 نتائج الدراسةتقديم وتحليل ومناقشة  :الخامس لالفص

ف ة المس ج بة القدي ات ن ائج ال ح، ا الإحصائي لد جة تهذا الفصا ع عاً مفصلًا لي ضمن    
عياتهال أ ائج الد اسةل فقد تم تصنيفها وفقاً لف   وبناءاً ع،  .الإس باأةف اد الد اسة وفق محاو  لأ

تقدي ات د جة وقد اع  ت في معالجة بياأات الد اسللةل  SPSSوتم اسلل خدام الب أامج الإحصللائي 
 قاً ل،م غ  ات ال الية: الد اسة تقدي ات  باعية  قمية وف الف ة المس ج بة لأف اد

 1 = اً ل لا تمًا اح ياج 2 =ل ق، ،ة  3 =ل م وس ة  4 =كب  ف    

ج ف اد الد اسلللة إل  ثلاث مسللل ويات ل سللله ا ع ض أ ائالف ة المسللل ج بة لأد جة تقدي ات  ألللنفت
 ع،  النحو ال الي: الد اسة

 فراد الدراسةالفئة المستجيبة لأتصنيف درجة تقديرات : 11جدول 

 التقدير توسط الحسابيالم

 عالي 004. – 003.من 

 م وسط 2.00 – 2.99من 

 ععيف 2وقا من 
  

جة تقدي اتها في الجدول السابق هي الحد الفاأا   الم وس ات ود ون  الحالية  الد اسةاع ب ت    
ل من  لال م وسللللللللللط الإجابة ل،فق ف وو المجال وو ل،د جة مسلللللللللل وى ال قدي ات في الإسلللللللللل باأة ب ن
إأنا بحاجة ف لوقا من الم وسطم وسط وو ب قدي  ،يةل والمها ات ال ي تحصا ع،  د جة توف  الك

 فإأنا لسنا بحاجة ل نم  ها. عالص،ت ع،  د جة توف  ل نم  هال ب نما إذا ح
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 :النتائج المتعلقة بإختبار صحة الفرضية الأساسية الأولى: أولاً 

هو يللة ل،قللادف ال  بوي ن في وزا ف ال  بيللة وال ع،يم بللالجم ت وف  المهللا ات الإدا يللة اللازم تنم  هللا   
 –ية العلاقات الإأسللاأمها ف  –الإتصللال مها ف  –تخاذ الق ا مها ف إ :اليمنية في مخ ،ف مجالاتها

وأية م أث ف بالم غ  ات الشلللخصلللية: م غ   المؤها الع،مي )بكالو يوس فأع،  الإدا ف الإلك   مها ف 
سلللم(  ئيس ق –أائب مدي  إدا ف  –م غ   المسلللم  الو يفي )مدي  إدا ف وقا من بكالو يوس( و  –

سلللنواتل وكً  من  10 – 6 وم غ   سلللنوات الخب ف في المجال الإدا ي ) مس سلللنوات فأقال من
 3 – 1سللللللللللنوات( وم غ   عدد الدو ات ال د يبية في مجالي الإدا ف وال خ يط )لا يوجدل من  10

 دو اتل وكً  من ثلاث دو ات(.

م اشللل قاق تل جابة ع،  تسلللاؤلات الد اسلللة الًاأي والًالثللإو ل، حقق من ألللحة هذه الف علللية    
 :،يقة بكا ف عية بشكا منفصا كما يج الم ع،ف ع   ن ف ع   نل وال ي تم ع ض الن ائ

 النتائج المتعلقة بإختبار صحة الفرضية الفرعية الأولى:  .1

مهو يللة ل،قللادف ال  بوي ن في وزا ف ال  بيللة وال ع،يم بللالج تنم  هللات الإدا يللة اللازم ت وف  المهللا ا"   
 . الأساسية" نية بناءاً ع،  المجالاتاليم

ل، حقق من ألللحة الف علللية تم حسلللاب الم وسللل ات الحسلللابية والإأح افات المعيا ية والأهمية    
ة في وزا ف ال  بية يف اد الد اسة ل،مها ات الإدا  الف ة المس ج بة لأالنسبية )ال تبة(ل لد جة تقدي ات 

وال ع،يم بالجمهو ية اليمنيةل ع،  كا مجال من المجالات الأ بعة ل،محو  الأول من الإسللللللل باأةل 
 وجميع الفق ات الخاأة بكا مجال من المجالات.
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 ة النسبية )الرتبة( لدرجة تقديراتلأهميالحسابية والإنحرافات المعيارية واالمتوسطات  :12الجدول 
 فراد الدراسة للمهارات الإدارية وفق المجالات الأربعةيبة لأالفئة المستج

المتوسط  المهارات الإدارية الرتبة
 الحسابي

نحراف الإ 
 التوفردرجة  المعياري 

 م وسط 0.57 2.90 الإتصال  1
 م وسط 0.57 2.74 الق ا  اتخاذ 2
 م وسط 0.61 2.73 العلاقات الإأساأية 3
 م وسط 0.63 2.69 الإدا ف الإلك  وأية 4

 متوسط 0.51 2.76 جميع المجالات
     

ون م وسللل ات المجالات الأ بعة ل،مها ات الإدا ية في وزا ف ال  بية وال ع،يم  12ضلللح من الجدول ي      
واأح اف  2.90جاءت م باينةل فقد حصللا مجال مها ف الإتصللال ع،  ال تبة الأول  بم وسللط حسللابي 

واأح اف معيا ي  2.74مها ف اتخاذ الق ا  بم وسلللللللللللط حسلللللللللللابي ل ي،يه مباشللللللللللل ف مجال 0.57معيا ي 
واأح اف  2.73ل وحصلللا مجال مها ف العلاقات الإأسلللاأية ع،  ال تبة الًالًة بم وسلللط حسلللابي 0.57

 2.69ل وحصللللللا مجال مها ف الإدا ف الإلك  وأية ع،  ال تبة ال ابعة بم وسللللللط حسللللللابي 0.61معيا ي 
واأح اف  2.76سلللللابي لجميع المجالات ل،مها ات الإدا ية ب،  الم وسلللللط الح .0.63واأح اف معيا ي 

 د جة تقدي  م وسط.ب 0.51معيا ي 

 ختبار صحة الفرضية الفرعية الأولى المتعلقة بإنتائج المناقشة 

 ةه المهللا ات الإدا يللة ل،قللادف ال  بوي ن في وزا ف ال  بيللة وال ع،يم بللالجمهو يللة اليمنيلتوجلل   يلاحظ ون     
وجود قصللللللللللو  في إعداد القيادات إل  يعود السللللللللللبب في ذلك وف  ب قدي  م وسللللللللللط. ا ذت د جة ت

ض القادف عكما ون ب. وعدم توف  ال غذية اللازمة لهمال  بوية و ب تهم الق، ،ة في المجال الإدا يل 
لإدا ية وو اال  بوي ن ي م تع  نهم لإع با ات المحسلللللللوبية والعلاقات الشلللللللخصلللللللية دون النظ  ل،كفاءف 

في لعما وو ش اق،ة الب امج ال د يبية وكذلك  ال ي تخ،ق المها اتللات الع،مية وو الخب ات المؤه
 ي أفذتها ون الدو ات ال د يبية الو  القادف ال  بوي ن ع،  المها ات الإدا ية الأسللللاسلللليةلوتأه ا تد يب 

من لهذا ف .ا فوز في ال لم تسلللللللللللل هدف كا القيادات ال  بوية 2011 -2007وزا ف ال  بية وال ع،يم في 
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الإدا ية  نوا من ت وي  العم،ية ال  بوية في المجالات بوي ن ل  مك   ل،قادف الالض و ي تنمية المها ات 
(ل ود اسلللللللللة 2004)ل ود اسلللللللللة م زال Douglas (2002)الأ بعة. وهذه الن يجة ت فق مع د اسلللللللللة 

(ل 2010) حدادال(ل ود اسلللللللللة 2008) الدغيم(ل ود اسلللللللللة 2008) قائد(ل ود اسلللللللللة 2004) لب يا
 .(2013) المز وعيل ود اسة (2013) الص،وي ود اسة 

( ال ي كاأت أ ائجها ون مدي ي ال  بية وال ع،يم في الأ دن 2005) يدكد اسة في ح ن ا  ،فت مع    
إل  ال ع ف ( ال ي اشا ت 2008) غاأميما سون المها ات الإدا ية المعاأ ف بد جة عاليةل ود اسة 

بمس وى  تما سووأها  ت الإدا ية ل،قيادات ال  بوية في محافظ ي عدن والضالعع،  مس وى المها ا
( ال ي كان دو  إدا ف المع فة في تنمية المها ات لدى العام، ن بمدي يات 2012) الحبسيعالل ود اسة 

ال ي هدفت إل  ون تحديد مس وى  Yasin & et al. (2013)ل ود اسة ال  بية وال ع،يم بد جة كب  ف
 .بد جة كب  ف ال ي كاأتايات الأساسية ب ن مدي ي المدا س الكف

ق من أللللللللللحة الف علللللللللليات الإج ائية الأ بعة ل،ف عللللللللللية الف عية الأول ل تم اسلللللللللل خ اج ل، حق     
لكا الد اسلللة  لأف اد تقدي ات الف ة المسللل ج بةد جة الم وسللل ات الحسلللابية والإأح افات المعيا ية ل

 :دا يةل وقد جاءت الن ائج كما ي،يمجالات المها ات الإ فق ف من فق ات الإس باأة في جميع

  مهارة الإتصال -أ 

مها ف جال م ات اللازم تنم  ها فيمها  ال "ت وف  : نص ع،تال ي عللللللللللللللية الإج ائية الًاأية الف     
-1من لفق ات من  لال ا الجمهو ية اليمنيةوزا ف ال  بية وال ع،يم ب،قادف ال  بوي ن في لتصلللللللال الإ

 سلللللل خ اج الم وسلللللل ات الحسللللللابية والإأح افاتول، حقق من أللللللحة هذه الف عللللللية تم إ ." ففق 10
لكا فق ف من فق ات مجال مها ف لأف اد الد اسللللللللللللللة  لد جة تقدي ات الف ة المسلللللللللللللل ج بةالمعيا ية 

 :الإتصالل بحسب ما هو موعح في الجدول ال الي
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 لأهمية النسبية )الرتبة(المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية وا :13الجدول 
 الدراسة لفقرات مجال مهارة الإتصال تقديرات الفئة المستجيبة لأفراددرجة ل

المتوسط  الفقــــــــــرة الرتبة
 الحسابي

نحراف الإ 
 المعياري 

درجة 
 توفرال

 عالي 0.75 3.00 ال حدث ب،غة س،يمة وواعحة. 1

 سطم و  0.72 2.99 ال عب   عن الأفكا  بدقة ووعوح. 2

 م وسط 0.73 2.96 وس ،ة الإتصال المناسبة. اس خدام 3

 م وسط 0.78 2.96 إتقان فن الحوا  والإقنا . 4

 م وسط 0.78 2.93 إتقان فن الإس ما  والإأصات. 5

 م وسط 0.73 2.89 ال بط ب ن الأفكا  والمع،ومات في عم،ية الإتصال. 6

 م وسط 0.77 2.88 ية الإتصال.الإأ باه إل   دود وفعال الآ  ين وثناء عم، 7

 م وسط 0.78 2.85 الحديًة في عم،ية الإتصال. ال قنية اس خدام 8

 م وسط 0.80 2.84 م اعاف قواعد ال،غة الع بية وثناء الك ابة. 9

 م وسط 0.71 2.67 تق يم  دود وفعال الآ  ين وثناء عم،ية الإتصال. 10

 متوسط 0.57 2.90 المتوسط العام

 

 2.90ون الم وسلللللللط الحسلللللللابي الك،ي لمجال مها ف الإتصلللللللال ب،   ل13ظ من الجدول يلاح   
ل وحصلل،ت فق اته ع،  م وسلل ات حسللابية ت  اوح د جة تقدي  م وسللطب 0.57واأح اف معيا ي 

تقدي   عال وبقية الفق ات ع،  د جةتقدي  ع،  د جة  1حصللللللللل،ت الفق ف . و 2.67 -3.00ب ن 
ال حدث ب،غة " توف  ال ي حصلل،ت ع،  وع، لفق اتل والفق ف ل،م وسللط الحسللابي لجميع ا م وسللط

ن الفق ات ال ي حصللل،ت وم. 0.75واأح اف معيا ي  3.00بم وسلللط حسلللابي  سللل،يمة وواعلللحة"
 2.67بم وسلللللللللللط حسلللللللللللابي  ل""تق يم  دود وفعال الآ  ين وثناء عم،ية الإتصلللللللللللاتوف  ع،  وقا 

 . 0.71واأح اف معيا ي 
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    :مهارة الإتصالنتائج مناقشة 

الم وسلللل ات الحسللللابية والإأح افات ب ن ألاحظ ون مجال مها ف الإتصللللال اح ا ال تبة الأول     
 ل0.57واأح اف معيا ي  2.90بم وسلللللط حسلللللابي المعيا ية لمجالات المها ات الإدا ية الأ بعة 

 ف ذه المهاي هنمي جع ذلك إل  عدم وجود ب امج تد يبية تو ل  تبة م وسلل ة ب ن مجالات الد اسللةب
ل شلللللللكا مسللللللل م ب في   ط ال د يب وال أه ا الخاألللللللة بوزا ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية

 اتدبشكا عام والقيا اتمها ات الإدا ية الأساسية ل،قيادتعد من الالإتصال مها ف ن بال غم من و
ض ون لا   ال  بوية بشلللللللكا  اص وال ي تعد من السلللللللمات المم زف ل،قائد. ولأهمية هذه المها ف يف 

ال  بوي  ائدن القتمك  ال ي  الهامة ها من المها اتل بإع با  قياداتل، يتد يب وي ب أامجمنها يخ،و 
  ماعيةا ل فع ا النشاطات الإجعاه في الإتصال ومها ات الحوا  الفوتساعده ع،  تحس ن قد ات

ع،   ن يح صكأسلل خدام عم،ية الإتصللال بأشللكاله المخ ،فة إإجادف فهم الآ  ين والح ص ع،  و 
نل وي اعي الف وق الف دية ب ن الأف اد ومخاطب هم قد  عقولهمل الإسللللللللللل ما  لما يقوله الم ؤوسلللللللللللو 

 ا  قهبالحديًة في عم،ية الإتصلللللللللال لمع فة وجهة أظ  الآ  ين  ال قنيةوكذا ع،يه ون يسللللللللل خدم 
لمها ف هذه ا تنمية ل ولهذا من الضلللللللللللللل و ي عد من مم زات القائد ال  بوي الناجحوهذه ت لالم عددف

  لقادف ال  بوي ن.الدى 

  مهارة اتخاذ القرار -ب 

الق ا   تخاذمها ف امجال في  ات اللازم تنم  هامها  "ت وف  ال :لإج ائية الأول  علللللية االف تنص     
  .فق ف" 11-1ن ممن  لال الفق ات  الجمهو ية اليمنيةوزا ف ال  بية وال ع،يم ب،قادف ال  بوي ن في ل

من أللللحة هذه الف عللللية تم اسلللل خ اج الم وسلللل ات الحسللللابية والإأح افات المعيا ية لد جة ق ل، حق     
لكا فق ف من فق ات مجال مها ف اتخاذ الق ا ل بحسللللللب ما هو  لأف اد الد اسللللللة ات الف ة المسلللللل ج بة تقدي

 موعح في الجدول ال الي:
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قديرات تدرجة النسبية )الرتبة( لالمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية والأهمية  :14الجدول 
 تخاذ القرارمجال مهارة إلفقرات لدراسة ا الفئة المستجيبة لأفراد

المتوسط  الفقــــــــــرة الرتبة
 الحسابي

الإنحراف 
 لتوفردرجة ا المعياري 

 عالي 0.73 3.10 ق ا  بشأأها بدقة. اتخاذالمشك،ة الم اد  تحديد 1

 م وسط 0.78 2.88 الق ا . اتخاذم ابعة تنف ذ  2

 م وسط 0.76 2.86 .الق ا ات اتخاذال  وي في  3

 م وسط 0.78 2.82 جمع المع،ومات الم ع،قة بموعو  اتخاذ الق ا . 4

 م وسط 0.75 2.70 الق ا . اتخاذالبديا المناسب في ا  يا   5

 م وسط 0.78 2.68 الق ا  . اتخاذتصحيح الأ  اء الناتجة عن تنف ذ  6

 م وسط 0.76 2.66 ا بديمق اطية مع العام، ن وثناء عم،ية اتخاذ الق ا . ال عام 7

 م وسط 0.74 2.65 إش اك العام، ن في اتخاذ الق ا . 8

 م وسط 0.73 2.62 وعع البدائا المح م،ة لاتخاذ الق ا . 9

 م وسط 0.71 2.57 الق ا . لاتخاذتق يم البدائا المح م،ة  10

 م وسط 0.77 2.56 ق ا .ال اتخاذتقويم عم،ية  11

 متوسط 0.57 2.74 المتوسط العام

   

 2.74ون الم وسط الحسابي الك،ي لمجال مها ف إتخاذ الق ا  ب،   ل14 من الجدول ني ب       
   نبل وحص،ت فق اته ع،  م وس ات حسابية ت  اوح د جة تقدي  م وسطب 0.57واأح اف معيا ي 

 سطم و  ة تقدي ع،  د ج فق اتوبقية ال عالتقدي   جة ع،  د 1حص،ت الفق ف و ل 2.56 -3.10
شك،ة الم اد "تحديد المتوف  ل،م وسط الحسابي لجميع الفق اتل والفق ف ال ي حص،ت ع،  وع،  

من الفق ات ال ي حص،ت  .0.73واأح اف معيا ي  3.10بم وسط حسابي  "ق ا  بشأأها بدقة اتخاذ
 .0.77واأح اف معيا ي  2.56بم وسط حسابي  "الق ا  اتخاذ"تقويم عم،ية  توف ع،  وقا 
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 :مهارة إتخاذ القرارنتائج مناقشة 

فات ب ن الم وس ات الحسابية والإأح اخاذ الق ا  جاء في ال تبة الًاأية مجال مها ف ات   ألاحظ ون     
بة  تبل 0.57واأح اف معيا ي  2.74بم وسط حسابي المعيا ية لمجالات المها ات الإدا ية الأ بعة 

م وسلل ة ب ن مجالات الد اسللةل مما يشلل   إل  علل و ف تنمية هذه المها ف ل،قادف ال  بوي ن ل سللاعدهم 
تعزى هذه الن يجة إل  غياب الب امج ال د يبية . ة لمواجهة الأزماتع،  إتخاذ الق ا ات الصللللللللللللللائب

ال وعدم ال  ك ز هل،دو ات الخاأللة بمها ف إتخاذ الق ا  قبا تولي المناأللب القيادية كشلل ط ل،قبول ف 
ع،  مًا هذه المها ف في الب امج ال د يبية الخاأللللللللللللللة بالدو ات ال د يبية المنفذف ل د يب القيادات 

بوي ع،  القلللائلللد ال   ة وال ع،يم بلللالجمهو يلللة اليمنيلللة. في وزا ف ال  بيللل 2011 -2007ال  بويلللة من 
ا  الخ وات الهللامللة عنللد اتخللاذ الإب عللاد عن المجللاملات والعواطف وال  ددل وون يللأ للذ بع ن الإع بلل

م،ية ومشلللللللا كة العام، ن في عال عاما بديمق اطية مع العام، ن وثناء عم،ية إتخاذ الق ا ل الق ا  مًا 
وجمع المع،ومات والبياأات عنها وال ع ف ع،  ب  ة الق ا  ومدى تقبا الآ  ين لهذا إتخاذ لق ا ل 

الأفضلللللللال وع ض الق ا  ع،  الآ  ين لد اسللللللل ه الق ا  ووعلللللللع البدائا وا  يا  البديا المناسلللللللب و 
يلاحظ وأه لا يوجد تمايز كب   ب ن د جة ال وف  في هذه  .صلللللللللحيح الأ  اء في اج اءات ال نف ذوت

 العبا ات المخ ،فة الخاأة بها. المها ف في

  إتخاذ قد ته ع،أجاح القائد ال  بوي في وداء مهامه القيادية يع مد ع،  قوف شللللللللللخصلللللللللل  ه و      
 الق ا  الس،يم هو ما يم ز القائد عن غ  ه من القادف ال ق، دي ن.ق ا  الس،يمل و ال

  مهارة العلاقات الإنسانية -ج 

ية الإالف      العلاقات  مها فمجال  ات اللازم تنم  ها فيمها  "ت وف  ال :ج ائية الًالًة تقولعلللللللللللللل
-1من ل الفق ات من  لا ية اليمنيةالجمهو  وزا ف ال  بية وال ع،يم ب،قادف ال  بوي ن في لالإأسلللللللاأية 

  ."فق ف 12

ية لد جة المعيا  ق من أللللحة هذه الف عللللية تم اسلللل خ اج الم وسلللل ات الحسللللابية والإأح افات ل، حق     
 لكا فق ف من فق ات مجال مها ف العلاقات الإأسللللاأيةل والجدوللأف اد الد اسللللة  تقدي ات الف ة المسلللل ج بة

 ة ل،فق ات والم وسط الحسابي الك،ي ل،مها ف:يوعح الم وس ات الحسابي ال الي
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رجة دالمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية والأهمية النسبية )الرتبة( ل :15الجدول 
 الدراسة لفقرات مجال مهارة العلاقات الإنسانية لفئة المستجيبة لأفرادا تقديرات

 المتوسط الفقــــــــــرة الرتبة
الانحراف 
 توفرة الدرج المعياري 

 عالي 0.80 3.07 العام، ن. مشاع  اح  ام 1

 م وسط 0.79 2.86 آ اء العام، ن. اح  ام 2

 م وسط 0.75 2.84 مشا كة العام، ن في المناسبات. 3

 م وسط 0.80 2.84 تشجيع العام، ن ع،  العما الجماعي. 4

 م وسط 0.78 2.83 حا الخلافات ب ن العام، ن. 5

 م وسط 0.81 2.80 اون ب ن العام، ن.تشجيع مبدو ال ع 6

 م وسط 0.80 2.77 تقدي  جهود العام، ن وإأجازاتهم. 7

 م وسط 0.74 2.66 مساعدف العام، ن ع،  حا المشكلات ال ي تواجههم. 8

 م وسط 0.76 2.65 م اعاف الف وق الف دية ب ن العام، ن. 9

 م وسط 0.71 2.52 العام، ن. اح ياجاتت،بية  10

 م وسط 0.74 2.48 جيع الزيا ات الم بادلة ب ن العام، ن  ا ج الدوام ال سمي.تش 11

 م وسط 0.82 2.44 الإه مام ب وزيع الحوافز ل،عام، ن. 12

 متوسط 0.61 2.73 المتوسط العام

 

ي ضللللللح ون الم وسللللللط الحسللللللابي الك،ي لمجال مها ف العلاقات  ل15 ،جدولمن  لال ق اءاتنا ل   
ت الم وسلللللل ات ت اوحل ب نما د جة تقدي  م وسللللللطب 0.61واأح اف معيا ي  2.73الإأسللللللاأية ب،  

وقا من ع،  د جة من الفق ات ل ولم تحصللللللللللللللا وي فق ف 2.44 -3.07ب ن  الحسللللللللللللللابية ل،فق ات
 فً مشلل  عالب قدي  م وسللط حسللابي ع،  من فق ات هذه المها ف  1حصلل،ت الفق ف   نمال بالم وسللط

ط حسللابي بم وسللو  "العام، ن مشللاع  اح  ام"ق ف ال ي تنص ع،  وجود وع،  توف  في هذه الف إل 
وهي  0.82واأح اف معيا ي  2.44ب نما كان م وسلللللللط وقا فق ف . 0.80واأح اف معيا ي  3.07

  .""الإه مام ب وزيع الحوافز ل،عام، ن المها ف من فق ات هذه الفق ف الأ   ف

 :مهارة العلاقات الإنسانيةنتائج مناقشة 
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حسلللللابية ب ن الم وسللللل ات المجال مها ف العلاقات الإأسلللللاأية جاء في ال تبة الًالًة  ون   لنان تب      
واأح اف  2.73بم وسللللللللللللللط حسللللللللللللللابي والإأح افات المعيا ية لمجالات المها ات الإدا ية الأ بعة 

عدم و  عللللللللللللللعف مع فة القادف ال  بوي نتعزى هذه الن يجة إل   تبة م وسلللللللللللللل ة. بل 0.61معيا ي 
 لقادفة تسللللللللاعد ال والعلاقات الإأسللللللللاأيا ف العلاقات الإأسللللللللاأية ودو ها في أجاح العماد اي هم بمه

  وداء و فع ال وح المعنوية ل،عام، ن وتحف زهم ع، هالأال ي يقودو  ع،  مع فة الجماعات ال  بوي ن
 هم  وعمالهمل وو يفة القادف ال  بوي ن اف اد الع نة ي  ،ب إم لاكهم ل،علاقات الإأسللللللللللللللاأية ال ي تع

مقد ف ع،  ال عاما مع القادف في المسللللل وى الأع،  وكذلك في المسللللل وى الأدأ  مما يع ي وهمية 
الوألللول إل  تحسللل ن ادائهم واداء العام، ن معهم الذي يعكس ذلك ع،  العم،ية ال  بويةل والعما 

ات ب ن فللل وع،  القللائللد حللا الخلاالمودف والإح  امالألفللة و الًقللة و ب وح الف يق الواحللد يكسللللللللللللللبهم 
الإه مام هم وإأجازاتهم و العام، ن وحا مشللللللللللللللاك،هم ال ي تواجههمل وت،بية إح ياجاتهم وتقدي  جهود

من الضلللللللللللللل و ي تنمية هذه المها ف عند القادف ال  بوي ن في الوزا ف من  لهذال لهم ب وزيع الحوافز
 القيادات. وتأه ا  د يبال د يبية لب امج تفع ا ال لال 

  الإلكترونيةمهارة الإدارة  -د 

ف الإدا ف مهللا  مجللال  ات اللازم تنم  هللا فيمهللا  "ت وف  ال :ل ابعللةالف علللللللللللللليللة الإج ائيللة اتقول 
-1من لال الفق ات  من الجمهو ية اليمنيةوزا ف ال  بية وال ع،يم ب،قادف ال  بوي ن في ل الإلك  وأية

     ."فق ف 11

ا ية يحسللللابية والإأح افات المعإسلللل خ اج الم وسلللل ات المن أللللحة هذه الف عللللية تم ق ل، حق  
لكا فق ف من فق ات مجال مها ف العلاقات  لأف اد الد اسلللللللللللللللة لد جة تقدي ات الف ة المسلللللللللللللل ج بة

الإأساأيةل والم وسط الحسابي والإأح اف المعيا ي الك،ي لهذه المها ف بحسب ما هو موعح في 
 :ال اليالجدول 
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رجة دلمعيارية والأهمية النسبية )الرتبة( لالمتوسطات الحسابية والإنحرافات ا :16الجدول 
 الدراسة لفقرات مجال مهارة الإدارة الإلكترونيةلأفراد الفئة المستجيبة  اتتقدير 

 الفقــــــــــرة الرتبة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 توفردرجة ال المعياري 

 عالي Word. 3.00 0.79ال عاما مع ب أامج معالج النصوص  1

 م وسط 0.78 2.98 اأات.توث ق البي 2

 م وسط EXCEL. 2.91 1.40ال عاما مع ب أامج الجداول الإلك  وأية  3

 م وسط 0.80 2.74 إأشاء السجلات وال قا ي  الإلك  وأية. 4

 م وسط 0.88 2.71 ".مع شبكة المع،ومات العنكبوتية "الإأ  أت ال عاما 5

 م وسط 0.83 2.66 ال عاما مع جميع القوائم وال  بيقات. 6

 م وسط 0.83 2.60 إعداد وو اق العما الإلك  وأية. 7

 م وسط 0.82 2.53 ال عاما مع ب امج ومن وحماية البياأات والمع،ومات. 8

 م وسط 0.87 2.50 ".الإأ  أت الإتصالات المح،ية دا ا المؤسسة" ل عاما مع شبكةا 9

 م وسط P.PT 2.49 0.86ال عاما مع ب أامج الع وض ال قديمية  10

 م وسط 0.83 2.47 ال عاما مع أظام الأ شفة الإلك  وأية. 11

 متوسط 0.63 2.69 المتوسط العام

 

لمجال مها ف الإدا ف الإلك  وأية والم وسللللل ات الحسلللللابية لكا فق ف من  ل16الجدول من  لال    
 2.69،  لك،ي بإتضح ون الم وسط الحسابي او  لفق ات المها ف كما هي مب نة في الجدول السابق

ل وحصللللللللل،ت فق ات هذه المها ف ع،  م وسللللللللل ات د جة تقدي  م وسلللللللللطب 0.63واأح اف معيا ي 
بد جة تقدي  م وسللللللللطل وحصلللللللل،ت فق ات هذه المها ف ع،  م وسلللللللل ات  0.63واأح اف معيا ي 

"ال عاما من فق ات المها ف ال ي أصلللها  1حصللل،ت الفق ف وقد  ل2.47 -3.00ت  اوح ب ن سلللابية ح
. 0.79واأح اف معيا ي  3.00 م وسللللللللط حسللللللللابيع،   "Wordج معالج النصللللللللوص مع ب أام

لخاص ب قدي ات الف ة ا السللللللللللللللابقل في الجدو ذي كان ب وف  عالي بحسللللللللللللللب ما وشللللللللللللللا  إليه وال
شلللللفة "ال عاما مع أظام الأ  الفق ف الأ   ف ال ي تنص ع،  حصللللل،ت و  الد اسلللللة. المسللللل ج بة لأف اد
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  .0.83واأح اف معيا ي  2.47م وسط حسابي " ع،  الإلك  وأية

 :مهارة الإدارة الإلكترونيةنتائج مناقشة 

ة ب ن الم وس ات الحسابيألاحظ ون مجال مها ف الإدا ف الإلك  وأية جاء في ال تبة ال ابعة    
وبإأح اف معيا ي  2.69بم وسط حسابي والإأح افات المعيا ية لمجالات المها ات الإدا ية الأ بعة 

 وس ة ب ن مجالات الد اسة مما يش   إل  ع و ف تنمية هذه المها ف ل،قادف ال  بوي ن  تبة م. ب0.63
قد تعزى هذه الن يجة إل  وجود ععف كب   وعدم الإلمام بها عند كً   من القيادات . في الوزا ف

مون هم يس خدعندهم يجع، ةل وق،ة الًقة بال قنيات الحديًةال  بوية بمع فة امو  الإدا ف الإلك  وأي
ا من ب  ف كوأههذه المها ف إل  تنم  ها والإه مام بها بد جة كالأو اق في المعاملات. تح اج 

ال ي يح اج إل ها كا قائد ت بوي بإع با ها مها ف وساسية و اأة في زمن المها ات الحديًة 
ف ه القد  ديل جع،ت المع،ومات في م ناول كا مو ف الم غ  ات الم سا عة والًو ف ال كنولوجية ال ي

ال د يبية ال ي عقدتها وزا ف ال  بية  الدو اتال ع،  ال غم من وجودها عمن ال عاما معه ع، 
القيادات  ونبويةل وهو ما يؤكد ع،  وهم  ها. لقيادات ال    د يب اال ي أفذت ل 2011وال ع،يم في 

مس م ل  اال  بوية ال ي حص،ت ع،  دو ات الحاسوب لم تما س وت بق اس خدام الحاسوب بشك
كما ون الوزا ف تف ق  إل  توف   اجهزف الحاسوب لكا المو ف نل واأعدام ال اقة الكه بائية عاما 
من العواما المؤث فل وهنا أس  يع ون أقول ون الوزا ف تف ق  إل  تأسيس البنية ال ح ية للإدا ف 

وي ن ل زيد من جداً ل،قادف ال  ب هذه المها ف مهمةالجمهو ية اليمنية. الوزا ف ب الإلك  وأية لجميع ف و 
دهم ح   في  ثقاف هم ل، قنيات الحديًة ال ي توف  الجهد والوقت والمال وس عة اأجاز العمال وتف

 ا ما هي، هعحص،وا  ية في الحاسوب ال يال د يبالدو ات أس  يع القول ون الم ابعة والإش اف. 
ع ب  وية ون إس خدام الوسائا ال قنية الحديًة تإلا محو ومية الحاسوبل وإع قاد بعض القيادات ال  ب

لوزا ف تنمية هذه المها ف لدى القادف ال  بوي ن في ا ي  ،بوع،يه  مضيعة ل،وقت و وفاً من الفشال
. وهو وته  ة ب  ة العما الإلك  وأي ي مجال العمالبمخ ،ف ط ق ووسال ب ال د يب ومما س ها ف

لمع،ومات وحماي ها وتأم نها والمحافظة ع،  س ية المع،ومات ما يوف  ل،قائد ال  بوي الإح فاظ با
من العبث بها من قبا بعض العام، نل فالإدا ف الإلك  وأية لا تدي  أفسها با تح اج إل  كواد  

ع،  هذه  ةيال د يبالب امج تنمية   ط  ي وجبمؤه،ة تع د ال عاما معها في كا م اح،هال ولهذا 
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،ك المها ف وثناء م ابعة وتق يم ت ي  ،بل و اكبوا تقنيات العص  الحديثالمها ف بشكا مس م  ح   يو 
 . العما بشكا مس دام

 النتائج المتعلقة بإختبار صحة الفرضية الفرعية الثانية: .2

د جة تقدي ات الف ة  في  ≤ 0.05توجد ف وق ذات دلالة إحصلللللللللللللائية عند مسللللللللللللل وى دلالة "   
ال ع،يم دا ية اللازم تنم  ها ل،قادف ال  بوي ن في وزا ف ال  بية و الد اسة ل،مها ات الإ المس ج بة لأف اد

تغ   المؤهال وم غ   المسللللللم  الو يفيل  لبالجمهو ية اليمنية تعزى إل  الم غ  ات الشللللللخصللللللية
وم غ   سللللللللللللللنوات الخب ف في المجال الإدا يل وم غ   عدد الدو ات ال د يبية في مجالي الإدا ف 

 ".  وال خ يط

 ائج المتعلقة بإختبار صحة الفرضية الفرعية الثانية:النتمناقشة 

لع ن  ن مس ق،  ن لم غ    (T-Test)ل، حقق من أحة ت،ك الف عية تم اس خدام ا  با  "ت"    
ل،م غ  ات المسللللللللللم  الو يفي وسللللللللللنوات  (ANOVA)المؤها الع،ميل وتح، ا ال باين الأحادي 

بية في مجالي الإدا ف وال خ يطل واشلللللللللللللل قت و بع الخب ف في المجال الإدا ي وعدد الدو ات ال د ي
 :منها م غ   من الم غ  ات كما ي،ي  عيةف عيات إج ائية تمًا كا ف

  متغير المؤهل العلمي -أ 

    توجد ف وق ذات دلالة إحصلللللللللللائية عند مسللللللللللل وى دلالة" :لأول  مفادهاة الإج ائية االف علللللللللللي   
0.05 ≥  ا الد اسللللللللة ل،مها ات الإدا ية اللازم تنم  ه ف ادد جة تقدي ات الف ة المسلللللللل ج بة لأ في

ل،قلللادف ال  بوي ن في وزا ف ال  بيلللة وال ع،يم بلللالجمهو يلللة اليمنيلللة تعزى إل  م غ   المؤهلللا الع،مي 
 وقا من بكالو يوس(". –)بكالو يوس فأع،  

 جة دل، حقق من أللللحة هذه الف عللللية تم حسللللاب الم وسلللل ات الحسللللابية والإأح افات المعيا ية ل   
 (T)ع،  مجالات المها ات الإدا يةل وتم اسللللللل خدام ا  با لأف اد الد اسلللللللة  تقدي ات الف ة المسللللللل ج بة

ككا ع،  مجالات  ةلأف اد الد اس الف ة المس ج بة اتتقدي    ق،  ن لإيجاد الف وق ب ن د جةلع ن  ن مس
 يوعح ذلك:ال الي المها ات الإدا يةل والجدول 
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ة درجالمتوسطات و ة وقيمة )ت( للفروق بين لحسابية والإنحرافات المعياريالمتوسطات ا :17الجدول 
 المؤهل العلمي ل المهارات الإدارية وفقاً لمتغيرالدراسة لمجا الفئة المستجيبة لأفراد تقديرات

المتوسط  العدد المؤهل العلمي المجالات
 الحسابي

نحراف الإ 
 المعياري 

)ت(قيمة   
t 

درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

الدلالة 
 اللفظية

 الق ا  اتخاذ
 0.58 2.72 237 أع،  ف بكالو يوس

 غ   دال 0.25 280 1.15-
 0.54 2.83 45 وقا من بكالو يوس 

 الإتصال
 0.58 2.88 237 أع،  ف بكالو يوس

 غ   دال 0.34 280 0.96-
 0.49 2.97 45 وقا من بكالو يوس 

 العلاقات الإأساأية
 0.62 2.70 237   أع،ف بكالو يوس

 غ   دال 0.12 280 1.56-
 0.56 2.86 45 وقا من بكالو يوس 

 الإدا ف الإلك  وأية
 0.64 2.68 237 أع،  ف بكالو يوس

 غ   دال 0.74 280 0.33-
 0.56 2.72 45 وقا من بكالو يوس 

 المهارات الإدارية
 0.53 2.75 237 أعلىف بكالوريوس

دال غير 0.25 280 1.15-  
 0.42 2.84 45 أقل من بكالوريوس

    ≤ 0.05*دال عند مس وى الدلالة    

ب ن   ≤ 0.05عدم وجود ف وق ذات دلالة إحصلائية عند مسل وى دلالة  ل17ضلح من الجدول ي   
الللد اسللللللللللللللة ل،مهللا ات الإدا يللة في وزا ف ال  بيللة وال ع،يم ب ن  مسللللللللللللل ج بللة لأف ادالف للة الد جللة تقللدي ات 

 م ي و يوس فأع،  ووقا من بكالو يوس في جميع مجالات المها ات الإدا يةل ومن  لال الن ائجبكال
 فض الف علللية الإج ائية الأول  وال ي تنص ع،  وجود ف وق ذات دلالة إحصلللائية ب ن بكالو يوس 

ا ؤهتعزى إل  م غ   الم ل،مها ات الإدا ية الد اسلللللللللللللةبكالو يوس في د جة تقدي ات ا من فأع،  ووق
 .الع،مي
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 :متغير المؤهل العلميمناقشة نتائج 

يوس( وفقاً وقا من بكالو   –فأع،   ا ه ت الن ائج الم ع،قة بم غ   المؤها الع،مي )بكالو يوس   
وأه لا يوجد ف وق ذات دلالة  (T-test)ل ح ث اشللللللللللللللا ت قيمة )ت( 17لما وعللللللللللللللحه الجدول 

ات الف ة المسللللللللل ج بة لأف اد الد اسلللللللللة في د جة تقدي    ≤ 0.05إحصلللللللللائية عند مسللللللللل وى دلالة 
قللد وقللا من بكللالو يوس(ل و  –ل،مهللا ات الإدا يللة تعزى لم غ   المؤهللا الع،مي )بكللالو يوس فللأع، 

ادف ل كمللا ون القلله ع،  الأداءمؤث اتللون الجميع م  بنفس   وف العمللا و ت جع هللذه الن يجللة إل  
 المؤهلات الأع،  مؤهلاتهمل وذوو الإدا يللللة بللللإ  لاف ال  بوي ن لللللديهم وعي واد اك ل،مهللللا ات

اك سللبوها اثناء د اسلل هم الجامعيةل وقد تعزى ويضللاً إل  المهام الموك،ة وآليات ال  شلليح ل،مناأللب 
ي  ،ب كفاءات وألللللللللفات مع نة من ب نها الجدية في العما والحماس واح  ام  دا ية الع،يا ال يالإ

الكفللاءاتل فللالللذين تم ت شلللللللللللللليحهم إل  ت،للك  القواأ نل ومن ثم يللأتي المؤهللا الع،مي مكملًا ل ،للك
المنللاألللللللللللللللب وهم في مؤهللا وقللا من البكللالو يوس إأمللا تم بنللاءاً ع،  كفللاءات مع نللة م زتهم عن 

ليات اغ  همل وقد ت،ق  الجميع بعد ت شللللللليحهم أفس الإعداد والب امج ال د يبية والمشلللللللا كة في الفع  
مؤها وجود عنصلل  ال ي  ،ب وف  لديهم. و والو ش ذات العلاقة وهذا ما قد يفسلل  تسللاوي د جة ال

 الع،مي عند تع  ن القيادات ال  بوية في الوزا ف بالجمهو ية اليمنية.

د اسلللللللة (ل و 2004) م زاد اسلللللللة  لهذه الد اسلللللللةأ يجة مع أ يج ها من الد اسلللللللات ال ي اتفقت    
ل (2012) د اسلللة الحبسلللي( و 2010) غشلللامد اسلللة ( و 2007) حيالفلاد اسلللة ( و 2005) ال يمي

 .(2013) ود اسة المز وعي

( ال ي 2004د اسللللللللة الب ي ) لهذه الد اسللللللللةأ يجة مع أ يج ها ومن الد اسللللللللات ال ي ا  ،فت    
وشللللللا ت إل  وجود علاقة ب ن توف  الكفايات لدى مدي ي ال  بية وال ع،يم والمؤها الع،مي لصللللللالح 

  مسللل وى المها ات الإدا ية ( ال ي اشلللا ت إل  ال ع ف ع،2008) غاأمود اسلللة  المؤها الأع، ل
 ل،قيادات ال  بوية ح ث وجدت ف وق دالة احصائياً تعزى إل  م غ   المؤها الع،مي.

  متغير المسمى الوظيفي -ب 

 0.05 "توجد ف وق ذات دلالة إحصائية عند مس وى دلالة :لإج ائية الًاأيةعية االف  تقول    
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≥   دف الد اسللللللللللة ل،مها ات الإدا ية اللازم تنم  ها ل،قا تقدي ات الف ة المسلللللللللل ج بة لأف ادد جة في
ال  بوي ن في وزا ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية تعزى إل  م غ   المسللللللللللم  الو يفي )مدي  

 ." ئيس قسم( –أائب مدي  إدا ف  –إدا ف 

 جة دل، حقق من أحة هذه الف عية تم حساب الم وس ات الحسابية والإأح افات المعيا ية ل   
ع،  مجالات المها ات الإدا يةل وتم اسللللللل خدام ا  با  لأف اد الد اسلللللللة تقدي ات الف ة المسللللللل ج بة 

ق وفد اسلللللللللللة لأف اد ال الف ة المسللللللللللل ج بة اتتقدي   لأحادي لإيجاد الف وق ب ن د جةتح، ا ال باين ا
 ذلك: انيوعح 19و 18  نم غ   المسم  الو يفيل والجدول

ات الفئة المستجيبة تقدير درجة سابية والإنحرافات المعيارية لالمتوسطات الح :18الجدول 
 الدراسة لمجالات المهارات الإدارية وفقاً لمتغير المسمى الوظيفي لأفراد

 الوظيفة             
 المجالات

 مدير ادارة
N =133 

 نائب مدير ادارة
N =31 

 رئيس قسم
N =118 

نحراف الإ  المتوسط
ف نحراالإ  المتوسط المعياري 

نحراف الإ  المتوسط المعياري 
 المعياري 

 0.59 2.78 0.61 2.63 0.55 2.72 اتخاذ الق ا 

 0.57 2.98 0.63 2.76 0.54 2.86 الإتصال 

 0.66 2.77 0.64 2.68 0.55 2.70 العلاقات الإأساأية

 0.67 2.78 0.72 2.58 0.55 2.64 الإدا ف الإلك  وأية

 0.54 2.83 0.57 2.66 0.46 2.73 المهارات الإدارية 
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 الدراسة تقديرات الفئة المستجيبة لأفراد ج تحليل التباين الأحادي لدرجةنتائ :19الجدول 
 لمجالات المهارات الإدارية وفقاً لمتغير المسمى الوظيفي

مـــجـــمـــوع  مصدر التباين المجالات
 المربعات

درجــــــة 
 الحرية

متوســــــط 
 المربعات

يمـــــة   ق
 F)ف( 

مســتوى 
 الدلالة

الــــــدلالــــــة 
 لفظيةال

 الق ا  اتخاذ

 33. 2 67. ب ن المجموعات

 33. 279 92.08 دا ا المجموعات دال غ   36. 1.01

  281 92.75 الاجمالي

 الإتصال

 75. 2 1.51 ب ن المجموعات

 32. 279 88.55 دا ا المجموعات دال غ   10. 2.38

  281 90.06 الاجمالي

العلاقات 

 الإأساأية

 20. 2 40. مجموعاتب ن ال

 37. 279 103.72 دا ا المجموعات دال غ   59. 0.54

  281 104.12 الاجمالي

الإدا ف 

 الإلك  وأية

 80. 2 1.60 ب ن المجموعات

 39. 279 109.44 دا ا المجموعات دال غ   13. 2.04

  281 111.03 الاجمالي

المهارات 

 الإدارية

 47. 2 95. بين المجموعات

 26. 279 72.54 داخل المجموعات دال غير 16. 1.82

  281 73.49 الاجمالي

  ≤ 0.05*دال عند مس وى الدلالة                

 تقدي ات ذوي م غ   المسللللللم  الم وسلللللل ات الحسللللللابية ب ن د جة ون   ل18يلاحظ من الجدول    
قسللللللللللللللم( م قا بة في جميع مجالات المها ات  ئيس  –أائب مدي  إدا ف  –الو يفي )مدي  إدا ف 

)ف( المحسللللللللوبة غ   دالة إحصللللللللائياً عند مسلللللللل وى  Fون قيمة  ل19كما يب ن الجدول  .الإدا ية
ل،مجللالات الأ بعللة ل،مهللا ات الإدا يللةل وكللذلللك المهللا ات الإدا يللة ككللال وهللذا   ≤ 0.05دلالللة 

في في و يالمسللللللللم  الم غ   م ت أث  بللأف اد الد اسللللللللة تقدي ات الف ة المسلللللللل ج بة د جة يعني ون 
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هم ل،مهللا ات الإدا يللة في وزا ف ال  بيللة وال ع،يم بللالجمهو يللة اليمنيللة. من  لال ق اءف د جللة تقللدي  
الن ائج السللللللللللابقة ي م  فض الف عللللللللللية الإج ائية الًاأيةل ويمكننا القول إأه لا توجد ف وق جوه ية 

دا ية هم ل،مها ات الإفي د جة تقدي  الد اسلللللللللة  دلأف ا ب ن الف ة المسللللللللل ج بةذات دلالة إحصلللللللللائية 
 المسم  الو يفي.م غ   تعزى إل  

 :اقشة نتائج متغير المسمى الوظيفيمن

 – أائب مدي  إدا ف –ا ه ت أ ائج الد اسلللللللللة الم ع،قة بم غ   المسلللللللللم  الو يفي )مدي  إدا ف    
ب ن الف ة   ≤ 0.05 ئيس قسللللللللم(ل عدم وجود ف وق ذات دلالة إحصللللللللائية عند مسلللللللل وى دلالة 

المسلل ج بة لأف اد الد اسللة ود جة تقدي هم ل،مها ات الإدا ية في وزا ف ال  بية وال ع،يمل وت ضللح ت،ك 
ع،  اع با  ون كا المسلللميات الو يفية هي لقيادات ت بوية  ل19و 18الن يجة من  لال الجدول 

   ت ى اأهم فالقيادات الوسلللللللللللللل تم ا  يا ها وتع  نها وتد يبها بنفس ال  يقة. وهي أ يجة طبيعية
 صلللل فاتهم ال ومية وما يصللللد وأه من تع،يمات تصللللا لهم بشللللكا مباشلللل  القيادات الع،يا بيمً،ون 

وكً  وبشللللللللللللللكا دو ي ل،مها ات الإدا ية ح   دو ات تد يبية ويح اج القادف ال  بوي ن إل   .هممن
عاي   وع،  الوزا ف إتبا  مز فيما ب نهم يسللللللللاعدهم ع،  تحسلللللللل ن وت وي  الأداءل يكون هناك تم   

 ا  يا  القيادات ل،مناأب الإدا ية.

ال ي اشللا ت إل  وجود ف وق  (2013) المز وعيد اسللة  أ يجة هذه الد اسللة معأ يجة تخ ،ف    
 .في د جة تقدي  اف اد ع نة الد اسة ل،ًقافة ال نظيمية

  متغير سنوات الخبرة في المجال الإداري  –ج 

  ≤ 0.05 ت دلالة إحصللائية عند مسلل وى دلالة"توجد ف وق ذا :ة الًالًة تقولالف عللية الإج ائي   
،قادف ال  بوي ن زم تنم  ها لالد اسللة ل،مها ات الإدا ية اللا   د جة تقدي ات الف ة المسلل ج بة لأف اد في

ي   في وزا ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية تعزى إل  م غ   سللللللللللنوات الخب ف في المجال الإدا
 ."سنوات( 10سنواتل وكً  من  10 – 6) مس سنوات فأقال من 

ق من أحة هذه الف عية تم حساب الم وس ات الحسابية والإأح افات المعيا ية ل، حق     
ع،  مجالات المها ات الإدا يةل وتم اس خدام لأف اد الد اسة  تقدي ات الف ة المس ج بةد جة ل
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 ف اد الد اسةلأ تقدي ات الف ة المس ج بة اد الف وق ب ن د جةلأحادي لإيجا  با  تح، ا ال باين ا
 ذلك: انيوعح 21و 20  نخب ف في المجال الإدا يل والجدولوفق م غ   سنوات ال

 الفئة المستجيبة اتالمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لدرجة تقدير  :20الجدول 
 لمتغير سنوات الخبرة في المجال الإداري  لمجالات المهارات الإدارية وفقاً  الدراسة لأفراد

 الخبرة              
 المجالات

 خمس سنوات فاقل
N = 68 

 سنوات 10الى  6من 
N = 35 

 أكثر من عشر سنوات
N = 179 

نحراف الإ  المتوسط
 المعياري 

نحراف الإ  المتوسط
 المعياري 

نحراف الإ  المتوسط
 المعياري 

 0.58 2.76 0.52 2.67 0.59 2.70 اتخاذ الق ا 

 0.55 2.93 0.60 2.83 0.59 2.83 تصال الإ

 0.61 2.74 0.60 2.70 0.63 2.70 العلاقات الإأساأية

 0.60 2.72 0.71 2.60 0.67 2.66 الإدا ف الإلك  وأية

 0.49 2.79 0.54 2.70 0.55 2.72 المهارات الإدارية 
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لدراسة ا تقديرات الفئة المستجيبة لأفراد درجةمتوسطات باين الأحادي لنتائج تحليل الت :21الجدول 
 لمجالات المهارات الإدارية وفقاً لمتغير سنوات الخبرة في المجال الإداري 

مجموع  مصدر التباين المجالات
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
 F)ف(

مستوى 
 الدلالة

الدلالة 
 اللفظية

 الق ا  اتخاذ

 17. 2 33. ب ن المجموعات

 279 92.42 دا ا المجموعات لاد غ   61. 0.50
.33 

 

  281 92.75 الاجمالي

 الإتصال

 33. 2 0.67 ب ن المجموعات

 32. 279 89.39 دا ا المجموعات دال غ   35. 1.04

  281 90.06 الاجمالي

 العلاقات الإأساأية

 06. 2 12. ب ن المجموعات

 37. 279 103.99 وعاتدا ا المجم دال غ   85. 0.17

  281 104.12 الاجمالي

 الإدا ف الإلك  وأية

 27. 2 0.54 ب ن المجموعات

 40. 279 110.50 دا ا المجموعات دال غ   51. 0.68

  281 111.03 الاجمالي

 المهارات الإدارية

 19. 2 37. بين المجموعات

 26. 279 73.12 داخل المجموعات دال غير 49. 0.71

  281 73.49 الاجمالي

    ≤ .050*دال عند مس وى الدلالة        

الم وسلللللل ات الحسللللللابية ب ن د جة تقدي ات ذوي سللللللنوات الخب ف في  ون   ل20ضللللللح من الجدول ي      
سنوات( م قا بة في جميع  10سنواتل وكً  من  10 – 6المجال الإدا ي ) مس سنوات فأقال من 
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)ف( المحسلللللللللوبة غ   دالة إحصلللللللللائياً  Fون قيمة  21 ات الإدا يةل كما يب ن الجدول مجالات المها
ل،مجالات الأ بعة ل،مها ات الإدا يةل وكذلك المها ات الإدا ية ككال   ≤ 0.05عند مسللللل وى دلالة 

مجال لم ت أث  بسلللللللللنوات الخب ف في اللأف اد الد اسلللللللللة  تقدي ات الف ة المسللللللللل ج بةد جة وهذا يعني ون 
دا ي ل،مهلللا ات الإدا يلللة في وزا ف ال  بيلللة وال ع،يم بلللالجمهو يلللة اليمنيلللة. من  لال ق اءف الن لللائج الإ

السللللللللللابقة ي م  فض الف عللللللللللية الإج ائية الًالًةل ويمكننا القول إأه لا توجد ف وق جوه ية ذات دلالة 
م غ     تعزى إل ل،مها ات الإدا يةلأف اد الد اسللللللللللة  د جة تقدي ات الف ة المسلللللللللل ج بةإحصللللللللللائية ب ن 

 سنوات الخب ف في المجال الإدا ي.

 :سنوات الخبرة في المجال الإداري  مناقشة نتائج متغير

ا ه ت الن ائج الم ع،قة بسللللللنوات الخب ف في المجال الإدا ي ب ن د جة تقدي ات الف ة المسلللللل ج بة    
ةل خب ف الإدا يثة ل،لأف اد الد اسللللللللللللة عدم وجود ف وق ذات دلالة إحصللللللللللللائية ب ن المسلللللللللللل ويات الًلا

وسلللل ة الخب ف الم  سللللنوات فأقا(ل المسلللل وى الًاأي ذوو الخب ف القصلللل  ف ) مس المسلللل وى الأول ذوو
نوات( كما هي سلللللللللل 10الخب ف ال وي،ة )وكً  من  سللللللللللنوات(ل والمسلللللللللل وى الًالث ذوو 10 -6)من 

نفس ل   بويةل  تع ض القيادات القد تعزى هذه الن يجة إ. 21و 20  نولواعللللللللحة من  لال الجد
بية وال ع،يم ع،  ا  لاف  ب اتهمل وون القادف ال  بوي ن مهما كاأت   وف العما دا ا وزا ف ال   

م ل ؤث ف ع،  اداء المها ات الإدا يةل وإن الدو ات ال د يبية ل،مها ات الإدا ية ب تهم فهي غ   م
 تكن كافية.

لاف د اسة ولم تظه  وي ف وق تذك  في ا  من الد اسات ال ي ت فق في أ ائجها مع أ يجة هذه ال   
د اسلللللة ( و 2010) غشلللللام اسلللللة د(ل و 2005) ال يميد اسلللللة (ل و 2004) م زاد اسلللللة  سلللللنوات الخب ف

 .Yasin & et al. (2013)ل ود اسة (2013) المز وعيل ود اسة (2012) الحبسي

ف ع،  مسلللللل وى ( ال ي اشللللللا ت إل  ال ع  2008) غاأما  ،فت هذه الن يجة مع أ ائج د اسللللللة    
المها ات الإدا ية ل،قيادات ال  بوية ح ث وجدت ف وق ذات دلالة احصللللللللللللللائية لم غ   سللللللللللللللنوات 

 الخب ف.
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  متغير عدد الدورات التدريبية في مجالي الإدارة والتخطيط -د 

 ≤ 0.05"توجد ف وق ذات دلالة إحصائية عند مس وى دلالة  :عية الإج ائية ال ابعةالف  تقول    
 الد اسللللللللللللللة ل،مها ات الإدا ية اللازم تنم  ها ل،قادف  ة تقدي ات الف ة المسلللللللللللللل ج بة لأف ادد ج في

)لا  ل د يبيةا ال  بوي ن في وزا ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية تعزى إل  م غ   عدد الدو ات
 . "دو اتل وكً  من ثلاث دو ات( 3 – 1يوجدل من 

اب الم وسلللل ات الحسللللابية والإأح افات المعيا ية ل، حقق من أللللحة هذه الف عللللية تم حسلللل   
ع،  مجالات المها ات الإدا يةل وتم اسللل خدام لأف اد الد اسلللة  تقدي ات الف ة المسللل ج بةد جة ل

ف اد لأ تقللدي ات الف للة المسلللللللللللللل ج بللة لأحللادي لإيجللاد الف وق ب ن د جللةا  بللا  تح، للا ال بللاين ا
ل حديد الف وق من  Scheffe)ا  با  شللللللللليفيه )وفق م غ   عدد الدو ات ال د يبيةل و الد اسلللللللللة 

 :وعح ذلكت 24و 23و 22 والجداول  لال المقا أات البعدية.

لدراسة ا الفئة المستجيبة لأفرادالمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لدرجة تقديرات  :22الجدول 
 جالي الإدارة والتخطيطعدد الدورات التدريبية في م ت المهارات الإدارية وفقاً لمتغيرلمجالا

 الدورات           
 المجالات

 لايوجد
N = 60 

 دورات 3 - 1من 
N= 102 

دورات  3اكثر من 
N=120 

 المتوسط
نحراف الإ 

 المتوسط المعياري 
نحراف الإ 

 المتوسط المعياري 
نحراف الإ 

 المعياري 

 0.60 2.78 0.56 2.79 0.51 2.57 اتخاذ الق ا 

 0.60 2.94 0.55 2.93 0.51 2.76 الإتصال

 0.62 2.76 0.59 2.77 0.60 2.58 العلاقات الإأساأية

 0.63 2.71 0.63 2.72 0.62 2.60 الإدا ف الإلك  وأية

 0.53 2.80 0.49 2.80 0.48 2.63 المهارات الإدارية
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 الدراسةتقديرات الفئة المستجيبة لأفراد  ج تحليل التباين الأحادي لدرجةنتائ: 23الجدول 
 ت المهارات الإدارية وفقاً لمتغير عدد الدورات التدريبية في مجالي الإدارة والتخطيطلمجالا

 مصدر التباين المجالات
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
 F )ف(

مستوى 
 الدلالة

الدلالة 
 اللفظية

 الق ا  اتخاذ

 1.06 2 2.12 ب ن المجموعات

 33. 279 90.63 تدا ا المجموعا دال *04. 3.26

  281 92.75 الاجمالي

 الإتصال

 77. 2 1.54 ب ن المجموعات

 32. 279 88.51 دا ا المجموعات دال غ   09. 2.43

  281 90.06 الاجمالي

 العلاقات الإأساأية

 79. 2 1.57 ب ن المجموعات

 37. 279 102.12 دا ا المجموعات دال غ   12. 2.14

  281 104.12 جماليالا

 الإدا ف الإلك  وأية

 29. 2 0.58 ب ن المجموعات

 40. 279 110.45 دا ا المجموعات دال غ   48. 0.74

  281 111.03 الاجمالي

 المهارات الإدارية

 69. 2 1.39 بين المجموعات

 26. 279 72.11 داخل المجموعات دال غير 07. 2.68

  281 73.49 الاجمالي

   ≤ 0.05*دال عند مس وى الدلالة      
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 نتائج اختبار شيفي  للمقارنة بين متوسطات فئات متغير الدورات التدريبية :24الجدول 
 مهارة اتخاذ القرارمجال ل

  ≤ 0.05*دال عند مس وى الدلالة 

 عدد الدو اتم غ   ون الم وسلل ات الحسللابية ب ن د جة تقدي ات ذوي  ل22من الجدول  ني ب      
دو اتل وكً  من ثلاث دو ات(  3 – 1ف وال خ يط )لا يوجلللدل من ال لللد يبيلللة في مجلللالي الإدا  

ون هناك دلالة إحصللللللللللللللائية  23م قا بة في جميع مجالات المها ات الإدا يةل كما يب ن الجدول 
الد اسللللللللللة تعزى إل   تقدي ات الف ة المسلللللللللل ج بة لأف اد ب ن د جة  ≤ 0.05عند مسلللللللللل وى دلالة 

هم لمجللال مهللا ف اتخللاذ الق ا  لمجللالات المهللا ات ة تقللدي  لللدو ات ال للد يبيللة في د جللم غ   عللدد ا
الإدا ية في وزا ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية. وقد ووعللح ا  با  شلليفيه ل،مقا أات البعدية 

وكاأت لصللللللللللللللالح الذين و ذوا  24مها ف اتخاذ الق ا  جدول مجال وجود ف وق دالة إحصللللللللللللللائياً ل
وكً  من ثلاث دو اتل و  دو ات وب ن لا يوجد 3 – 1و لا يوجددو ات تد يبية سللللللللللواء كاأت ب ن 

و  ب امج ال د يب ال ي سلللللللللاعدت ويدل ذلك ع،  د مقا أة بالذين لم يأ ذوا دو ات ع،  الإطلاق
ف ق  لا يوجديما ف لالد اسة المفاهيم في مجال مها ف اتخاذ الق ا  ل،ف ة المس ج بة لأف ادتنمية  في

لإدا ف امها ف العلاقات الإأسللللاأية و مها ف الإتصللللال و مها ف  :الات الًلاثةدال إحصللللائياً لبقية المج
. وع،يه يمكننا قبول الف عللللللللللللية بشللللللللللللكا جزئي فيما ي ع،ق لمجال مها ف اتخاذ الق ا ل الإلك  وأية

مها ف تصال و الإمها ف  :و فض بقية الف عية الإج ائية ال ابعة فيما يخص بقية المجالات الًلاثة
 .الإدا ف الإلك  وأيةمها ف أساأية و العلاقات الإ

بين فئات الدورات  شيفي  

حصائيةالدلالة الإ فروق المتوسطات المقارنات الثنائية الفروق  اتجاه   

  االق   اتخاذ
دو ات 3 - 1من  لا يوجلد دو ات 3 - 1من  *02. -0.22   

 وكً  من ثلاث دو ات *02. -0.21 وكً  من ثلاث دو ات لا يوجلد
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 :ريبية في مجالي الإدارة والتخطيطمناقشة نتائج متغير عدد الدورات التد

و ه ت أ ائج هذه الد اسلللللللللللللة في م غ   عدد الدو ات ال د يبية في مجالي الإدا ف وال خ يط عدم    
 3 – 1ة )لا يوجدل من وجود ف وق ذات دلالة إحصلللللللللللللائية تعزى ل،ف وق ب ن عدد الدو ات ال د يبي

في جميع المجالات  ل24و 23و 22دو اتل وكً  من ثلاث دو ات( كما هي موعحة في الجداول 
مجللال مهللا ف إتخللاذ الق ا ل وقللد يعزى ذلللك إل  عللدم وجود تللأث   لم غ   عللدد الللدو ات بللإسللللللللللللل ًنللاء 

كما  .  وأيةوالإدا ف الإلكالإأسلللللللاأية  الإتصلللللللال والعلاقات: ل،مجالاتال  بوية ال د يبية ب ن القيادات 
ون السلللللللللللللبللب في ذلللك ي جع ال  ق،للة الللدو ات ال للد يبيللة ال ي تنفللذهللا وزا ف ال  بيللة وال ع،يم ل،قيللادات 
ال  بويةل وع،  الوزا ف تنف ذ الكً   من الدو ات ال د يبية لكا المجالات وبصلللللللللللللو ف مسللللللللللللل م ف اثناء 

دى القيادات ام يازات لناأب الإدا ية الع،يا وله ل  الم،  قية إوساساً ل هذا الم غ  يع ب  و ل الخدمة
الع،يا. وما بالنسلللللللبة لمجال مها ف إتخاذ الق ا  فقد كان هناك ف وق لصلللللللالح من ت،قوا دو ات تد يبية 

ون هذه المها ف أمت بال د يبل وقد افاد بعض اف اد ع نة وي  ا دو ات تد يبيةلمقا أة بمن لم ي ،قو 
وع،  وزا ف ال  بية وال ع،يم عند عما وي  .تد يبية ع،  أفق هم الخاأللللللللةالد اسللللللللة اأهم ت،قوا دو ات 

ون الدو ات  ل ح ثل حسللللل ن وت وي  ادائهم دو ات تد يبية لاحقة اسللللل هداف جميع القيادات ال  بوية
 كا القيادات ال  بوية.دف لم تس ه 2011-2007ل ي أفذتها في ال د يبية ا

( ال ي اشلللا ت إل  وجود ف وق ذات دلالة 2004) م زاة د اسللل ةجإ  ،فت هذه الن يجة مع أ ي   
 إحصائية لم غ   ال د يب لصالح الف ة ال ي حص،ت ع،  تد يب.

 :النتائج المتعلقة بإختبار صحة الفرضية الأساسية الثانية: ثانياً 

لجمهو ية ا"ت وف  المها ات ال خ ي ية اللازم تنم  ها ل،قادف ال  بوي ن في وزا ف ال  بية وال ع،يم ب   
 سالة  ياغةأمها ف  –أياغة ال ؤية الإس  اتيجية ل،مؤسسة مها ف  :اليمنية في مخ ،ف مجالاتها

 –سللسللة تنف ذ   ة المؤ مها ف  –تح، ا الب    ن الدا ،ية والخا جية ل،مؤسللسللة مها ف  –المؤسللسللة 
،مي الع: م غ   المؤها م أث ف بالم غ  ات الشللللللللللخصللللللللللية م ابعة وتقويم   ة المؤسللللللللللسللللللللللةلمها ف 

مدي   أائب –وقا من بكالو يوس( وم غ   المسلللللللللم  الو يفي )مدي  إدا ف  –)بكالو يوس فأع،  
 – 6  ئيس قسللللللم( وم غ   سللللللنوات الخب ف في المجال الإدا ي ) مس سللللللنوات فأقال من –إدا ف 
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سللللللنوات( وم غ   عدد الدو ات ال د يبية في مجالي الإدا ف وال خ يط  10سللللللنواتل وكً  من  10
 ".دو اتل وكً  من ثلاث دو ات( 3 – 1يوجدل من  )لا

اش قاق  تم جابة ع،  تساؤلات الد اسة ال ابع والخامسوللإق من أحة هذه الف عية ل، حق     
 ف ع   ن ف ع   نل وال ي س  م ع ض الن ائج الم ع،قة بكا ف عية بشكا منفصا.

 النتائج المتعلقة بإختبار صحة الفرضية الفرعية الأولى: .1

ة   المها ات ال خ ي ية اللازم تنم  ها ل،قادف ال  بوي ن في وزا ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ي"ت وف     
 الأساسية". ة بناءاً ع،  المجالاتاليمني

ق من ألللحة الف علللية تم حسلللاب الم وسللل ات الحسلللابية والإأح افات المعيا ية والأهمية ل، حق     
ي وزا ف الد اسللللللللة ل،مها ات ال خ ي ية ف المسلللللللل ج بة لأف ادتقدي ات الف ة )ال تبة( لد جة النسللللللللبية 

ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنيةل ع،  كا مجال من المجالات الخمسللللللللللللللة ل،محو  الًاأي من 
 الإس باأةل وجميع الفق ات الخاأة بكا مجال من المجالات.

 راتلدرجة تقديية )الرتبة( بالمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية الأهمية النس :25الجدول 
 الدراسة للمهارات التخطيطية وفق المجالات الخمسة الفئة المستجيبة لأفراد

المتوسط  المهارات التخطيطية الرتبة
 الحسابي

نحراف الإ 
 المعياري 

 التوفردرجة 

 م وسط 0.63 2.64 المؤسسة  سالةياغة أ 1
 م وسط 0.64 2.64 المؤسسة   ة م ابعة وتقويم 2
 م وسط 0.60 2.60 المؤسسة   ة تنف ذ 3
 م وسط 0.62 2.60 ،مؤسسةل الإس  اتيجية  ؤيةالأياغة  4
 م وسط 0.59 2.58 الدا ،ية والخا جية ل،مؤسسة تح، ا الب    ن 5

 متوسط 0.56 2.61 جميع المجالات

  

 ال  بيةون م وس ات المجالات الخمسة ل،مها ات ال خ ي ية في وزا ف  ل25الجدول  يش     
م وسط ع،  ال تبة الأول  ب المؤسسة  سالة ينةل فقد حصا مجال مها ف أياغةوال ع،يم جاءت م با
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المؤسسة   ة اش ف مجال مها ف م ابعة وتقويم ل ي،يه مب0.63واأح اف معيا ي  2.64حسابي 
ع،   المؤسسة   ةنف ذ ل وحصا مجال مها ف ت0.64واأح اف معيا ي  2.64بم وسط حسابي 

  ؤيةالل وحصا مجال مها ف أياغة 0.60واأح اف معيا ي  2.60تبة الًالًة بم وسط حسابي ال  
ل وحصا 0.62اأح اف معيا ي  2.60ع،  ال تبة ال ابعة بم وسط حسابي الإس  اتيجية ل،مؤسسة 
 2.58ع،  ال تبة الخامسة بم وسط حسابي  الدا ،ية والخا جية ل،مؤسسة مجال تح، ا الب    ن

 2.61والم وسط الحسابي لجميع المجالات ل،مها ات ال خ ي ية ل 0.59عيا ي واأح اف م
  .د جة تقدي  م وسطب 0.56واأح اف معيا ي 

 ختبار صحة الفرضية الفرعية الأولى:المتعلقة بإنتائج المناقشة  -

يمنيللة لالمهللا ات ال خ ي يللة ل،قللادف ال  بوي ن في وزا ف ال  بيللة وال ع،يم بللالجمهو يللة األاحظ ون    
وجود و عدم توف  الخب ات لدى القادف ال  بوي نل إل  ذلك ا ذت د جة تقدي  م وسلللللط. مما يشللللل   

  اتيجية خ ي ية الإسلللللأحو ت وي  اأفسلللللهمل وعدم تقبا ال ع ف ع،  المها ات ال  وجهات سللللل،بيةت
ال ي عقدتها  ة ،و الدو ات ال د يبي،  تمسكهم بالأسال ب ال ق، دية. اعافة إل  ع الحديًةل وبقائهم

كمللا يعزو ذلللك إل  ق،للة الب امج ل،مهللا ت ال خ ي يللةل  2011-2007وزا ف ال  بيللة وال ع،يم في 
 وعي عند القياداتوجود عدم إعلللللللللللللللافة إل  ذلك وزا ف. الال د يبية وو ش العما ال ي تقوم بها 

 ابقة الذك سلللللأ يجة الأسلللللباب الخ ي ية في تحسللللل ن وت وي  ادائهم. ال ال  بوية بأهمية المها ات 
ه الن يجة وهذ .تنمية المها ات ال خ ي ية ل،قادف ال  بوي ن في المجالات الخمسللللللللللةعلللللللللل و ف  فن ى 

 (.2014) د اسة ش،بي( و 2004)الك يدال د اسة (ل و 2001الحجا  )ت فق مع أ ائج د اسة 

 ( ال ي اشلللللا ت إل  تنمية مها ات2008) سلللللكيك ا  ،فت هذه الن يجة مع أ يجة د اسلللللةفي ح ن 
 .ي وكاأت الن يجة بد جة تقدي  عالمدي ي المدا س الًاأوية في مجال ال خ يط الإس  اتيج

ل، حقق من أحة الف عيات الإج ائية الخمسة ل،ف عية الف عية الأول ل تم اس خ اج الم وس ات    
من فق ات ق ف لكا فلأف اد الد اسللللللة  ة لد جة تقدي ات الف ة المسلللللل ج بةالحسللللللابية والإأح افات المعيا ي

 :خ ي يةل وقد جاءت الن ائج كما ي،يالإس باأة في جميع مجالات المها ات ال 
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  رسالة المؤسسة مهارة صياغة - أ

 سالة  ةياغأمجال مها ف  ات اللازم تنم  ها فيمها  ال "ت وف : ئية الًاأية تقولعية الإج االف     
-1لفق ات من من  لال ا الجمهو ية اليمنيةوزا ف ال  بية وال ع،يم ب،قادف ال  بوي ن في لمؤسللللسللللة لا

     ."فق ف 8

 ا يةيل، حقق من ألللللحة هذه الف علللللية تم اسللللل خ اج الم وسللللل ات الحسلللللابية والإأح افات المع   
 سلللللالة   ق ف من فق ات مجال مها ف ألللللياغةلكا ف لأف اد الد اسلللللة لد جة تقدي ات الف ة المسللللل ج بة

 كما هو موعللح في المؤسللسللة  سللالة مها ف أللياغة حسللابي الك،ي لمجالل والم وسللط الالمؤسللسللة
 الجدول ال الي:

رجة دل المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية والأهمية النسبية )الرتبة(: 26الجدول 
 المؤسسة رسالة دراسة لفقرات مجال مهارة صياغةالالفئة المستجيبة لأفراد تقديرات 

المتوسط  الفقــــــــــرة الرتبة
 يالحساب

نحراف الإ 
 المعياري 

درجة 
 توفرال

 م وسط 0.78 2.80  سالة المؤسسة بدقة ووعوح. أياغة 1

 م وسط 0.80 2.76 تحديد الأهداف ال ي ت ضمنها  سالة المؤسسة. 2

 م وسط 0.74 2.67 ال سالة في ال خ يط الإس  اتيجي.ياغة أالإلمام بمفهوم  4

 م وسط 0.78 2.67 ة ل حق ق وهداف المؤسسة.تحديد الموا د البش ية والمادية اللازم 3

 م وسط 0.72 2.65 ال سالة في ال خ يط الإس  اتيجي. أياغةالإلمام بأهمية  5

 م وسط 0.77 2.64  سالة المؤسسة. أياغةالعما عمن ف يق وثناء  6

 م وسط 0.77 2.64 القد ف ع،   بط  سالة المؤسسة ب ؤي ها الإس  اتيجية. 6

 م وسط 0.76 2.47  سالة المؤسسة. م، ن ع،  أياغةتد يب العا 7

 م وسط 0.74 2.45 تحف ز العام، ن ع،  ع و ف تبني  سالة المؤسسة. 8

 متوسط 0.63 2.64 المتوسط العام
 

  ب، المؤسلللسلللة  سلللالة حسلللابي الك،ي لمجال مها ف ألللياغةالم وسلللط ال ون   ل26الجدول  لاحظي   
ل وحصلللل،ت فق اته ع،  م وسلللل ات حسللللابية تقدي  م وسللللطد جة ب 0.63واأح اف معيا ي  2.64

ل با حصلل،ت اقا من الم وسللطتقدي  ل ولم تحصللا وي فق ف ع،  د جة 2.45 -2.80ت  اوح ب ن 



 ل ومناقشة نتائج الدراسةتقديم وتحليالخامس:  الفصل

194 

 

م وسل ة ل،م وسلط الحسلابي لجميع الفق اتل والفق ف ال ي حصل،ت تقدي ات  ةكا الفق ات ع،  د ج
واأح اف  2.80بم وسللط حسللابي  "وح سللالة المؤسللسللة بدقة ووعللأللياغة " توف د جة ع،  وع،  

"تحف ز العام، ن ع،  عللللللللل و ف  توف د جة من الفق ات ال ي حصللللللللل،ت ع،  وقا . 0.78معيا ي 
  .0.74واأح اف معيا ي  2.45بم وسط حسابي  "تبني  سالة المؤسسة

 :رسالة المؤسسة مهارة صياغة نتائج مناقشة

ب ن الم وسلل ات الحسللابية ال تبة الأول   سللالة المؤسللسللة اح ا  أللياغةألاحظ ون مجال مها ف    
واأح اف  2.64بم وسلللللللط حسلللللللابي والإأح افات المعيا ية لمجالات المها ات ال خ ي ية الخمسلللللللة 

ج إل  ق،ة وجود ب امذلك السلللللبب في ي جع . لد اسلللللة تبة م وسللللل ة ب ن مجالات اب. 0.63معيا ي 
 بية وال ع،يم وزا ف ال في الخاأة  ه اوال أ ال د يبهذه المها ف في   ط   ت ع وو ش عما تد يبية

وجود و من قبا الوزا ف. تحديد إح ياجات القادف ال  بوي ن  إعلللللللللللللافة إل  سلللللللللللللوءبالجمهو ية اليمنيةل 
،ة  ب تهم أ يجة ق  سلللالة المؤسلللسلللة وت بيقها ع،  الواقع ألللياغة  عند القادف ال  بوي ن عند قصلللو 

د ع،  القائو  .ة لم يكوأوا ح نها م واجدينلأأهم عند أللللللللياغة  سللللللللالة المؤسللللللللسللللللللو  .في هذا المجال
 نون يعما عمن ف يق من العام، ع،يه و  ل سالة المؤسسةياغة أما هو مفهوم يع ف ال  بوي ون 

 زا فو  ابق ب ن غايات التوجود عدم كذلك  .ع،  تبني ت،ك ال سالة وتحف زهم لال سالةأياغة اثناء 
ن يكون هناك  سالة واعحة لكا ق ا  من ق اعات ل حق ق الأهداف والم  ،ب وأه من و . ووهدافها

هذه تعد  ذ.وثناء ال نف  واعحة ل،وزا فهذا القصو  يش   إل  عدم وجود  سالة ون الوزا ف المخ ،فةل و 
يادات وو تد يب ل،ق وي ب أامج إعدادمنها ال ي لا يخ،و من المها ات ال خ ي ية الأسللللاسللللية  المها ف

  .وتنم  ها لقادف ال  بوي نعند االمها ف هذه ام لاك ع و ف و  لال  بوية

  مهارة متابعة وتقويم خطة المؤسسة -ب 

ها ف مجال م ات اللازم تنم  ها فيمها  ال "ت وف : تنص ع،  الف عللللللللللللللية الإج ائية الخامسللللللللللللللة   
من   ية اليمنيةالجمهو وزا ف ال  بية وال ع،يم ب،قادف ال  بوي ن في المؤسللللللللللسللللللللللة ل م ابعة وتقويم   ة

         ."فق ف 8-1من الفق ات  لال 

ا ية يل، حقق من ألللللحة هذه الف علللللية تم اسللللل خ اج الم وسللللل ات الحسلللللابية والإأح افات المع   
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عة وتقويم ابلكا فق ف من فق ات مجال مها ف م لأف اد الد اسلللللللللللة  لد جة تقدي ات الف ة المسللللللللللل ج بة
   ةف م ابعة وتقويم ي لمجال مها  من جهة وحسلللللاب الم وسلللللط الحسلللللابي الك،المؤسلللللسلللللة   ة 

 :ال الي من جهة و  ى وال ي س  م توعيحها من  لال الجدول المؤسسة

ديرات قدرجة تالمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية والأهمية النسبية )الرتبة( ل :27الجدول 
 المؤسسة خطةقرات مجال مهارة متابعة وتقويم الدراسة لفلفئة المستجيبة لأفراد ا

المتوسط  الفقــــــرة الرتبة
 الحسابي

نحراف الإ 
 المعياري 

درجة 
 توفرال

 م وسط 0.77 2.74 إعداد تقا ي  الإأجاز ل نف ذ الخ ة الإس  اتيجية. 1

 م وسط 0.79 2.74 .وال قويم الم ابعةلجهة المس ولة عن عم،ية تحديد ا 2

 م وسط 0.78 2.66 تنف ذ الخ ة الإس  اتيجية.وتقويم م ابعة لأظام  إعداد 3

 م وسط 0.76 2.65 ال حقق من مدى م ابقة تنف ذ الخ ة للأهداف. 4

 م وسط 0.72 2.59 .وال قويم الم ابعةس  اتيجية في عوء أ ائج م اجعة وتعديا الخ ة الإ 5

 م وسط 0.74 2.58 تحديد المواع د الدو ية ل،قيام بعم،ية ال ق يم في تنف ذ الخ ة الإس  اتيجية. 6

 م وسط 0.72 2.57 الأداء ل،خ ة الإس  اتيجية.وتقويم م ابعة الأسال ب الحديًة في  ماس خدا 7

 م وسط 0.74 2.57 تحديد المواع د الدو ية ل،قيام بعم،ية الم ابعة في تنف ذ الخ ة الإس  اتيجية. 8

 متوسط 0.64 2.64 المتوسط العام

 2.64  ب، المؤسسة   ةا ف م ابعة وتقويم ك،ي لمجال مهالم وسط الحسابي ال ون   27الجدول  ب ني  
اوح ب ن ت   ل وحص،ت فق اته ع،  م وس ات حسابية د جة تقدي  م وسطب 0.64واأح اف معيا ي 

 ل با حص،ت كا الفق ات ع، اقا من م وسطتقدي  ل ولم تحصا وي فق ف ع،  د جة 2.57 -2.74
توف   جة د فق ف ال ي حص،ت ع،  وع، م وس ة ل،م وسط الحسابي لجميع الفق اتل وال ة تقدي اتد ج

من . 0.77واأح اف معيا ي  2.74بم وسط حسابي  ""إعداد تقا ي  الإأجاز ل نف ذ الخ ة الإس  اتيجية
 ذ "تحديد المواع د الدو ية ل،قيام بعم،ية الم ابعة في تنف توف د جة الفق ات ال ي حص،ت ع،  وقا 

 . 0.74اأح اف معيا ي و  2.57بم وسط حسابي  "الخ ة الإس  اتيجية
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 :مناقشة نتائج مهارة متابعة وتقويم خطة المؤسسة

ابية ب ن الم وسلللل ات الحسللللمجال مها ف م ابعة وتقويم الخ ة جاء في ال تبة الًاأية  ألاحظ ون     
واأح اف  2.64بم وسللللللط حسللللللابي والإأح افات المعيا ية لمجالات المها ات ال خ ي ية الخمسللللللة 

ف هذه المها   ة م وسلللللل ة ب ن مجالات الد اسللللللة مما يشلللللل   إل  علللللل و ف تنمية تب. ب0.64معيا ي 
أللللللللة بم ابعة الخاال د يبية الدو ات الن يجة إل  عللللللللعف وو غياب قد تعزى هذه ل،قادف ال  بوي ن. 

كذلك ألاحظ ل و ل أه ،هم وتقويم   ة المؤسللللسللللة قبا تولي المناأللللب القيادية كشلللل ط ل،قبول ف ها
المها ف في الب امج ال د يبية الخاأللللللللللللللة بالدو ات ال د يبية المنفذف ل د يب عدم ال  ك ز ع،  هذه 

ن إوالصلللللاد ف عن وزا ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية.  2011 -2007القيادات ال  بوية من 
  لعام، ن ع،ا ون تكون بشللكا مسلل دام ل فع ا ي وجبالوزا ف عم،ية الم ابعة وال قويم ال ي تقوم بها 

اح العم،يلللة في أجللل اً كب    اً الم لللابعلللة وال قويم ت،عبلللا دو   عم،  ين ن المهلللا ات ال خ ي يلللةل وإاتقلللا
في وداء  أجاح القائد ال  بوي يؤدي  ال  بوية وتحقيقها لأهدافها ع،  وكما وجه وبأقا وقت وجهد.

لأهدافل لال ي منها إتقان ك ابة ال قا ي ل وال حقق من مدى م ابقة تنف ذ الخ ة مهامه القيادية 
 ع مد ع،  قد ته في م ابعة وتقويم   ة المؤسلللللسلللللةلال ي توم اجعة وتعديا الخ ة الإسللللل  اتيجية 

 . ول عنهاوو الإدا ف المسؤ 

  مهارة تنفيذ خطة المؤسسة -ج 

 تنف ذ   ةا ف مجال مه ات اللازم تنم  ها فيمها  ال  ت وف   " :ع،  تنص    ائية ال ابعةالف عية الإج   
 ."فق ف 9-1من  ات من  لال الفق الجمهو ية اليمنيةوزا ف ال  بية وال ع،يم بادف ال  بوي ن في ،قالمؤسسة ل

ل، حقق من ألللللحة هذه الف علللللية تم اسللللل خ اج الم وسللللل ات الحسلللللابية والإأح افات المعيا ية    
  ة ق ف من فق ات مجال مها ف تنف ذ لكا فلأف اد الد اسللللللللللللللة  الف ة المسلللللللللللللل ج بة لد جة تقدي ات

كما  سةالمؤس   ةتنف ذ مها ف لمجال  ل والم وسط الحسابي والإأح اف المعيا ي الك،يمؤسسةال
 :ال الي يوعحها الجدول
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 المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية والأهمية النسبية )الرتبة( :28الجدول 
 المؤسسة خطةدراسة لفقرات مجال مهارة تنفيذ ال الفئة المستجيبة لأفرادتقديرات درجة ل

الرتب
المتوسط  الفقــــــرة ة

 الحسابي
نحراف الإ 

 المعياري 
درجة 

 توفرال

 م وسط 0.75 2.72 إيجاد القناعة لدى العام، ن بأهمية تنف ذ الخ ة الإس  اتيجية. 1

 م وسط 0.72 2.67 وعع السياسات والإج اءات ال ي تسها تنف ذ الخ ة الإس  اتيجية. 2

 م وسط 0.78 2.66 نف ذ كا هدف من وهداف الخ ة الإس  اتيجية.إعداد جداول زمنية ل  3

 م وسط 0.74 2.65 .م اجعة الهياكا ال نظيمية وثناء تنف ذ الخ ة الإس  اتيجية 4

 م وسط 0.72 2.61 تحديد المس وليات والمهام بشكا واعح وثناء تنف ذ الخ ة الإس  اتيجية. 5

 م وسط 0.73 2.59  ة الإس  اتيجية.الحديًة في تنف ذ الخ ال قنيةتو يف  6

 م وسط 0.75 2.55 أش   ؤية و سالة المؤسسة بما يعزز لدى العام، ن ثقافة ال خ يط الإس  اتيجي. 7

 م وسط 0.73 2.54 م اجعة الهياكا ال نظيمية بعد تنف ذ الخ ة الإس  اتيجية. 8

 م وسط 0.75 2.45 يجية. بط أظام الحوافز والمكافآت ل حق ق وهداف الخ ة الإس  ات 9

 متوسط 0.60 2.60 المتوسط العام
 

 ب،  المؤسسة   ةحسابي الك،ي لمجال مها ف تنف ذ ون الم وسط ال 28الجدول  حع  و ي   
ل وحص،ت فق اته ع،  م وس ات حسابية د جة تقدي  م وسطب 0.60واأح اف معيا ي  2.60

،ت ل با حصاقا من الم وسطتقدي  ة ل ولم تحصا وي فق ف ع،  د ج2.45 -2.72ت  اوح ب ن 
ت م وس ة ل،م وسط الحسابي لجميع الفق اتل والفق ف ال ي حص، ة تقدي اتكا الفق ات ع،  د ج

. بم وسط "تنف ذ الخ ة الإس  اتيجية جاد القناعة لدى العام، ن بأهميةإي" توف د جة ع،  وع،  
 " بط توف د جة ت ع،  وقا . ومن الفق ات ال ي حص،0.75واأح اف معيا ي  2.72حسابي 

واأح اف  2.45 بم وسط حسابي" س  اتيجيةلإأظام الحوافز والمكافآت ل حق ق وهداف الخ ة ا
 . 0.75معيا ي 
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 :مناقشة نتائج مهارة تنفيذ خطة المؤسسة

ب ن الم وسلللللللللل ات الحسللللللللللابية مها ف تنف ذ   ة المؤسللللللللللسللللللللللة جاء في ال تبة الًالًة  ألاحظ ون     
واأح اف  2.60بم وسلللللط حسلللللابي لمعيا ية لمجالات المها ات ال خ ي ية الخمسلللللة والإأح افات ا

ها ف ممما يشلللل   إل  علللل و ف تنمية هذه ال لد اسللللةال تبة م وسلللل ة ب ن مجالات ب. 0.60معيا ي 
 ق،للة الللدو ات ال للد يبيللة وو ش العمللا ال ي تقوم بهللا وزا ف ال  بيللةيعزى ذلللك إل  ،قللادف ال  بوي ن. ل

ض القيادات ون بع. كما مسلل دام بشللكاو مية هذه المها ف عند واعللعي الخ ط ال نف ذية  نلوال ع،يم 
بهللا  مواقو ي ون ي ،للب تع ب  وحللد المهللام ال ئيسلللللللللللللليللة ال يال  بويللة قللد لا تللد ك ون تنف للذ الخ ط 

وع،  القائد ال  بوي ون يكون م،ماً في وعع السياسات  لوس   في مخ ،ف المؤسساتقيادات ك
ن م ي تسللللللللللللللها تنف ذ الخ ة الإسلللللللللللللل  اتيجيةل وإعداد جداول زمنية ل نف ذ كا هدف والإج اءات ال

وهداف الخ ة ويحدد المس وليات والمهام بشكا واعح اثناء تنف ذ الخ ةل وع،يه تو يف ال قنيات 
صلللو  في قيعزى كما الحديًة و بط أظام الحوافز والمكافآت ل حق ق اهداف الخ ة الإسللل  اتيجية. 

 ياغةأللؤية الإسلل  اتيجية ل،مؤسللسللةل و قصللو  في أللياغة ال  وجود ل ة المؤسللسللة عم،ية تنف ذ  
  سالة المؤسسة.
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  مهارة صياغة الرؤية الإستراتيجية للمؤسسة -د 

جال م ات اللازم تنم  ها فيمها  ال ت وف " اح وت ع،  ونالف عللللللللللللللية الإج ائية الأول  وال ي    
الجمهو ية ،يم بوزا ف ال  بية وال عقادف ال  بوي ن في ،الإسلل  اتيجية ل،مؤسللسللة لأللياغة ال ؤية مها ف 
 ."فق ف 8-1من من  لال الفق ات  اليمنية

عيا ية المل، حقق من ألللللحة هذه الف علللللية تم اسللللل خ اج الم وسللللل ات الحسلللللابية والإأح افات    
 ةلكا فق ف من فق ات مجال مها ف أللللللياغة ال ؤيلأف اد الد اسللللللة  لد جة تقدي ات الف ة المسلللللل ج بة
 يوعح ذلك:ال الي الإس  اتيجية ل،مؤسسة والجدول 

الفئة  راتتقديدرجة المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية والأهمية النسبية )الرتبة( ل :29الجدول 
 الدراسة لفقرات مجال مهارة صياغة الرؤية الإستراتيجية للمؤسسة المستجيبة لأفراد

المتوسط  الفقــــــــــرة الرتبة
 لحسابيا

نحراف الإ 
 توفردرجة ال المعياري 

 م وسط 0.75 2.76 الإلمام بمفهوم ال ؤية الإس  اتيجية. 1

 م وسط 0.74 2.73 بأهمية ال ؤية الإس  اتيجية. الإلمام 2

 م وسط 0.76 2.68 إ ها  البساطة والوعوح في أيغة ال ؤية الإس  اتيجية. 3

 م وسط 0.72 2.61 الإس  اتيجية. ك جواأب ال حدي وال موح في ال ؤيةاإد   4

 م وسط 0.72 2.59 تحديد وبعاد ال ؤية الإس  اتيجية. 5

 م وسط 0.77 2.56 إش اك كا الأط اف في تصو  ال ؤية الإس  اتيجية. 6

 م وسط 0.73 2.45 ،مؤسسة.لالإس  اتيجية  ؤية التحف ز العام، ن ع،  تبني  7

 م وسط 0.73 2.41 .،مؤسسةل لإس  اتيجيةتد يب العام، ن ع،  أياغة ال ؤية ا 8

 متوسط 0.62 2.60 المتوسط العام

    

 سةالإس  اتيجية ل،مؤس الم وسط الحسابي الك،ي لمجال مها ف أياغة ال ؤية ون   ل29الجدول  نب   ي   
ل وحص،ت فق اته ع،  م وس ات حسابية د جة تقدي  م وسطب 0.62واأح اف معيا ي  2.60ب،  

ل با حص،ت كا اقا من م وسطتقدي  ل ولم تحصا وي فق ف ع،  د جة 2.41 -2.76ت  اوح ب ن 
 م وس ة ل،م وسط الحسابي لجميع الفق اتل والفق ف ال ي حص،ت ع،  وع،  اتتقدي   ةالفق ات ع،  د ج
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. ومن 0.75واأح اف معيا ي  2.76 بم وسط حسابي" "الإلمام بمفهوم ال ؤية الإس  اتيجية توف د جة 
بم وسط  ""تد يب العام، ن ع،  أياغة ال ؤية الإس  اتيجية توف د جة ال ي حص،ت ع،  وقا  الفق ات

  .0.73واأح اف معيا ي  2.41حسابي 

 :مناقشة نتائج مهارة صياغة الرؤية الإستراتيجية للمؤسسة

ن ب لإسللللللللللللل  اتيجية ل،مؤسلللللللللللللسلللللللللللللة جاء في ال تبة ال ابعة امها ف ألللللللللللللياغة ال ؤية  ألاحظ ون     
 وسلللللط بمات الحسلللللابية والإأح افات المعيا ية لمجالات المها ات ال خ ي ية الخمسلللللة الم وسللللل 
يعزى ذلك إل  و  لد اسللللةل تبة م وسلللل ة ب ن مجالات ا. ب0.62واأح اف معيا ي  2.60حسللللابي 

،  قيادات وإق صا ها ع الإس  اتيجية ل،مؤسسة ؤية عدم إش اك القيادات ال  بوية في أياغة ال
ل  بوي نل ا عند القادفالإسل  اتيجية ق،ة المع فة الع،مية لمها ف ألياغة ال ؤية  مع نة. اعلافة إل 

ة هللذه المهللا ف من المهللا ات ال خ ي يلللهللذه المهللا فل وتع ب  وتللأه ،هم تللد يب هم وعللدم م للابعللة 
غم    في الدو ات ال د يبية المنفذف من المها ات الأقا إسللللللل خداماً  وهي الإسللللللل  اتيجية ال ئيسللللللليةل

ن ل  بويو ن القادف ال وح   ي مك  هداف والخ ط المسلللل قب،يةال ي تسللللاعد ع،  وعللللع الأو ل وهم  ها
ع، هم  ف،وزا  ة الم كام،ة لمن مسلللللللللللاي ف الإتجاهات الحديًة ال ي تدعو إل  اأ اج ال ؤية المنظومي

ال بط و مسللل قب،ي لإدا اتهم يسلللاعد ع،   ،ق أو  من ال حدي لمواجهة ال غ   اتل  وعلللع تصلللو 
ل ي ا تعد من وب ز م  ،بات أجاح القادف ال  بوي نل فالقيادات واعلللللللحةال ؤية اتهال والب ن ق اع

،  ت وي ها وتعما عوتقوم ب حف ز العام، ن وتد يبهم ع،  ألللللللياغ هال تم ،ك ال ؤية الواعلللللللحة 
ال ؤية  الناجحةل فعندما تكون  هي القيادات لإح  ام والولاء ل ؤية المؤسسةوتغ س لديهم ا هملب ن

هذا ول لمولل،وعلللللع الحالي والوعلللللع المأ اً ومحدد اً حة فكا ما ي  تب ع، ها يكون واعلللللحواعللللل
 .وم ابع ها بشكا مس دام فمن الض و ف تنمية هذه المها ف عند القادف ال  بوي ن
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  للمؤسسة مهارة تحليل البيئتين الداخلية والخارجية - ـه

جال مها ف م ات اللازم تنم  ها فيمها  ال "ت وف  :الإج ائية الًالًة وال ي تنص ع، عللللللللللللية الف     
الجمهو ية ال ع،يم بوزا ف ال  بية و ،قادف ال  بوي ن في ل ل،مؤسللللسللللة الدا ،ية والخا جية   نتح، ا الب  

 ."فق ف 11-1من من  لال الفق ات  اليمنية

عيا ية المل، حقق من ألللللحة هذه الف علللللية تم اسللللل خ اج الم وسللللل ات الحسلللللابية والإأح افات    
  ن لكا فق ف من فق ات مجال مها ف تح، ا الب   د جة تقدي ات الف ة المسلللللللللل ج بة لأف اد الد اسللللللللللةل

 يوعح ذلك: ال اليالدا ،ية والخا جية ل،مؤسسة والجدول 

يرات تقددرجة لمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية والأهمية النسبية )الرتبة( لا :30الجدول 
 لدراسة لفقرات مجال مهارة تحليل البيئتين الداخلية والخارجية للمؤسسةا الفئة المستجيبة لأفراد

 الفقـــــــــرة الرتبة
المتوسط 
 الحسابي

نحراف الإ 
 المعياري 

درجة 
 لتوفرا

 م وسط 0.75 2.71 الإلمام بمفهوم الب  ة الدا ،ية. 1

 م وسط 0.74 2.67 الإلمام بمفهوم الب  ة الخا جية. 2

 م وسط 0.73 2.61 ال ي ينبغي تح، ،ها في الب  ة الدا ،ية ل،مؤسسة.تحديد المكوأات  3

 م وسط 0.71 2.59 تحديد الأدوات المناسبة ل ح، ا الب  ة الدا ،ية ل،مؤسسة. 4

 م وسط 0.74 2.59 تحديد أقاط القوف والضعف الناتجة عن تح، ا الب  ة الدا ،ية ل،مؤسسة. 5

 م وسط 0.68 2.57 لب  ة الخا جية ل،مؤسسة.تحديد الأدوات المناسبة ل ح، ا ا 6

 م وسط 0.72 2.57 المشا كة عمن ف يق عما وثناء تح، ا الب  ة الدا ،ية ل،مؤسسة. 7

 م وسط 0.75 2.57 عما مصفوفة ال خ يط الإس  اتيجي. 8

 م وسط 0.71 2.56     تحديد العواما الخا جية ال ي ينبغي تح، ،ها في الب  ة الخا جية ل،مؤسسة. 9

 م وسط 0.69 2.50 المشا كة عمن ف يق عما وثناء تح، ا الب  ة الخا جية ل،مؤسسة. 10

 م وسط 0.70 2.47 تحديد الف ص وال هديدات الناتجة عن تح، ا الب  ة الخا جية ل،مؤسسة. 11

 متوسط 0.59 2.58 المتوسط العام
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ة والخا جية الدا ،ي ها ف تح، ا الب    نون الم وسط الحسابي الك،ي لمجال م ل30 الجدولش   ي     
ل وحص،ت فق اته ع،  م وس ات د جة تقدي  م وسطب 0.59واأح اف معيا ي  2.58ب،   ل،مؤسسة
ل با اقا من م وسطتقدي  ل ولم تحصا وي فق ف ع،  د جة 2.47 -2.71ت  اوح ب ن حسابية 

ق ف ال ي جميع الفق اتل والفم وس ة ل،م وسط الحسابي ل تقدي ات ةحص،ت كا الفق ات ع،  د ج
واأح اف  2.71بم وسط حسابي  ""الإلمام بمفهوم الب  ة الدا ،ية توف د جة حص،ت ع،  وع،  

جة "تحديد الف ص وال هديدات النات توف د جة  ومن الفق ات ال ي حص،ت ع،  وقا .0.75معيا ي 
  .0.70عيا ي واأح اف م 2.47بم وسط حسابي  "عن تح، ا الب  ة الخا جية ل،مؤسسة

 مناقشة نتائج مهارة تحليل البيئتين الداخلية والخارجية للمؤسسة:

 ن بمها ف تح، ا الب    ن الدا ،ية والخا جية ل،مؤسللللللللسللللللللة جاء في ال تبة الخامسللللللللة  ألاحظ ون     
وسللللللط بم الم وسللللللل ات الحسلللللللابية والإأح افات المعيا ية لمجالات المها ات ال خ ي ية الخمسلللللللة 

عدم اسلللللل ق ا  وقد يعزى ذلك إل   لم وسللللللطتقدي   تبة ب. 0.59اأح اف معيا ي و  2.58حسللللللابي 
في  ا الظ وف ال اهنة والذي بدو ه يؤث  ع،  الأوعلللللا  السلللللياسلللللية والإق صلللللادية والإج ماعية 

ات بسللللللبب ق،ة الإمكاأيال خ يط الإسلللللل  اتيجي مها ات تبني عللللللعف . إعللللللافة إل  القيادات وداء
وكذا عدم توف  الم زاأية ال شلللللللغ ،يةل وق،ة توف   ما ها بشلللللللكا وفضلللللللا.وو اسللللللل ً المادية والبشللللللل ية

. ،وزا فل وعللللللللللللللعف الإه مام لمها ف تح، ا الب    ن الدا ،ية والخا جيةالقيادات ال  بوية المؤه،ةل 
يسلللللللللللللاعد م خذي الق ا  في الوزا ف ع،  مع فة أقاط القوف ال ي  تح، ا الب  ة الدا ،ية ال ع ف ع، 

في زيادف فاع،ية القائد ال  بويل ومع فة أقاط الضلللعف ال ي يمكن وعلللع الح،ول  يمكن إسللل غلالها
 ص لمع فة الف لها واألللللللللللللاحها وإسلللللللللللل غلالها الإسلللللللللللل غلال الأمًال و بط الواقع بالب  ة الخا جية

اثناء  ي م علللللللللمن ف يق عماكا ذلك  اعاف ثقافة المج مع ومع قداته. وم لوال حديات ال ي تواجهها
ه المها ف ،  علللللللللللل و ف تنمية هذلهذا أؤكد عل أجاح العم،ية ال  بويةيؤدي إل  دعم ن تح، ا الب    

 ،قادف ال  بوي ن.ل
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 :النتائج المتعلقة بإختبار صحة الفرضية الفرعية الثانية. 2
تقدي ات الف ة د جة ل  ≤ 0.05"توجد ف وق ذات دلالة إحصللللللللللللللائية عند مسلللللللللللللل وى دلالة    

ة مها ات ال خ ي ية اللازم تنم  ها ل،قادف ال  بوي ن في وزا ف ال  بيالد اسلللللللللللة ل، المسللللللللللل ج بة لأف اد
 م  الو يفيالمسللل -الع،مي  المؤها: وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية تعزى إل  الم غ  ات الشلللخصلللية

     ". عدد الدو ات ال د يبية في مجالي الإدا ف وال خ يط - سنوات الخب ف في المجال الإدا ي  -

 :ائج المتعلقة بإختبار صحة الفرضية الفرعية الثانيةالنتمناقشة  -
لع ن  ن مس ق،  ن لم غ    (T-Test)ل، حقق من أحة ت،ك الف عية تم اس خدام ا  با  "ت"    

ل،م غ  ات المسللللللللللم  الو يفي وسللللللللللنوات  (ANOVA)المؤها الع،ميل وتح، ا ال باين الأحادي 
بية في مجالي الإدا ف وال خ يطل واشلللللللللللللل قت و بع الخب ف في المجال الإدا ي وعدد الدو ات ال د ي

 :كما ي،يف عيات إج ائية تمًا كا ف عية منها م غ   من الم غ  ات 

  متغير المؤهل العلمي -أ 

"توجد ف وق ذات دلالة إحصلللللللللللائية عند  تنص ع،  وأهالف علللللللللللية الإج ائية الأول  وال ي    
الد اسلللللللللللللة ل،مها ات   ج بة لأف ادة تقدي ات الف ة المسلللللللللللللفي د ج  ≤ 0.05مسللللللللللللل وى دلالة 

ية تعزى  ية وال ع،يم بلالجمهو ية اليمن ال خ ي ية اللازم تنم  ها ل،قلادف ال  بوي ن في وزا ف ال  ب
 وقا من بكالو يوس(". –إل  م غ   المؤها الع،مي )بكالو يوس فأع،  

د جة ا ية لعيل، حقق من أحة هذه الف عية تم حساب الم وس ات الحسابية والإأح افات الم   
ع،  مجالات المها ات ال خ ي يةل وتم اسللللللللللللل خدام لأف اد الد اسلللللللللللللة  تقدي ات الف ة المسللللللللللللل ج بة

ف اد الد اسللللللة لأ تقدي ات الف ة المسلللللل ج بة  ق،  ن لإيجاد الف وق ب ن د جةلع ن  ن مسلللللل (T)ا  با 
 يوعح ذلك:ال الي ككا ع،  مجالات المها ات ال خ ي يةل والجدول 
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ة درجالمتوسطات و ة وقيمة )ت( للفروق بين المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعياري: 31الجدول 
 الدراسة لمجال المهارات التخطيطية وفقاً لمتغير المؤهل العلميلأفراد  تقديرات الفئة المستجيبة

 العدد المؤهل العلمي المجالات
المتوسط 
 الحسابي

نحراف الإ 
 المعياري 

    قيمة
 t)ت( 

درجة 
ةالحري  

مستوى 
 الدلالة

الدلالة 
 اللفظية

 أياغة ال ؤية
 0.64 2.58 237 أع،  ف بكالو يوس

 غ   دال 0.22 280 1.23-
 0.52 2.70 45 وقا من بكالو يوس 

 ال سالة أياغة
 0.64 2.61 237 أع،  ف بكالو يوس

 غ   دال 0.14 280 1.48-
 0.54 2.77 45 وقا من بكالو يوس 

 ن تح، ا الب   
 0.61 2.58 237 أع،  ف بكالو يوس

 غ   دال 0.78 280 0.28-
 0.51 2.61 45 وقا من بكالو يوس 

 تنف ذ الخ ة
 0.61 2.59 237 أع،  ف بكالو يوس

 غ   دال 0.23 280 1.21-
 0.54 2.70 45 وقا من بكالو يوس 

م ابعة وتقويم 
 الخ ة

 0.66 2.63 237 أع،  ف بكالو يوس
 غ   دال 0.90 280 0.12-

 0.56 2.65 45 وقا من بكالو يوس 

المهارات 
 التخطيطية

 0.57 2.60 237 أعلى ف بكالوريوس
 غير دال 0.34 280 0.96-

 0.45 2.69 45 أقل من بكالوريوس 

    ≤ 0.05*دال عند مس وى الدلالة    
 

  ≤ 0.05 ية عند مسلللللل وى دلالةعدم وجود ف وق ذات دلالة إحصللللللائ ل31الجدول  من يلاحظ   
ع،يم الد اسلللللللة ل،مها ات ال خ ي ية في وزا ف ال  بية وال  تقدي ات الف ة المسللللللل ج بة لأف اد في د جة

ب ن بكالو يوس فأع،  ووقا من بكالو يوس في جميع مجالات المها ات ال خ ي يةل ومن  لال 
لالة تنص ع،  وجود ف وق ذات د الن ائج السللللللللللابقة ي م  فض الف عللللللللللية الإج ائية الأول  وال ي

 لأف اد د جة تقدي ات الف ة المسللللللل ج بة و يوس فيا من بكالإحصلللللللائية ب ن بكالو يوس فأع،  ووق
ل  م غ   تعزى إ ل،مهللا ات ال خ ي يللة في وزا ف ال  بيللة وال ع،يم بللالجمهو يللة اليمنيللة الللد اسلللللللللللللللة

 .المؤها الع،مي
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 :مناقشة نتائج متغير المؤهل العلمي

 يوس( لما وقا من بكالو  –ه ت الن ائج الم ع،قة بم غ   المؤها الع،مي )بكالو يوس فأع،  ا    
وأه لا يوجد ف وق ذات دلالة ( T-test)فيه قيمة )ت(  الذي اشللللللللللللللا ت 31يوعللللللللللللللحه الجدول 

في د جة تقدي ات الف ة المسلللللللل ج بة لأف اد الد اسللللللللة   ≤ 0.05إحصللللللللائية عند مسلللللللل وى دلالة 
يوس(ل وقللا من بكللالو   –ة تعزى لم غ   المؤهللا الع،مي )بكللالو يوس فللأع،  ل،مهللا ات ال خ ي يلل

إل  ون الجميع م  بنفس   وف العما ومؤث اته ع،  الأداءل وتعزى ويضللللللاً إل   السللللللبب جع وي
ها ل ومن ثم يأتي المؤ ة الذي ي  ،ب كفاءات وأللللللفات مع نةآليات ال  شلللللليح ل،مناأللللللب الإدا ي

ل فالذين تم ت شللللللللللليحهم إل  ت،ك المناألللللللللللب وهم في مؤها وقا من الع،مي مكملًا ل ،ك الكفاءات
البكالو يوس إأما تم بناءاً ع،  كفاءات مع نة م زتهم عن غ  همل وقد ت،ق  الجميع بعد ت شلليحهم 

اعد ع،  ذلك سللللللللللللال خ ي ية ،مها ات اأعدام الدو ات ال د يبية ل مج والدو ات ال د يبية.أفس الب ا
ي الإسلللللل  اتيجية فكما ون حداثة اسلللللل خدام المها ات ال خ ي ية  ياج.مما شللللللكا لديهم أفس الإح 

 .ديهمال وبال الي عدم  فع مها اتهم ال خ ي ية ل  عدم تفهم القيادات ال  بوية لهالم دان وث ت ع،

 سللكيك( ود اسللة 2004) الك يداد اسللة  لمع أ يجة هذه الد اسللةأ يج ها من الد اسللات ال ي اتفقت 
(2008.) 

  المسمى الوظيفي متغير -ب 

توجد ف وق ذات دلالة إحصللللللائية عند مسلللللل وى " :ج ائية الًاأية وال ي تنص ع، عللللللية الإالف     
زم الد اسلللللة ل،مها ات ال خ ي ية اللا د جة تقدي ات الف ة المسللللل ج بة لأف اد في  ≤ 0.05دلالة 

ل  م غ   المسللللللللللللللم  ة تعزى إتنم  ها ل،قادف ال  بوي ن في وزا ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمني
 ." ئيس قسم( –أائب مدي  إدا ف  –الو يفي )مدي  إدا ف 

 جة دل، حقق من أحة هذه الف عية تم حساب الم وس ات الحسابية والإأح افات المعيا ية ل   
 ع،  مجالات المها ات ال خ ي يةل وتم اسلل خدام ا  با لأف اد الد اسللة  الف ة المسلل ج بةتقدي ات 
وفق لد اسللللللللة لأف اد ا تقدي ات الف ة المسلللللللل ج بة ق ب ن د جةل باين الأحاديل لإيجاد الف و تح، ا ا

 ذلك: انيوعح 33و 32  نم غ   المسم  الو يفيل والجدول
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فراد لأ الفئة المستجيبةالمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لدرجة تقديرات  :32الجدول 
 وفقاً لمتغير المسمى الوظيفي لمجالات المهارات التخطيطية الدراسة

 الوظيفة
 المجالات

 مدير ادارة
N =133 

 نائب مدير ادارة
N =31 

 رئيس قسم
N =118 

 نحراف المعياري الإ  المتوسط نحراف المعياري الإ  المتوسط نحراف المعياري الإ  المتوسط
 0.66 2.64 0.56 2.54 0.60 2.58  صياغة الرؤية

 0.67 2.71 0.58 2.53 0.60 2.60 الرسالة صياغة
 0.63 2.65 0.51 2.53 0.57 2.53 تح، ا الب    ن

 0.63 2.66 0.51 2.46 0.59 2.59 تنف ذ الخ ة
 0.66 2.71 0.65 2.61 0.62 2.58 م ابعة وتقويم الخ ة
 0.59 2.67 0.51 2.53 0.53 2.58 المهارات التخطيطية

 

الدراسة د لأفراتقديرات الفئة المستجيبة درجة نتائج تحليل التباين الأحادي لمتوسطات  :33الجدول 
 لمجالات المهارات التخطيطية وفقاً لمتغير المسمى الوظيفي

 مصدر التباين المجالات
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
 F)ف(

مستوى 
 الدلالة

الدلالة 
 اللفظية

 أياغة ال ؤية
 17. 2 34. ب ن المجموعات

 39. 279 107.61 دا ا المجموعات لدا   غ 64. 0.44
  281 107.96 الاجمالي

 ال سالة أياغة
 59. 2 1.19 ب ن المجموعات

 40. 279 110.46 دا ا المجموعات دال غ   23. 1.50
  281 111.65 الاجمالي

 تح، ا الب    ن
 51. 2 1.02 ب ن المجموعات

 35. 279 97.66 دا ا المجموعات دال غ   24. 1.46
  281 98.68 الاجمالي

تنف ذ   ة 
 المؤسسة

 58. 2 1.16 ب ن المجموعات
 36. 279 99.50 دا ا المجموعات دال غ   20. 1.63

  281 100.66 الاجمالي

م ابعة وتقويم 
 الخ ة

 49. 2 99. ب ن المجموعات
 41. 279 114.00 دا ا المجموعات دال غ   30. 1.21

  281 114.99 الاجمالي

المهارات 
 التخطيطية

 41. 2 83. بين المجموعات
 31. 279 86.18 داخل المجموعات دال غير 26. 1.34

  281 87.01 الاجمالي

    ≤ 0.05*دال عند مس وى الدلالة      
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مدي  الو يفي )المسم     ية ب ن د جة تقدي ات ذوي م غالم وس ات الحساب ون   ل32يش   الجدول    
 ن يب ئيس قسللللللللللللللم( م قا بة في جميع مجالات المها ات ال خ ي يةل كما  –أائب مدي  إدا ف  –إدا ف 

  ≤ 0.05ون قيمة )ف( المحسللللللللللللوبة غ   دالة إحصللللللللللللائياً عند مسلللللللللللل وى دلالة  ل33الجدول 
 جة دا يعني ون ل،مجالات الخمسللللة ل،مها ات ال خ ي يةل وكذلك المها ات ال خ ي ية ككال وهذ

ل خ ي ية المسلللللم  الو يفي ل،مها ات ام غ   لم ت أث  بلأف اد الد اسلللللة الف ة المسللللل ج بة تقدي ات 
في وزا ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليم نة. من  لال ق اءف الن ائج السلللللابقة ي م  فض الف علللللية 

 جللة ددلالللة إحصلللللللللللللللائيللة ب ن  الإج ائيللة الًللاأيللة. ويمكننللا القول إألله لا توجللد ف وق جوه يللة ذات
 مسم  الو يفي.الم غ   ل،مها ات ال خ ي ية تعزى إل  لأف اد الد اسة  الف ة المس ج بةتقدي ات 

 :مناقشة نتائج متغير المسمى الوظيفي

 – أائب مدي  إدا ف –ا ه ت أ ائج الد اسلللللللللة الم ع،قة بم غ   المسلللللللللم  الو يفي )مدي  إدا ف    
ب ن الف ة   ≤ 0.05وق ذات دلالة إحصللللللللائية عند مسلللللللل وى دلالة  ئيس قسللللللللم(ل عدم وجود ف  

ح في د جة تقدي هم ل،مها ات ال خ ي ية في وزا ف ال  بية وال ع،يمل وت ض المس ج بة لأف اد الد اسة
. ع،  إع با  ون كا المسلللللللللللللميات الو يفية هي لقيادات 33و 23ت،ك الن يجة من  لال الجدول 

ا ات يح اج لمهن من اون ال مك  إل  يعزى ذلك ويضللللاً بنفس ال  يقة. و ا   يا ها وتع  نهت بوية تم إ
وية. ع،  بومنافسلللللة ب ن القيادات ال   ز وكً  كي يحصلللللا تم    بشلللللكا مسللللل داموتأه ا تد يب إل  

 اك معاي   ا  يا  القادف ال  بوي ن ل،مناأب. كما ون ع، ها إش وزا ف ال  بية وال ع،يم ون تحسن في
من  .مل نمية مها اتهم ل حسلللللللللللللل ن ادائه  بوية في دو ات الب امج ال د يبية اللاحقةكا القيادات ال 

 (.2004) الك يداأ يجة د اسة  لمع أ يجة هذه الد اسةأ يج ها الد اسات ال ي اتفقت 

  عدد سنوات الخبرة في المجال الإداري  متغير -ج 

ى ت دلالة إحصللللللائية عند مسلللللل و "توجد ف وق ذا :تنص ع، الف عللللللية الإج ائية الًالًة وال ي    
زم الد اسلللللة ل،مها ات ال خ ي ية اللا د جة تقدي ات الف ة المسللللل ج بة لأف اد في  ≤ 0.05دلالة 

نوات سلللللللللللللل تنم  هللا ل،قللادف ال  بوي ن في وزا ف ال  بيللة وال ع،يم بللالجمهو يللة اليمنيللة تعزى إل  م غ  
 .سنوات( 10سنواتل وكً  من  10 – 6 ) مس سنوات فأقال من الخب ف في المجال الإدا ي 
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 جة دل، حقق من أحة هذه الف عية تم حساب الم وس ات الحسابية والإأح افات المعيا ية ل   
 ع،  مجالات المها ات ال خ ي يةل وتم اسلل خدام ا  با لأف اد الد اسللة  تقدي ات الف ة المسلل ج بة

غ   علدد وفق م  ف لة المسلللللللللللللل ج بلةتقلدي ات ال حلاديل لإيجلاد الف وق ب ن د جلةتح، لا ال بلاين الأ
 ذلك: انيوعح 35و 34سنوات الخب ف في المجال الإدا يل والجدول 

 الفئة المستجيبةتقديرات درجة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ل :43الجدول 
 عدد سنوات الخبرة المهارات التخطيطية وفقاً لمتغير لمجالات الدراسة لأفراد

 الخبرة

 المجالات

 خمس سنوات فاقل
N =68 

 سنوات 10الى  6من 
N =35 

 أكثر من عشر سنوات
N =179 

نحراف الإ  المتوسط
نحراف الإ  المتوسط المعياري 

نحراف الإ  المتوسط المعياري 
 المعياري 

 0.62 2.64 0.53 2.53 0.66 2.52 أياغة ال ؤية

 0.62 2.69 0.58 2.54 0.68 2.57 ال سالةأياغة 

 0.60 2.62 0.48 2.47 0.61 2.54 تح، ا الب    ن

 0.60 2.65 0.49 2.39 0.63 2.58 تنف ذ الخ ة

 0.65 2.68 0.55 2.44 0.64 2.63 م ابعة وتقويم الخ ة

 0.56 2.66 0.45 2.47 0.60 2.57 المهارات التخطيطية
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 الفئة المستجيبةتقديرات درجة نتائج تحليل التباين الأحادي لمتوسطات  :35الجدول 

 الدراسة لمجالات المهارات التخطيطية وفقاً لمتغير عدد سنوات الخبرة لأفراد

 مصدر التباين سنوات الخبرة
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمةF)ف(
مستوى 
 الدلالة

الدلالة 
 اللفظية

 أياغة ال ؤية

 49. 2 99. ب ن المجموعات

 38. 279 106.97 دا ا المجموعات دال غ   28. 1.28

  281 107.96 الاجمالي

 ال سالة أياغة

 55. 2 1.10 ب ن المجموعات

 40. 279 110.55 دا ا المجموعات دال غ   25. 1.39

  281 111.65 الاجمالي

 تح، ا الب    ن

 42. 2 0.84 ب ن المجموعات

 35. 279 97.84 دا ا المجموعات دال غ   30. 1.20

  281 98.68 ماليالاج

 تنف ذ الخ ة

 1.02 2 2.05 ب ن المجموعات

 35. 279 98.62 دا ا المجموعات دال غ   06. 2.89

  281 100.66 الاجمالي

م ابعة وتقويم 
 الخ ة

 84. 2 1.67 ب ن المجموعات

 41. 279 113.31 دا ا المجموعات دال غ   13. 2.06

  281 114.99 الاجمالي

المهارات 
 التخطيطية

 58. 2 1.16 بين المجموعات

 31. 279 85.85 داخل المجموعات دال غير 15. 1.89

  281 87.01 الاجمالي

    ≤ 0.05*دال عند مس وى الدلالة     

في  سللنوات الخب فم غ   ذوي  وسلل ات الحسللابية ب ن د جة تقدي اتالم  ون   ل34الجدول  نب   ي   
سلللللنوات( م قا بة في  10سلللللنواتل وكً  من  10 – 6الإدا ي ) مس سلللللنوات فأقال من المجال 

قيمة )ف( المحسلللللللللللللوبة غ   دالة  ون   35 جميع مجالات المها ات ال خ ي يةل كما يب ن الجدول
خ ي يةل وكذلك  ل،مجالات الخمسلللللللللللللة ل،مها ات ال  ≤ 0.05إحصلللللللللللللائياً عند مسللللللللللللل وى دلالة 
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لم ت أث  ة لأف اد الد اسلللل تقدي ات الف ة المسلللل ج بةد جة ا يعني ون المها ات ال خ ي ية ككال وهذ
وزا ف. من  لال ق اءف السللللللللللللللنوات الخب ف في المجللال الإدا ي ل،مهللا ات ال خ ي يللة في م غ   ب

الن ائج السللللللللللابقة ي م  فض الف عللللللللللية الإج ائية الًالًةل ويمكننا القول إأه لا توجد ف وق جوه ية 
ي ية تعزى ل،مها ات ال خ لأف اد الد اسة  الف ة المس ج بةد جة تقدي ات  ذات دلالة إحصائية ب ن

 سنوات الخب ف في المجال الإدا ي.م غ   إل  

 :عدد سنوات الخبرة في المجال الإداري  مناقشة نتائج متغير

سللللة اقة بسللللنوات الخب ف في المجال الإدا ي ب ن الف ة المسلللل ج بة لأف اد الد  ا ه ت الن ائج الم ع،     
 خب ف الإدا يةل المسلللل وى الأول ذووعدم وجود ف وق ذات دلالة إحصللللائية ب ن المسلللل ويات الًلاثة ل،

سنوات(ل  10 -6الخب ف الم وس ة )من  سنوات فأقا(ل المس وى الًاأي ذوو الخب ف القص  ف ) مس
  نولدسللللللنوات( كما هو واعللللللح من  لال الج 10الخب ف ال وي،ة )وكً  من  والمسلللللل وى الًالث ذوو

زا ف ال  بية  ا و لنفس الظ وف داال  بوية  تعزى هذه الن يجة إل  تع ض جميع القيادات .35و 34
 وق،ة الخب فل ا ات ل،قادف ال  بوي نوال ع،يم لعدم وجود دو ات تد يبية تنشللي ية تعما ع،  أللقا المه

 يللةل ولم تقللدمم لم تكن كللافال ي قللدمللت لهالب امج ال للد يبيللة . ة الب امج ال للد يبيللة ل فع الكفللاءفبللأهميلل
 ل ولم تكن تح وي ع،  المها اتبشلللللللللللللكا دو ي بح ث يحدث تم ز ب ن ذوي الخب ف الأقا والأع، 

ال خ ي ية ال ي تع ب  حديًة ويصلللللللللللللعب تفهمهال وال نبؤ بالم غ  ات الب  ية وتقبا ال غ    ومواكبة 
لإسلللللللل فادف من  ب اتهم إدى إل  عدم تأه ا ذوي الخب ف واقحامهم في المشللللللللا كة وا .ال  و  الحديث

 اد يبية وو ش عمتالقيادات ال  بوية دو ات كا ع،  الوزا ف إع اء و  لاعلللللللللللللمحلال ت،ك الخب ات
  .بشكا مس دام ل نمية مها اتهم

(ل ود اسللة 2004) الك يداد اسللة  لمع أ يجة هذه الد اسللة من الد اسللات ال ي ت فق في أ يج ها   
 (.2008) سكيك
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  الدورات التدريبية في مجالي الإدارة والتخطيط متغير عدد -د 

"توجد ف وق ذات دلالة إحصلللللائية عند مسللللل وى  :تنص ع، الف علللللية الإج ائية ال ابعة وال ي    
زم الد اسلللللة ل،مها ات ال خ ي ية اللا د جة تقدي ات الف ة المسللللل ج بة لأف اد في  ≤ 0.05دلالة 

عدد الدو ات  ية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية تعزى إل  م غ  تنم  ها ل،قادف ال  بوي ن في وزا ف ال  ب
 . "دو اتل وكً  من ثلاث دو ات( 3 – 1ال د يبية في مجالي الإدا ف وال خ يط )لا يوجدل من 

 جة دل، حقق من أحة هذه الف عية تم حساب الم وس ات الحسابية والإأح افات المعيا ية ل   
 ع،  مجالات المها ات ال خ ي يةل وتم اسلل خدام ا  با د الد اسللة لأف ا تقدي ات الف ة المسلل ج بة

وفق لد اسللللللللة لأف اد ا تقدي ات الف ة المسلللللللل ج بة حاديل لإيجاد الف وق ب ن د جةتح، ا ال باين الأ
 وعللللللللللللللحت 38و 37و 36 ولامجالي الإدا ف وال خ يطل والجدم غ   عدد الدو ات ال د يبية في 

 ك:ذل

 تقديرات الفئة المستجيبةدرجة لحسابية والإنحرافات المعيارية لالمتوسطات ا: 36الجدول 
 الدراسة لمجالات المهارات التخطيطية وفقاً لمتغير عدد الدورات التدريبية لأفراد

 الدورات
 المجالات

 يوجد لا
N =60 

دورات  3 - 1من 
N=102 

دورات  3اكثر من 
N=120 

 المتوسط
نحراف الإ 

 المتوسط المعياري 
نحراف الإ 

 المتوسط المعياري 
نحراف الإ 

 المعياري 
 0.66 2.65 0.61 2.65 0.51 2.39 أياغة ال ؤية

 0.67 2.68 0.63 2.66 0.54 2.51 ال سالة أياغة

 0.63 2.65 0.58 2.58 0.50 2.44 تح، ا الب    ن

 0.64 2.66 0.60 2.65 0.48 2.43 تنف ذ الخ ة

 0.68 2.64 0.62 2.72 0.58 2.49 م ابعة وتقويم الخ ة

 0.59 2.66 0.55 2.65 0.47 2.45 المهارات التخطيطية
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 الدراسةلأفراد تقديرات الفئة المستجيبة  ج تحليل التباين الأحادي لدرجةنتائ :37الجدول 
 لمجالات المهارات التخطيطية وفقاً لمتغير عدد الدورات التدريبية

عدد الدورات 
 التدريبية

 مصدر التباين
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

F قيمة
 )ف(

مستوى 
 الدلالة

الدلالة 
 اللفظية

 أياغة ال ؤية

 1.63 2 3.26 ب ن المجموعات

 38. 279 104.70 دا ا المجموعات دال *01. 4.34

  281 107.96 الاجمالي

 ال سالة أياغة

 63. 2 1.25 ب ن المجموعات

 40. 279 110.40 دا ا المجموعات دال غ   21. 1.58

  281 111.65 الاجمالي

 تح، ا الب    ن

 91. 2 1.83 ب ن المجموعات

 35. 279 96.86 دا ا المجموعات دال غ   07. 2.63

  281 98.68 الاجمالي

 تنف ذ الخ ة

 1.17 2 2.34 ب ن المجموعات

 35. 279 98.32 دا ا المجموعات دال *04. 3.32

  281 100.66 اليالاجم

م ابعة وتقويم 

 الخ ة

 94. 2 1.87 ب ن المجموعات

 41. 279 113.12 دا ا المجموعات دال غ   10. 2.31

  281 114.99 الاجمالي

المهارات 

 التخطيطية

 96. 2 1.93 بين المجموعات

 31. 279 85.08 داخل المجموعات دال *04. 3.16

  281 87.01 الاجمالي

   ≤ 0.05*دال عند مس وى الدلالة    
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 نتائج اختبار شيفي  للمقارنة بين متوسطات فئات متغير الدورات التدريبية: 38جدول 
 المؤسسة خطةالإستراتيجية وتنفيذ مهارتي صياغة الرؤية مجالي ل

بين فئات الدورات  شيفي  

حصائيةالدلالة الإ فروق المتوسطات المقارنات الثنائية  اتجاه الفروق  

 أياغة ال ؤية
دو ات 3 - 1من  لا يوجللللد دو ات 3 - 1من  *01. -0.26   

 وكً  من ثلاث دو ات *01. -0.26 وكً  من ثلاث دو ات لا يوجللللد

 خ ةالتنف ذ 
دو ات 3 - 1من  لا يوجللللد دو ات 3 - 1من  *02. -0.22   

ً  من ثلاث دو اتوك *02. -0.23 وكً  من ثلاث دو ات لا يوجللللد  

المهارات 

 التخطيطية

دورات 3 - 1من  لا يوجــــد دورات 3 - 1من  *03. -0.20   

 أكثر من ثلاث دورات *02. -0.21 أكثر من ثلاث دورات لا يوجــــد

  ≤ 0.05*دال عند مس وى الدلالة  

 عدد الدو ات   م غالم وسلل ات الحسللابية ب ن د جة تقدي ات ذوي  ون   ل36يشلل   الجدول      
دو اتل وكً  من ثلاث دو ات(  3 – 1ال للد يبيللة في مجللالي الإدا ف وال خ يط )لا يوجللدل من 

ون هنلللاك دلاللللة  ل37م قلللا بلللة في جميع مجلللالات المهلللا ات ال خ ي يلللةل كملللا يب ن الجلللدول 
 الد اسللللللة لأف ادتقدي ات الف ة المسلللللل ج بة  ب ن د جة  ≤ 0.05إحصللللللائية عند مسلللللل وى دلالة 

ياغة ألللللللللل ي مها تيمجالل يبية في مجالي الإدا ف وال خ يطعزى إل  م غ   عدد الدو ات ال د  ت
ية ل،مها ات ال خ ي ية في وزا ف ال  ب المؤسللللللسللللللة   ةالإسلللللل  اتيجية ل،مؤسللللللسللللللة وتنف ذ   ؤيةال
 ووعللح ا  با  شلليفيه ل،مقا أات البعدية وجود ف وق دالة إحصللائياً ال ع،يم بالجمهو ية اليمنية. و 

 ل38جدول  المؤسلللللسلللللة   ةوتنف ذ  ل،مؤسلللللسلللللة الإسللللل  اتيجية جالي مها تي ألللللياغة ال ؤيةلم
 دو ات وب ن لا يوجد 3 – 1و وكاأت لصللللللللللللالح الذين و ذوا دو ات سللللللللللللواء كاأت ب ن لا يوجد

 مملا يلدل ذلكوكً  من ثلاث دو اتل مقلا ألة بلاللذين لم يلأ لذوا دو ات تلد يبيلة ع،  الإطلاق و 
 ل ؤيةألللللللياغة ا مجالي مها تيالمفاهيم في في تنمية ال ي سلللللللاعدت  ب امج ال د يبع،  دو  

ا لم يكن هناك فيم. ل،ف ة المسلل ج بة في الد اسللة المؤسللسللة   ةوتنف ذ ل،مؤسللسللة الإسلل  اتيجية 
 ن تح، ا الب   مها ف و  لالمؤسللللللسللللللة  سللللللالة أللللللياغةمها ف  :ف ق دال إحصللللللائياً لبقية المجالات
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ل وع،يه يمكننا قبول المؤسللللللللللسللللللللللة   ةم ابعة وتقويم ها ف مو  لالدا ،ية والخا جية ل،مؤسللللللللللسللللللللللة
سسة وتنف ذ الإس  اتيجية ل،مؤ الف عية بشكا جزئي فيما ي ع،ق بمجالي مها تي أياغة ال ؤية 

 :فيما يخص بقية المجالات الًلاثة فض بقية الف علللللللية الإج ائية ال ابعةل و  المؤسلللللللسلللللللة   ة
مها ف و  الدا ،ية والخا جية ل،مؤسلللللسلللللة ب    نومها ف تح، ا ال المؤسلللللسلللللة  سلللللالة ألللللياغةمها ف 

 .المؤسسة   ةم ابعة وتقويم 

 :مناقشة نتائج متغير عدد الدورات التدريبية في مجالي الإدارة والتخطيط

ا ه ت أ ائج هذه الد اسلللللللللة في م غ   عدد الدو ات ال د يبية في مجالي الإدا ف وال خ يط عدم      
 3 – 1زى ل،ف وق ب ن عدد الدو ات ال د يبية )لا يوجدل من وجود ف وق ذات دلالة إحصلللللللللللللائية تع

يعزى ذلك إل  ل 38و 37و 36ول ادو اتل وكً  من ثلاث دو ات( وهو ما ألاحظه من  لال الجد
ل ب القياديةفي ال  قية إل  المناأللللللللل،قيادات ال  بوية عدد الدو ات ال د يبية لعدم وجود تأث   لم غ   
سالة المؤسسلة    أياغة: اد الد اسة في د جة تقدي هم ل،مها ات ال خ ي يةلدى الف ة المس ج بة لأف  
،و الب امج وكذلك   لوم ابعة وتقويم   ة المؤسلللللسلللللةوالخا جية ل،مؤسلللللسلللللة  وتح، ا الب    ن الدا ،ية

من وزا ف العلللللللللمن   ط  2011 – 2007ال د يبية ال ي أفذتها الوزا ف ل د يب القيادات ال  بوية من 
ال خ يط الإسلللللللل  اتيجي بمها اته المخ ،فةل وعدم اسلللللللل هداف جميع القيادات  األلللللللة ب يةدو ات تد يب

اجات القيادات إح يامج ال د يبية وعدم مع فة ال  بوية ل،دو ات ال ي أفذتل إعللللللللللللافة إل  ذلك ق،ة الب  
وما بالنسللللللبة لمجالي مها تي أللللللياغة ال ؤية الإسلللللل  اتيجية ل،مؤسللللللسللللللة وتنف ذ   ة ت. ال ،ك المها  

ل  ات تد يبيةوا دو أة بمن لم ي ،قمؤسللللسللللة فقد كان هناك ف وق لصللللالح من ت،قوا دو ات تد يبية مقا  ال
 ات و بعض ع نة الد اسللللللللللللللة وأهم ت،قوا دأمت بال د يبل وافاد ويعزى ذلك ون تنمية ت،ك المها ت ن 

يادات ال  بوية قاسللللل م ا ية الدو ات ال د يبية بأسلللللال ب تد يبية حديًة ل،تد يبية ع،  أفق هم الخاألللللة. 
 وقع إيجابي ل حس ن الأداء وت وي ه.وثناء الخدمة لها 

شا ت و( ال ي 2004)  ها مع أ يجة هذه الد اسة د اسة الك يدامن الد اسات ال ي ت فق في أ يج  
 ه لا توجد ف وق في م غ   الدو ات ال د يبية.وأ  
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 :الخلاصة

ة لأف اد جة تقدي ات الف ة المس ج بأ ائج ال ح، ا الإحصائي لد   اس ع ض الفصا الخامس
ياتهال ومناقشة الن ائج وفقاً لف عالد اسة وفق محاو  الإس باأة ل،مها ات الإدا ية وال خ ي يةل 

ائي تم اس خدام الب أامج الإحصو  لوالإجابة عن تساؤلات الد اسة الًاأي والًالث وال ابع والخامس
SPSS .في معالجة بياأات الد اسة 

 د يبي البناء الب أامج  ة ع،  السؤال السادس ل،د اسةلالإجاب فصا السادسس  م في ال
 لال وأياتكذا ل و ب قدي  م وسط وال ي كاأت لد اسةأ يجة تقدي ات الف ة المس ج بة لأف اد االمق  ح 

 لالمعوقات ال ي أادفت الباحًة وثناء إعداد الد اسةثم  لوالآفاق المس قب،ية و اتمة عامةل
 والملاحق. والم اجعل
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 سادسالفصل ال

 لآفاقوا التوصياتو – البرنامج التدريبي المقترح

 المراجعو - المستقبلية
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 –البرنامج التدريبي المقترح : السادسالفصل 
 المراجعو  -التوصيات والآفاق المستقبلية و 

يه توأللللللل،ت إلمناقشللللللل ها مع ما و  خامسفي الفصلللللللا الالحالية  سللللللل ع اض أ ائج الد اسلللللللةبعد إ   
سلللللللل  م وعللللللللع م،خص لن ائج الد اسللللللللةل وإعداد الب أامج ال د يبي  لالد اسللللللللات السللللللللابقة من أ ائج

الآفاق و و اتمة عامةل  لال ي تم ال وألللللللللا إل ها في علللللللللوء الن ائج ال وألللللللللياتع ض المق  حل و 
 :اسةالد   م اجعع ض و  لالمعوقات ال ي أادفت الباحًة وثناء إعداد الد اسةثم ل المس قب،ية

 :ملخص نتائج الدراسة الميدانية

 2.76 نل،قادف ال  بوي  ،مها ات الإدا يةللد جة ال وف  و ه ت الن ائج ون الم وسلللللط العام  .1
ل وقد حصللللا مجال مها ف الإتصللللال ع،  0.51م وسللللط وبإأح اف معيا ي تقدي  بد جة 

مجال  ل ي،يه مباشللللللل ف0.57واأح اف معيا ي  2.90 بد جة تقدي  م وسلللللللطال تبة الأول  
ل وحصللللا مجال 0.57واأح اف معيا ي  2.74بد جة تقدي  م وسللللط مها ف اتخاذ الق ا  

واأح اف معيا ي  2.73بد جة تقدي  م وسط مها ف العلاقات الإأساأية ع،  ال تبة الًالًة 
ط بد جة تقدي  م وسللللل وحصللللا مجال مها ف الإدا ف الإلك  وأية ع،  ال تبة ال ابعة 0.61
 .0.63ا ي واأح اف معي 2.69

في د جة تقدي ات   ≤ 0.05دلالة إحصلللللللللائية عند مسللللللللل وى دلالة  لا يوجد ف وق ذات .2
مها ف الإتصللللللللالل ومها ف  :ل،مجالاتالف ة المسلللللللل ج بة لأف اد الد اسللللللللة ل،مها ات الإدا ية 

: المؤهلللا الع،ميل تعزى ل،م غ  ات أيلللةل ومهلللا ف الإدا ف الإلك  وأيلللةالعلاقلللات الإأسلللللللللللللللللا
عدد الدو ات ال د يبية في و ل وسلللللللللللللنوات الخب ف في المجال الإدا يل والمسلللللللللللللم  الو يفي

مجللال مهللا ف إتخللاذ الق ا  فقللد وجللدت ف وق دالللة بللإسلللللللللللللل ًنللاء  مجللالي الإدا ف وال خ يط.
 لصالح عدد الدو ات ال د يبية في مجالي الإدا ف وال خ يط. إحصائياً 

تقللدي  بللد جللة  2.61 المهللا ات ال خ ي يللة حو و ه ت الن للائج ون الم وسللللللللللللللط العللام لم .3
ع،   المؤسسة  سالة أياغةها ف ل وقد حصا مجال م0.56م وسط وبإأح اف معيا ي 

ل ي،يه مباشللللللل ف مجال 0.63واأح اف معيا ي  2.64 د جة تقدي  م وسلللللللطال تبة الأول  ب
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 2.64 بد جة تقدي  م وسللللللللللطع،  ال تبة الًاأية  المؤسللللللللللسللللللللللة   ةها ف م ابعة وتقويم م
ع،  ال تبة الًالًة المؤسلللللسلللللة   ة ل وحصلللللا مجال مها ف تنف ذ 0.64واأح اف معيا ي 

ل وحصلللللللللا مجال مها ف ألللللللللياغة 0.60واأح اف معيا ي  2.60 بد جة تقدي  م وسلللللللللط
واأح اف  02.6 بد جة تقدي  م وسللللطع،  ال تبة ال ابعة  الإسلللل  اتيجية ل،مؤسللللسللللة  ؤيةال

 تبة ع،  الل،مؤسللللسللللة  الدا ،ية والخا جيةل وحصللللا مجال تح، ا الب    ن 0.62 معيا ي 
 .0.59واأح اف معيا ي  2.58 بد جة تقدي  م وسطالخامسة 

في د جة تقدي ات   ≤ 0.05دلالة إحصلللللللللائية عند مسللللللللل وى دلالة  لا يوجد ف وق ذات .4
سللللللالة    مها ف أللللللياغة: ل،مجالات الف ة المسلللللل ج بة لأف اد الد اسللللللة ل،مها ات ال خ ي ية

   ن الدا ،ية المؤسلللللللللللسلللللللللللةل ومها ف تح، ا الب المؤسلللللللللللسلللللللللللةل ومها ف م ابعة وتقويم   ة 
: المؤها الع،ميل والمسم  الو يفيل وسنوات الخب ف ل،م غ  اتتعزى  والخا جية ل،مؤسسة

 اءبللإسلللللللللللللل ًنل في المجللال الإدا يل وعللدد الللدو ات ال للد يبيللة في مجللالي الإدا ف وال خ يط.
فقد  ،المؤسلللسلللة ذ   ةومها ف تنف  اغة ال ؤية الإسللل  اتيجية ل،مؤسلللسلللةألللي مها ف :مجالي

 لصالح عدد الدو ات ال د يبية في مجالي الإدا ف وال خ يط. وجدت ف وق دالة إحصائياً 

 البرنامج التدريبي المقترح:

الإطلا  ع،  الأدب الم ع،ق ببناء الب امج د اسلللللللة في الفصلللللللا السلللللللابقل و في علللللللوء أ ائج ال   
ل ت ال  بويةالقيادا  د يب ي ية الم تب ة بالإدا ية وال خال د يبيةل والأدب الم صلللللللللللللا بالمها ات 

   وي ل بهذا النهج الإدا ي ال  بوي الحديث كمد ا ن الجهات الع،يا من الإسلللللللللللللل فادفمك  ية توكيف
 بوي نل قادف ال تحسلللل ن وداء الو في وزا ف ال  بية وال ع،يم في الجمهو ية اليمنيةل  المنظومة ال  بوية

م هالأداءل وتأه ا القادف ال  بوي ن في جميع مسلللللل وياتي  وت و يسللللللاعد في تحسلللللل ن ال د ي ب إن ف
ب ون يكون لدى القادف ال  بوي ن القناعة ال امة بال د يوعلللل و ف  ل،قيام بواجباتهم ع،  وكما وجهل

ل ليسلللللللهم في مهال د يب يزيد من مها اتف ادف والإسللللللل يعاب ل،مواد ال د يبيةلليسلللللللها ع، هم الإسللللللل ف
 ا  الجديدف ل،وأول إل  مس وى وفضا.تزويدهم بالمع،ومات والأفك
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مقترح الالتدريبي ما البرنامج : الذي ينص ع، للإجابة ع،  السللؤال السللادس في الد اسللة 
ـــة ل ـــة والتخطيطي ـــادة التربويين في اللازم تنميتهـــا لمهـــارات الإداري ـــة والتعلللق يم وزارة التربي
 :الخ وات ال اليةاع مدت  الجمهورية اليمنية؟ب
الإطلا  ع،  النماذج المع مدف في تصللللللللللللميم الب امج ال د يبية لإع اء أللللللللللللو ف  :لىلخطوة الأو ا

واعلللللللللحة لهذه الب امج و  وات بنائهال كما تم الإطلا  ع،  أماذج م عددف من الب امج ال د يبية 
ب أامج مق  ح في تد يب ال ي هدفت إل  بناء  (2004(د اسللللة م زا : في الد اسللللات السللللابقة مًا

( ال ي هدفت إل  بناء 2005) وبو غزالةل ود اسلللللة ال ع،يمية بدول الخ،يج الع بية مدي ي المناطق
ب أامج تد يبي لمدي ي الإدا ات في وزا ف ال  بية وال ع،يم الأ دأية في عللللللللللللللوء الواقع والإتجاهات 

إل  بناء ب أامج تد يبي ل نمية مها ات  ال ي هدفت( 2006) ود اسللللللللللللللة الغامدي المعاألللللللللللللل فل
ب أامج بناء ال ي هدفت إل  ( 2008) ود اسة قائدل  بوية في حا المشكلات الإدا يةالقيادات ال 

تد يبي مق  ح ل نمية المها ات القيادية لدى مدي ي المدا س الًاأوية في الجمهو ية اليمنية في 
( ال ي هدفت إل  بناء ب أامج 2008) ل ود اسلللللة الدغيمالعالمية الحديًة الإتجاهاتعلللللوء بعض 

م ق  ح في عوء الواقع ال د يبي ل،قادف ال  بوي ن وإح ياجاتهم ال د يبية في عوء مما س هتد يبي م
بناء ب أامج تد يبي ال ي هدفت إل  ( 2010) ل ود اسلللللللة الحدادل،مع،وماتية وتكنولوجيا الإتصلللللللال

ل  وي  الكفلللايلللات الإدا يلللة ل،قلللادف ال  بوي ن في المنلللاطق ال ع،يميلللة بلللدوللللة الكويلللت في عللللللللللللللوء 
بناء ب أامج تد يبي ل  وي  وداء  ال ي هدفت إل ( 2013) ل ود اسة الص،وي ال د يبية اجاتهماح ي

القيادات ال  بوية في إدا ات ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية في عللللللللللللللوء الإتجاهات الإدا ية 
ب أامج تد يبي مق  ح ل نمية مها ات  بناء ال ي هدفت إل ( 2014) ل ود اسلللللللة شللللللل،بيالمعاأللللللل ف

سلللات ع،  اشللل م،ت ت،ك الد او  .كفايات ال خ يط الإسللل  اتيجي لمدي ي المدا س الًاأوية في اليمن
ال خ ي ية في تنمية المها ات الإدا ية و  تصميم الب أامج ال د يبي المق  ح د في  وات عم،ية تف 

 ل،قادف ال  بوي ن في وزا ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية.

سلللللللللللل ج بة ل،ف ة المال ي كاأت د جة ال وف  ماداً ع،  تح، ا أ ائج الد اسللللللللللللةل ع إ  :الخطوة الثانية
وفق الب أامج  نل،قادف ال  بوي الإدا ية وال خ ي ية  المها ات ي  م وسطل وبناء ع،يه ي م تنمية قدب



 والمراجع -والتوصيات والآفاق المستقبلية  –البرنامج التدريبي المقترح السادس:  الفصل

220 

 

فق فل ل سللللللللعة مجالات إدا ية  89الذي اق  ح ه هذه الد اسللللللللةل وب،  عدد فق اتها  المق  ح ال د يبي
 :ةل كما هو موعح في الجدول ال اليخ ي يوت

 المهارات الإدارية والتخطيطية اللازم تنميتها للقادة التربويين: 39الجدول 

 فقرات البرنامج التدريبي المجال
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري 

 الرتبة

رار
لقـــ
ذ ا
خـــا

ة إت
ــار
مهـ

 

 1 0.73 3.10 ق ا  بشأأها بدقة. اتخاذالمشك،ة الم اد  تحديد

 2 0.78 2.88 الق ا . اتخاذم ابعة تنف ذ 

 3 0.76 2.86 .الق ا ات اتخاذال  وي في 

 4 0.78 2.82 جمع المع،ومات الم ع،قة بموعو  اتخاذ الق ا .

 5 0.75 2.70 الق ا . اتخاذالبديا المناسب في ا  يا  

 6 0.78 2.68 الق ا  . اتخاذتصحيح الأ  اء الناتجة عن تنف ذ 

 7 0.76 2.66 ال عاما بديمق اطية مع العام، ن وثناء عم،ية اتخاذ الق ا . 

 8 0.74 2.65 إش اك العام، ن في اتخاذ الق ا .

 9 0.73 2.62 وعع البدائا المح م،ة لاتخاذ الق ا .

 10 0.71 2.57 الق ا . لاتخاذتق يم البدائا المح م،ة 

 11 0.77 2.56 الق ا . اتخاذتقويم عم،ية 

ــال
صـ
الإت
رة 
هـــا
م

 
 1 0.75 3.00 ال حدث ب،غة س،يمة وواعحة.

 2 0.72 2.99 ال عب   عن الأفكا  بدقة ووعوح.

 3 0.73 2.96 وس ،ة الإتصال المناسبة. اس خدام

 4 0.78 2.96 إتقان فن الحوا  والإقنا .

 5 0.78 2.93 إتقان فن الإس ما  والإأصات.

 6 0.73 2.89 ن الأفكا  والمع،ومات في عم،ية الإتصال.ال بط ب 

 7 0.77 2.88 الإأ باه إل   دود وفعال الآ  ين وثناء عم،ية الإتصال.

 8 0.78 2.85 الحديًة في عم،ية الإتصال. ال قنية اس خدام

 9 0.80 2.84 م اعاف قواعد ال،غة الع بية وثناء الك ابة.

 10 0.71 2.67 وثناء عم،ية الإتصال. تق يم  دود وفعال الآ  ين
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 فقرات البرنامج التدريبي المجال
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري 

 الرتبة

يـــة
سان

الإن
ت 
قـــا
علا
ة ال
هـار

م
 

 1 0.80 3.07 العام، ن. مشاع  اح  ام

 2 0.79 2.86 آ اء العام، ن. اح  ام

 3 0.75 2.84 مشا كة العام، ن في المناسبات.

 4 0.80 2.84 تشجيع العام، ن ع،  العما الجماعي.

 5 0.78 2.83 ن.حا الخلافات ب ن العام، 

 6 0.81 2.80 تشجيع مبدو ال عاون ب ن العام، ن.

 7 0.80 2.77 تقدي  جهود العام، ن وإأجازاتهم.

 8 0.74 2.66 مساعدف العام، ن ع،  حا المشكلات ال ي تواجههم.

 9 0.76 2.65 م اعاف الف وق الف دية ب ن العام، ن.

 10 0.71 2.52 العام، ن. اح ياجاتت،بية 

 11 0.74 2.48 تشجيع الزيا ات الم بادلة ب ن العام، ن  ا ج الدوام ال سمي.

 12 0.82 2.44 الإه مام ب وزيع الحوافز ل،عام، ن.

ـيـة
رون
لكت
 الإ
دارة

 الإ
ـارة
مهـ

 
 Word. 3.00 0.79 1ال عاما مع ب أامج معالج النصوص 

 2 0.78 2.98 توث ق البياأات.

 EXCEL. 2.91 1.40 3جداول الإلك  وأية ال عاما مع ب أامج ال

 4 0.80 2.74 إأشاء السجلات وال قا ي  الإلك  وأية.

 5 0.88 2.71 ال عاما مع شبكة المع،ومات العنكبوتية "الإأ  أت".

 6 0.83 2.66 ال عاما مع جميع القوائم وال  بيقات.

 7 0.83 2.60 إعداد وو اق العما الإلك  وأية.

 8 0.82 2.53 مع ب امج ومن وحماية البياأات والمع،ومات.ال عاما 

 9 0.87 2.50 ل عاما مع شبكة الإتصالات المح،ية دا ا المؤسسة "الإأ  أت".ا

 P.PT 2.49 0.86 10ال عاما مع ب أامج الع وض ال قديمية 

 11 0.83 2.47 ال عاما مع أظام الأ شفة الإلك  وأية.
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 فقرات البرنامج التدريبي المجال
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري 

 الرتبة

مه
ـة 
رؤي
ة ال

اغـ
صي
رة 
ـا

جية
راتي
ست
الإ

 

 1 0.75 2.76 الإلمام بمفهوم ال ؤية الإس  اتيجية.
 2 0.74 2.73 بأهمية ال ؤية الإس  اتيجية. الإلمام

 3 0.76 2.68 إ ها  البساطة والوعوح في أيغة ال ؤية الإس  اتيجية.
 4 0.72 2.61 ك جواأب ال حدي وال موح في ال ؤية الإس  اتيجية.اإد  

 5 0.72 2.59 ل ؤية الإس  اتيجية.تحديد وبعاد ا
 6 0.77 2.56 إش اك كا الأط اف في تصو  ال ؤية الإس  اتيجية.

 7 0.73 2.45 ،مؤسسة.لالإس  اتيجية  ؤية التحف ز العام، ن ع،  تبني 
 8 0.73 2.41 تد يب العام، ن ع،  أياغة ال ؤية الإس  اتيجية.

غة
صيا

رة 
هـــا
م

 
سة
ؤس
الم
ـة 
سالــ

ر
 

 1 0.78 2.80  سالة المؤسسة بدقة ووعوح. ةأياغ

 2 0.80 2.76 تحديد الأهداف ال ي ت ضمنها  سالة المؤسسة.

 4 0.74 2.67 ال سالة في ال خ يط الإس  اتيجي. أياغةالإلمام بمفهوم 

 3 0.78 2.67 تحديد الموا د البش ية والمادية اللازمة ل حق ق وهداف المؤسسة.

 5 0.72 2.65 ال سالة في ال خ يط الإس  اتيجي. ياغةأالإلمام بأهمية 

 6 0.77 2.64  سالة المؤسسة. أياغةالعما عمن ف يق وثناء 

 6 0.77 2.64 القد ف ع،   بط  سالة المؤسسة ب ؤي ها الإس  اتيجية.

 7 0.76 2.47  سالة المؤسسة. تد يب العام، ن ع،  أياغة

 8 0.74 2.45  سالة المؤسسة.تحف ز العام، ن ع،  ع و ف تبني 
جية
خار

 وال
لية
داخ
ن ال

يئتي
 الب
ليل
 تح

هارة
م

 

 1 0.75 2.71 الإلمام بمفهوم الب  ة الدا ،ية.

 2 0.74 2.67 الإلمام بمفهوم الب  ة الخا جية.

 3 0.73 2.61 تحديد المكوأات ال ي ينبغي تح، ،ها في الب  ة الدا ،ية ل،مؤسسة.

 4 0.71 2.59 بة ل ح، ا الب  ة الدا ،ية ل،مؤسسة.تحديد الأدوات المناس

 5 0.74 2.59 تحديد أقاط القوف والضعف الناتجة عن تح، ا الب  ة الدا ،ية ل،مؤسسة.

 6 0.68 2.57 تحديد الأدوات المناسبة ل ح، ا الب  ة الخا جية ل،مؤسسة.

 7 0.72 2.57 المشا كة عمن ف يق عما وثناء تح، ا الب  ة الدا ،ية ل،مؤسسة.

 8 0.75 2.57 عما مصفوفة ال خ يط الإس  اتيجي.

تحلللديلللد العواملللا الخلللا جيلللة ال ي ينبغي تح، ،هلللا في الب  لللة الخلللا جيلللة 
     ل،مؤسسة.

2.56 0.71 9 
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 فقرات البرنامج التدريبي المجال
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري 

 الرتبة

 10 0.69 2.50 المشا كة عمن ف يق عما وثناء تح، ا الب  ة الخا جية ل،مؤسسة.

 11 0.70 2.47 سة.تح، ا الب  ة الخا جية ل،مؤس تحديد الف ص وال هديدات الناتجة عن

نفي
رة ت

هــا
م

ذ 
سة
ؤس
الم
ـة 
خطـ

 

 1 0.75 2.72 إيجاد القناعة لدى العام، ن بأهمية تنف ذ الخ ة الإس  اتيجية.
 2 0.72 2.67 وعع السياسات والإج اءات ال ي تسها تنف ذ الخ ة الإس  اتيجية.

 3 0.78 2.66 وهداف الخ ة الإس  اتيجية. إعداد جداول زمنية ل نف ذ كا هدف من
 4 0.74 2.65 .م اجعة الهياكا ال نظيمية وثناء تنف ذ الخ ة الإس  اتيجية

 5 0.72 2.61 تحديد المس وليات والمهام بشكا واعح وثناء تنف ذ الخ ة الإس  اتيجية.
 6 0.73 2.59 الحديًة في تنف ذ الخ ة الإس  اتيجية. ال قنيةتو يف 

أشللللللللللل   ؤية و سلللللللللللالة المؤسلللللللللللسلللللللللللة بما يعزز لدى العام، ن ثقافة ال خ يط 
 الإس  اتيجي.

2.55 0.75 7 

 8 0.73 2.54 م اجعة الهياكا ال نظيمية بعد تنف ذ الخ ة الإس  اتيجية.
 9 0.75 2.45  بط أظام الحوافز والمكافآت ل حق ق وهداف الخ ة الإس  اتيجية.

خط
ــم 
قوي
 وت
بعة
متا
رة 
مهـا

سة
ؤس
الم
ـة 

 

 1 0.77 2.74 إعداد تقا ي  الإأجاز ل نف ذ الخ ة الإس  اتيجية.
 2 0.79 2.74 .وال قويم تحديد الجهة المس ولة عن عم،ية الم ابعة

 3 0.78 2.66 تنف ذ الخ ة الإس  اتيجية.وتقويم أظام لم ابعة  إعداد
 4 0.76 2.65 ال حقق من مدى م ابقة تنف ذ الخ ة للأهداف.

 5 0.72 2.59 .ال قويمو  م اجعة وتعديا الخ ة الإس  اتيجية في عوء أ ائج الم ابعة
تحلللللديلللللد المواع لللللد اللللللدو يلللللة ل،قيلللللام بعم،يلللللة ال ق يم في تنف لللللذ الخ للللة 

 الإس  اتيجية.
2.58 0.74 6 

الأداء ل،خ لللة وتقويم الأسللللللللللللللللال لللب الحلللديًلللة في م لللابعلللة  اسللللللللللللل خلللدام
 الإس  اتيجية.

2.57 0.72 7 

د المواع لللد اللللدو يلللة ل،قيلللام بعم،يلللة الم لللابعلللة في تنف لللذ الخ لللة تحلللديللل
 الإس  اتيجية.

2.57 0.74 8 

 

: تم إعداد الب أامج ال د يبي المق  ح بصللو ته النهائية الذي وشلل ما ع،  العناألل  الخطوة الثالثة
 : ةال الي

ج والمد بون ب أامإسللللللللم الب أامج ووهدافه وف،سللللللللف ه ووسللللللللال به ووسللللللللائ،ه ال د يبية ومدف ومكان ال  
اذ : مها ف إتخمجالات المها ات الإدا يةل ومنهاووسلللللللللللللللال ب تقويم الم د ب ن ومح وى الب أامجل 
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الات جالق ا ل ومها ف الإتصلللالل ومها ف العلاقات الإأسلللاأيةل ومها ف الإدا ف الإلك  وأيةل وكذلك م
سالة    مؤسسةل ومها ف أياغةس  اتيجية ل،الإ ال ؤية المها ات ال خ ي يةل ومنها: مها ف أياغة

المؤسللللسللللةل ومها ف تح، ا الب    ن الدا ،ية والخا جية ل،مؤسللللسللللةل ومها ف تنف ذ   ة المؤسللللسللللةل 
 ومها ف م ابعة وتقويم   ة المؤسسة.
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  سم البرنامجإ.1
بالجمهورية "   ية والتعليم  قادة التربويين في وزارة الترب ية والتخطيطية لل ية المهارات الإدار تنم

 ."يمنيةال

 البرنامج  رؤية .2

     
 

  لهدف العام. ا3

 
 

 خاصة هداف اللأ. ا4

 

 ية:تالالفي المجالات التدريب على تنمية المهارات الإدارية  

 مها ف اتخاذ الق ا . -
 مها ف الإتصال. -
 مها ف العلاقات الإأساأية. -
 مها ف الإدا ف الإلك  وأية. -

 ية:تالالي المجالات فالتدريب على تنمية المهارات التخطيطية  

 ،مؤسسة.الإس  اتيجية ل ؤية الأياغة  -
  سالة المؤسسة. أياغة -
 مها ف تح، ا الب    ن الدا ،ية والخا جية ل،مؤسسة. -
 مها ف تنف ذ   ة المؤسسة. -
 مها ف م ابعة وتقويم   ة المؤسسة. -

مهاراتهم الإدارية والتخطيطية في  ممارسةالقادة التربويين قادرين على  أن يصبح
 بكفاءة عاليةإداراتهم 

 يالمهارات الإدارية والتخطيطية اللازمة لقيادة العملية التربوية ف قادة التربويينإكساب ال
 لها ينالتابع اتالإدار
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  لسفة البرنامجف. 5

  ة بما اللازمة لمو في الدولتن ،ق ف،سلللللللللفة هذا الب أامج من ف،سلللللللللفة ال د يب وال أه ا
    ف هم القيادات بمخ ،ف مس وياتها وفقاً لقاأون الخدمة المدأية ومنهم القيادات ال  بوية.

 لنجاح وي مؤسلللللللسلللللللة ت بويةل وجزء لا ي جزو من   تقوم ع،  ون ال د يب شللللللل ط وسلللللللاسللللللل
خ وات محددف ل السياسة ال  بوية في وزا ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنيةل وتقوم وفقاً 

م،ية العوت وي  وب  يقة أللللللللللللللحيحة ل حق ق وهداف ال د يب ال ي تؤدي إل  تحسلللللللللللللل ن 
 ال  بوية.

  مما سة المها ات الإدا ية وال خ ي ية ليست عم،ية مجمدف با إأها عم،ية م غ  ف وفقاً ل،موقف
ات   الذي تما س فيهل ومن هنا كان من الضلللل و ي عدم الإق صللللا  ع،  مسلللل وى ال وف  ل،مها

ع،   ل با يصلللللبح من الواجب العماوزا فالالإدا ية وال خ ي ية الم اح لدى القيادات ال  بوية ب
  .لها لشكا الذي يف د مما ساتهمال حس ن وال  وي  المس م  ل ،ك المها ات با

  ساليب التدريب. أ6

 :كال اليح    يمكن الإس فادف منها في تنف ذ الب أامج المقال ي  د يبية السال ب الأحددت    

 ح،قات النقاش Seminars 

 اس،وب المحاع ف Lecture 

  عماالمجموعات Workgroups 

 الموجه النقاش Guided discussion 

 اس م ا  الأفكا ( العصف الذهني( Brainstorming 

 دريبية لوسائل الت. ا7
 و قية سبو ف 

 سبو ف بيضاء 

 جهاز ع ض 
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 بوعات وم،خصاتم  

  عة الألوانوقلام ف،وماس   ع يضة م نو 

 أماذج مع وعة 

  وجهزف كمب وت 

 شبكة إأ  أت 

  دة البرنامج. م8
  ساعة تد يبية. 100مدف الب أامج 

  ساعة تد يبية. 60العم،ية الساعات ساعة و  40عدد الساعات النظ ية 

  ج،سللللة تد يبية بواقع ج،سلللل  ن في ال وم ت خ،،ها إسلللل  احة  50إجمالي الج،سللللات ال د يبية
 .لمدف أصف ساعة

 يوماً. 25د ويام الب أامج ال د يبي عد 
  كان عقد البرنامج. م9

في الوزا ف  بف و   اكز ال د يبوم لقاعات ال د يب الخاألللللللللللة بديوان عام وزا ف ال  بية وال ع،يم   
 المحافظات والمدي يات.

  لمدربون . ا10
  بويةم خصص ن في الإدا ف ال الوساتذف الجامعة . 
  وال ع،يمال  بية مس شا ين من وزا ف. 

 مح،ياً وإق،يمياً ودولياً. :من م اكز ومؤسسات تد يب مع مدف مد بون م خصصون في ال د يب 
  لمتدربون . ا11

في م د باً  20القيادات ال  بوية في وزا ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية بما لا يزيد عن 
 ي: الل،دو ف الواحدف وهم كالكا قاعة تد يبية 

  في ديوان عام وزا ف ال  بية  لو ؤساء الأقسام لومدي ي الإدا ات وأوابهم لأوابهممدي ي عموم و
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 وال ع،يم.

  و ؤساء  لالإدا ات وأوابهموأوابهمل و ؤساء الشعبل ومدي ي  مكاتب ال  بية وال ع،يممدي ي
 في المحافظات. لالأقسام

  يات.في المدي   لو ؤساء الأقسام لوأوابهم ال  بية وال ع،يم مكاتبمدي ي 

 :ساليب تقويم أداء المتدربين وتعتمد على. ا12

 . الإأ ظام والحضو 

 .إعداد مش و  عم،ي للإدا ف ال ي يعما بها 

 .ال  بيقات العم،ية 

 .الإ  با ات 

 .تقا ي  الزيا ات الم داأية 

 .إج اء البحوث والد اسات ال  بوية 

 قياس وث  ال د يب قبا وبعد الب أامج. 

  ادية والمعنويةساليب الحوافز الم. أ13

 شهادف اج ياز ل،ب أامج. -

 شهادف حضو . -

 اع ماد اج ياز الدو ف لغايات ال  قية لمواقع م قدمة. -

 منح علاوف مادية مناسبة. -

  يزانية التدريب. م14

 ي: اليع مد تمويا هذا الب أامج ع،  ال   

 بوعات والموتشللللللما اجو  المحاعلللللل ات  لموازأة ال د يب السللللللنوية لوزا ف ال  بية وال ع،يم 
 ومخصصات النقا وغ  ها من الأجو  والنً يات.
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  من المج مع المح،ي ومنظمات المج مع المدأي المه مة  مسللللللللللللللاهماتيمكن ون ي م جمع
 بال ع،يم.

 .تك،فة عدد الم د ب ن 

 جو  المد ب ن.ا 

 .مكافآت المد ب ن 

 .الكواد  الإدا ية الإش افية ع،  ال د يب 

 .ال،وازم والق طاسية 

 ات.الم بوع 

 .الب امج الحاسوبية 

 (بوفية دمات المد ب ن والم د ب ن والكواد  الإدا ية )ال. 

  تقويم البرنامج التدريبيتابعة و . م15

 ي:لكال اال قويم جزء من عم،ية اعداد الب أامجل وتم  عم،ية ال قويم بًلاث م احا تحدد    

 ح،ة ما قبا ال نف ذ.م  

 .م ح،ة ال نف ذ 

  ذم ح،ة ما بعد ال نف. 
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  مرحلة ما قبل التنفيذ

 ي:ال الإح ياجات ال د يبية قبا تنف ذ الب أامج وفق ال تحديديح اج الب أامج ال د يبي إل     

 ال أكد من ون موعوعات الب أامج ال د يبي ت،بي الحاجة الفع،ية ل،وأول إل  وداء وفضا -
 وفق وهداف الب أامج.

 كفاي ه.ل أكد من عدد الساعات المخصصة لكا موعو  و ا -

 ال نو  في الأسال ب ال د يبية لإبعاد الم،ا عن الم د ب ن. -

  مرحلة التنفيذ

تعن  م ح،ة تنف ذ الب أامج ال د يبي وهم م ح،ة ل حق ق الأهداف ووهم المؤش ات ال ي تسهم 
 :الم مً،ة فيفي عم،ية ال قويم وثناء ال نف ذ و 

 .إ  با  قب،ي وبعدي ل،ب أامج 

 ال د يبية لمس وى الم د ب ن. مدى ملائمة الموعوعات 

 .مدى ملائمة الأسال ب وال قنيات ال  بوية ل بيعة الب أامج وتحقيقه للأهداف 

  كساب المها ات.إالأث  الذي ي  كه الب أامج ع،  الم د ب ن من ح ث 

  سال ب ال د يب واس خدامه الخ ة الم سومة لهامدى أجاح المد ب ود اي ه في. 

 د ب ن.س،وب ال عاما مع الم و  

  مرحلة ما بعد التنفيذ

ع و ف م ابعة وث  الب أامج ال د يبي بعد تنف ذه لقياس ما تحقق من وهداف من جهة وإمكاأية 
تحديد الإح ياجات الفع،ية من جهة و  ى بإع با  ذلك المد ا ال ئيس ل  وي  الب امج ال د يبية 

  ي: الال قويم ع،  ال والذي يحدث من تغ    الم د ب ن ويمكن الإع ماد في عم،ية

 توزيع إس باأة ع،  المشا ك ن في أهاية الب أامج ل، ع ف ع،   عا الم د ب ن عما تحقق 
 الدو ف. وثناء
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 .تلافي وي قصو  في الب أامج وتعدي،ه في إتجاه تحق ق الأهداف الموعوعة 

 .ت وي  وسال ب ال د يب وتعدي،ها بما يحقق فاع،ية ال د يب 

 داأياً بعد الإأ هاء من الب أامج.م ابعة الم د ب ن م  

 .الزيا ات الم داأية في مق  عم،هم 

 .مع فة جواأب القصو  في الب أامج ل لاف ها في الب امج المس قب،ية 

  صدق البرنامج

مجموعللللة من ع،  ل 9بصللللللللللللللو تلللله الأوليللللةل م،حق ع ض الب أللللامج ال للللد يبي المق  ح  تم  
من ذوي الخب ف والكفاءف في هذا المجال من وسللاتذف   ب  اً ا  صللاأللياً  13المحكم ن البال  عددهم 

مدى ألاحية ومناسبة مح وى لمع فة وذلك ل 10ل م،حق الجامعة والباحً ن والخب اء والمس شا ين
وبعللد و للذ آ اء المحكم ن ع،  الب أللامج ال للد يبي بمحللاو ه ومجللالاتلله لأهللدافللهل ال للد يبي الب أللامج 

ب الم بعة والوسللللللللللائا وال جه زات المسلللللللللل خدمة لنجاح الب أامج ومها اته ومف داته واسللللللللللال ب ال د ي
ب ت ما تم الإتفاق تًوتم والسللاعات المق  حة ل نف ذ الب أامج وتوزيعها ب ن الجاأب العم،ي والنظ يل 

بول قد حضلللللللللللل  الب أامج بمعيا  قع،  تًب  ه من قبا المحكم ن وحذف ماتم الإتفاق ع،  حذفه و 
 بصلللللليغ ه النهائية أللللللبح الب أامج جاهزاً ول وفي عللللللوء ذلك %80ل القبو ح ث ب،غت أسللللللبة  يعال

 :ال اليةليس ق  ع،  الصو ف 
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 محتوى البرنامج التدريبي المقترح في صورت  النهائية: 40جدول 

 الرقم
الموضوع 
 التدريبي

 المفردات
 بالساعات الزمن

 الإجمالي عملي نظري 
 المهارات الإدارية:مجالات  

خاذ .1
ة ات
هار

م
 

رار
الق

 

 
 فهوم المها فم -
 فهوم إتخاذ الق ا .م -
 هداف إتخاذ الق ا .و  -
 .همية إتخاذ الق ا و  -
 وأوا  الق ا ات. -
 م احا إتخاذ الق ا . -
 وسال ب إتخاذ الق ا . -
 ها ف إأدا  الق ا ات.م -
 المشا كة في إتخاذ الق ا . -
 تنمية مها ف إتخاذ الق ا . -

 
8 
 
 

 

 
12 

 
20 

 
2.  

مه
صال

الإت
رة 
ا

 

 
 فهوم المها ف.م -
 ا.عامفهوم الإتصال الف -
 وهداف الإتصال. -
 عناأ  الإتصال. -
 وسائا الإتصال.  -
 ا.عاإس خدام   وات الإتصال الف -
  وأوا  الإتصالاتل الإتصال ال سمي -

 ال سمي.وغ     
 مها ات ال فاوض والإقنا . -
 معوقات الإتصال. -
 تنمية مها ف الإتصال. -
 

 
8 

 
12 

 
20 
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 الرقم
الموضوع 
 التدريبي

 المفردات
 بالساعات الزمن

 الإجمالي عملي نظري 
 المهارات الإدارية:مجالات  

 

3. 

نية
سا
الإن
ت 
لاقا
 الع

هارة
م

 

 

 فهوم المها ف.م -
 فهوم العلاقات الإأساأية.م -
 هداف العلاقات الإأساأية.و  -
 همية العلاقات الإأساأية.و  -
 مبادئ العلاقات الإأساأية. -
 مس ويات العلاقات الإأساأية. -
 لأسس العامة ل،علاقات الإأساأية.ا -
 أساأية.جواأب العلاقات الإ -
 وأوا  المها ات ل،علاقات الإأساأية. -
 تنمية مها ف العلاقات الإأساأية. -

 

6 
 

10 
 

16 

 

4. 

نية
رو
لكت
 الإ
دارة

 الإ
هارة

م
 

 

 مفهوم المها ف. -
 فهوم الإدا ف الإلك  وأية.م -
 هداف الإدا ف الإلك  وأية.و  -
 همية الإدا ف الإلك  وأية.و  -
 ناأ  الإدا ف الإلك  وأية.ع -
  ائف الإدا ف الإلك  وأية.و  -
 مم زات الإدا ف الإلك  وأية -
  وات ت ب ق الإدا ف الإلك  وأية.  -
  ق تو يف وسائا ال كنولوجية في ط -
 الإدا ف ال  بوية. 
 اأوا  الإدا ف الإلك  وأية. -
 تنمية مها ف الإدا ف الإلك  وأية. -

 

 

8 
 
 

 

12 
 

20 
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 الرقم
الموضوع 
 التدريبي

 تالمفردا
 بالساعات الزمن

 الإجمالي عملي نظري 
 :التخطيطيةالمهارات مجالات  

 
1. 
 

ؤية
الر
غة 

صيا
رة 
مها

 
سة
ؤس
للم
ية 
تيج
سترا

الإ
 

 
 
 مفهوم المها ف. -
 مفهوم ال ؤية الإس  اتيجية. -
 وهداف ال ؤية الإس  اتيجية. -
 وهمية ال ؤية الإس  اتيجية. -
 .الإس  اتيجية  صائص ال ؤية -
   ال ؤية الإس  اتيجية.عناأ -
    الإس  اتيجية  ؤية الكيفية أياغة  -
 ،مؤسسة.ل  
 .الإس  اتيجية فوائد ال ؤية -
 سمات ال ؤية الناجحة. -
 .الإس  اتيجية تق يم ال ؤية -
  .الإس  اتيجية  ؤيةالتنمية مها ف أياغة  -

 

 
 
2 

 
 
2 

 
 
4 

 
2. 

 

رة 
مها

غة
صيا

 
الة
رس

 
سة
ؤس
الم

 
 

 
 ف.مفهوم المها   -
 ال سالة. أياغة -
 ال سالة. وهداف أياغة -
 ال سالة. وهمية أياغة -
 .  صائص ال سالة -
 عناأ   سالة المؤسسة . -
 ،ة.عاش وط ال سالة الف -
 . سالة المؤسسة تنمية مها ف أياغة -

 

 
2 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
2 

 

 
4 
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.3 
 
 
 
 
جية 

خار
 وال
لية
داخ
ن ال

يئتي
 الب
ليل
 تح

هارة
م

 
سة
ؤس
للم

 

 

 مها ف.مفهوم ال -
 مفهوم تح، ا الب    ن الدا ،ية  -
 والخا جية.  
 هداف تح، ا الب   ن الدا ،ية و  -
 والخا جية.  
 وهمية تح، ا الب    ن الدا ،ية  -
 والخا جية.  
 في ال ح، ا. SWOT  وات  -
 فوائد تح، ا الب   ن الدا ،ية  -
 والخا جية.  
 مكوأات ال ح، ا ل،ب   ن. -
 ، ا الب    ن الدا ،ية تنمية مها ف تح -
 والخا جية ل،مؤسسة.  

 

2 
 

4 
 

6 

 

طة .4
 خ
فيذ
 تن
هارة

م
 

سة
ؤس
الم

 

 

 مفهوم المها ف. -
 وهداف تنف ذ الخ ة. -
 همية تنف ذ الخ ة.و  -
   وات وعع الخ ة. -
 م ح،ة إعداد الخ ة. -

 تنمية مها ف تنف ذ   ة المؤسسة. -

 

 

2 
 
 
 
 

 

4 
 

6 

 

5. 

خط
يم 
تقو
ة و

ابع
 مت
هارة

م
 ة

سة
ؤس
الم

 

 

 فهوم المها ف.م -
 فهوم الم ابعة وال قويم.م -
 هداف عم،ية الم ابعة وال قويم.و  -
 همية الم ابعة وال قويم.و  -
 أوا  الم ابعة وال قويم.و -
 سال ب م ابعة وتقويم الخ ط ال  بوية و -
 الحديًة. 
 ماذج ل قا ي  الم ابعة وال قويم.أ -
 .ة المؤسسةتنمية مها ف م ابعة وتقويم    -

 

2 
 

 

2 
 

4 
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 معوقات تنفيذ البرنامج التدريبي المقترح 

ت ب ق الب أامج ال د يبي المق  ح ل،مها ات الإدا ية وال خ ي ية في وزا ف ال  بية وال ع،يم قد 
 يواجهه بعض المعوقات منها:

  .غياب القواأ ن الم،زمة ل ،قي الب امج والد اسات ال د يبية بشكا  سمي 

 ي بأهداف ووهمية المها ات الإدا ية وال خ ي ية ودو ها في  فع وداء القادف قصو  الوع
 ال  بوي ن.

 . ععف مس وى الًقافة ال نظيمية لدى القيادات وم خذي الق ا 

 .الإزدواجية ب ن الإدا ات ب د يب القيادات ال  بوية 

 .غياب الوعي ال خ ي ي ل نف ذ   ط ال د يب المؤسسية 

 ،مية في تحديد الإح ياجات ال د يبية.إتبا  وسال ب غ   ع 

  عللدم ممللا سلللللللللللللللة المهللا ات الإدا يللة وال خ ي يللة في الإج اءات العم،يللة في الق للاعللات
 المخ ،فة.

  عدم اد اك بعض القادف ال  بوي ن ون هناك حاجة إل  تحسللللل ن وت وي  ل،مها ات الإدا ية
 وال خ ي ية.

 اقة تنف ذ الب أامج ال د يبيق،ة الم زاأيات المخصللللللللللللللصللللللللللللللة ل، د يبل مما يعكس ع،  إع 
 المق  ح.

 .ا تفا  أسبة الأمية في اس خدام الإدا ف الإلك  وأية 

 دف ال  بوي ن في المؤسسةكً ف الأعباء الإدا ية الواقعة ع،  عاتق القا. 

 .غياب قواعد البياأات والمع،ومات ال ي يمكن الإع ماد ع، ها في ال د يب 

 مج المس قب،ية ل،قيادات ال  بوية.عدم وجود ف يق م خصص ل  وي  الب ا 

 .الإع ماد ع،  مد ب ن غ   مؤه، ن 
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 .وجود قيادات ت بوية ذو مؤهلات م دأية 

 .غياب الشفافية في كً   من الإج اءات عند كً   من القادف ال  بوي ن 

 .ال،وائح القديمة ال ي ت عا ض مع ال حديث الم ،وب ل، نمية 

 نية ب حديد الأهداف والإح ياجات ال د يبية.غياب ال عاون ب ن كافة الجهات المع 

 .ععف إس غلال الموا د المالية والبش ية 

 تنفيذ البرنامج التدريبي المقترح  سبل التغلب على تحديات

تنف للللذ الب أللللامج ال للللد يبي المق  ح ل نميللللة المهللللا ات الإدا يللللة تحللللديللللات يمكن ال غ،للللب ع،     
 :ن  لال الآتيموال خ ي ية في وزا ف ال  بية وال ع،يم 

 .إتبا  منهجية م كام،ة ل حديد الإح ياجات ال د يبية ل،ب امج ال د يبية 

  بوية وطوي،ة المدى في كيفية إعداد الخ ط ال   وم وس ة تفع ا الب امج ال د يبية قص  ف
 وكيفية تنف ذها وم ابع ها.

 ال ي تواجهها القيادات ال  بوية. دو ية لمناقشة المشكلات عقد لقاءات 

 لإه مام بال قويم المس م  لأداء القيادات ال  بوية في مق  عم،هم.ا 

  تخصيص وتجه ز قاعات تد يب تابعة لإدا ات ال د يب في وزا ف ال  بية وال ع،يم وتزويدها
 بوسائا ال د يب الحديًة. 

 .إعادف تنظيم أ ف م زاأية ال د يب وت ش دها 

 البحث عن مصاد  تمويا جديدف ل،ب امج ال د يبية.  

 دات ال  بوية وتحديًها بشلللللللللللكا اأشلللللللللللاء قاعدف بياأات ت ضلللللللللللمن بياأات م كام،ة عن القيا
 .مس م 

   ،ا  يا  القيادات ال  بوية بناء ع،  مؤهلات و ب ات إدا ية عالية وذو كفاءف عالية وع
 قد  من المس ولية.



 والمراجع -والتوصيات والآفاق المستقبلية  –البرنامج التدريبي المقترح السادس:  الفصل

238 

 

 .تعديا ال،وائح القديمة بما ي ناسب مع تنمية مها ات القيادات ال  بوية 

 اليات  سمية.ا  الب امج ال د يبية في فع  اشه 

 .ًالإس عاأة بم اكز ال د يب المم زف مح،ياً وإق،يمياً ودوليا 

 المد ب ن بالوزا ف بصو ف ج دف. إعداد 

 .جعا ال د يب عم،ية مس م ف وفقاً لخ ط إس  اتيجية واعحة 

  ناء الخدمة.ووثسن ال ش يعات الم،زمة ل ،قي ب امج تد يب الإعداد القيادي قبا ال ع  ن 

 .إع ماد الدو ات ال د يبية في س،م العلاوات وال  قيات 
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 :التوصيات

 :م داأية إل  جم،ة من ال وأيات وهمهاتوأ،ت الد اسة ال

ة مها ات الإدا يلذي تم بناؤه في هذه الد اسة في تد يب االب أامج ال د يبي المق  ح ال ت ب ق .1
 الوزا ف ديوان عام) ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنيةزا  و في  وال خ ي ية ل،قادف ال  بوي ن

 .(المدي ياتو مكاتب ال  بية وال ع،يم في المحافظات من  ف وعهاو 

إعداد ب امج تد يبية وثناء الخدمة بصو ف مس م ف بشكا ي واكب مع ال  و  الع،مي وال قدم  .2
 .ال  بوية في الوزا فل نمية المها ات الإدا ية وال خ ي ية ل،قيادات  ال كنولوجي

ابعة عداد الخ ط ال  بوية وكيفية م ال د يبية طوي،ة المدى في كيفية إ تفع ا الب امج  .3
 تنف ذها.

ن الخب ات للإس فادف مفي ال ع،يم  الدول الم قدمة عقد إتفاقيات توومة لب امج تد يبية مع .4
 ل  وي  القيادات ال  بوية.

 وي إدا ات و  ى تقوم ف العامة ل،موا د البش يةل وو دمج إدا ف بناء القد ات ال ابعة للإدا .5
ل جنب  زا فلو ل ودمجهم بق ا  ال د يب وال أه ا في الية ل،قيادات ال  بويةتد يبعما دو ات ب

 .حدوث ازدواجية تد يب القيادات

  بوي وال خ يط ال دا ف ،يات ال  بية في الجامعات و اأة قسم الإتفع ا الش اكة مع ك .6
 ات حول المها ات الإدا ية وال خ ي ية واهم  ها ل،قيادات ال  بوية.لإع اء محاع  

 عقد لقاءات دو ية ب ن القيادات ال  بوية ل بادل الخب ات فيما ب نهم. .7
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 خاتمة عامة

ة تس    بإع با ها منظوم –بأن الإدا ف الم داأية يمكن الإق ا  النظ ية و في أهاية هذه الد اسة    
 ال أه او  يقوم ع،  ال د يبتح اج إل  تعهد  ل وهيلبش ية ذات العلاقةا ت ع،ق بكا الموا د –

 .ل،قادف ال  بوي ن المها ات الإدا ية وال خ ي ية نمية ل المس م 

ات ل ،ك الإح ياجصبح ية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية توزا ف ال  بب وإذا تع،ق هذا الأم    
ة ال ي بق اعاتها المخ ،ف الوزا فتمس هذه حاحاً. وكً  إل المها ات ال ي وو دت في هذه الد اسة

كوأات م في مخ ،ف الجواأب ال  بوية. بإع با ها ت عاما معال  وي  كا مشا يع  ت تكز ع، ها
 .وو غ   مباش  مباش  المخ ،فة بشكاالمج مع 

ها من نتم ،ك المها ات الكافية ال ي تمك   ت بوية م م زف لقياداتتح اج  أجاح ت،ك ال وجهاتو    
ن وجا م مخ ،ف الظ ففي م نوعة ال هامع ش ائح ق اعاتها المخ ،فةبوعي ود اية في  ال ح ك

 .قص   وم وسط وبع د المدى اس  اتيجيمنوال ت بوي 

  بوية القيادات الالموجودف لدى الإدا ية وال خ ي ية بالمها ات لا بد من الإحاطة  بعبا ف ووعح   
ل حديات ات مكن من مواجهة ح    و فع مس وياتها الع،ميةا تنم  هاجا من  بمخ ،ف ش ائحها

تنمية   والعما ع، .والم غ  ات ال ا ئة وتعما ع،  اس يعاب أسق ال  و  في مخ ،ف مجالاتها
 في كا المس ويات.  المها اتكافة 

  الأن؟ إل  وين أ يد الوأول بهم؟ كيف أوأ،هم إل  المس وى الأفضا؟ وين وعع القادف ال  بوي ن

لمناسللبة ون تجد الإجابة اوسلل ،ة لا بد ون ت  ح من قبا المشلل غ، ن في الحقا ال  بوي ولا بد      
م داأياً ح   ي سلللللللللللللن  الحكم ع،  الن ائج والقيام بال عديلات اللازمة في  ت بيقهاع، ها ليسلللللللللللللها 

كا دائمل بشلللللللللللل ي م حفزاً ويجعا القائد ال  بو  لالمها ات ةنميما يؤدي إل  تالوقت الم ،وبل وهذا 
وال عاما معه في وعلللللللللع النقاط ع،  الح وف و الخ،ا مكمن ع،   قاد اً ع،  وعلللللللللع الأألللللللللبع

ي كا ل،قيادات ال  بوية المخ ،فة فمسلللللللللللللل م ف إل  ب امج تد يبية  –فعلًا  -لذا يح اج الأم  ح نه.
 .المس ويات

 ...هذا والله ولي الهداية والتوفيق
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 آفاق مستقبلية

تحق ق ا في تحس ن الأداء و عال خ ي ية ل،قادف ال  بوي ن دو  فدا ية واأبحت ل،مها ات الإو   
اهداف وزا ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية بالشكا الأمًال والوقت الحاع  ي  ،ب المزيد من 
الد اسات والأبحاث الع،مية الم خصصة في هذا المجالل ولهذا جاءت هذه الد اسة ل ساهم في 

ت في قا ات و فع مس وى القيادات ال  بويةل وال ي ت من  الباحًة ون تكون قد وفتنمية ت،ك المه
عداد الب أامج ال د يبي المق  ح بالمس وى الم ،وب في المجال موعوعها ومناقشة أ ائجها وإ 

 إج اء ال الي: الد اسة الحاليةال  بوي بشكا  اص والمجال الع،مي بشكا عامل وتق  ح 

 ميم ب امج تد يبية آ  ى ل  وي  وداء القيادات ال  بوية. حول تص ج اء د اساتإ 

 تح، ،ية للأأظمة وال،وائح ال نظيمية المعمول بها في وزا ف ال  بية وال ع،يم  إج اء د اسات
 وإمكاأية ت وي ها. ل، ع ف ع،  مدى قد تها لدعم الب امج

 حول الإدا ف الإلك  وأية. إج اء د اسات 

 الإس  تيجية. حول الإدا ف إج اء د اسات 

 حول القيادف الإس  اتيجية. إج اء د اسات 

 المعوقات التي صادفت الباحثة اثناء إعداد الدراسة:

  الح ب القائمة ال ي عصفت بكا وأحاء البلاد دا ،ياً و ا جياًل ودى إل  أعوبة النزول
ل  بوية ا لبعض المحافظات ل  ب ق وداف الد اسةل ولهذا اق ص ت ع نة الد اسة ع،  القيادات

 في ديوان عام وزا ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية.

 .أعوبة ال نقا بسبب إأعدام المش قات النف ية وإ تفا  وسعا ها بشكا  يالي 

 .عدم وجود ال يا  الكه بائي الب ة 

  غياب كً   من المو ف ن بسبب الح ب مما ودى إل  أزوحهم لخا ج البلاد وو إل  الق ىل
   ال س ب الإدا ي.إعافة إل

 آث  ع،  أفسية المو ف ن وودى ذلك إل  م تباتل ل وإأق ا  السوء الأوعا  المعيشية
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 الإس ه ا  وال ذم  عند ت ب ق الإس باأة.

  أللللعوبة الحصللللول ع،  البياأات الإحصللللائية بدقة وكً  ل،وأللللول إل  الحقيقة مما اسلللل غ ق
 ذلك جهداً ووق اً وكب .

 م ن المخ ص ن.عدم ال عاون من بعض المحك 

 .وجود تضا ب في إ  صاأات الإدا ات 

  أللللللعوبة المقد ف ع،  ت ب ق الب أامج ال د يبي المق  ح أ يجة عدم توف  الإمكاأيات الماديةل
 والوعع الس  ل،بلاد.

لعزيمة ا با بالعكس ب ز عندها ا لم تع ق الباحًةلهوأ   معوقاتل إلا  غم من وجود ت،ك البال      
 ن.ي  لإأجاز اط وح هال بفضا من الله سبحاأه وتعال  ثم ب عاون الخ    وال حدي والإأ ا
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 المراجع العربية: ولاً أ

 ،دمج لســان العرب،(. 1990) بن ع،ي وبو الفضللا جمال الدين مك مبن محمد  ابن منظو ل .1
 .ل ب  وت: دا  الفك 3

ل لســـــــــان العرب(. 1997) فضللللللللللللللا جمال الدينبن ع،ي وبو ال مك مبن محمد بن منظو ل ا .2
 ب  وت: دا  الق،م.

اتجاهات جديدة في الإدارة (. 2000العظيم ) وبو الوفاءل جمال محمد وحسلللللل نل سلللللللامة عبد .3
 ل القاه ف: المك بة ال  بوية. المدرسية

(. موقف مدي ي مدا س ال ع،يم الأساسي من بعض الأزمات 2001وبو  ، ال محمد إب اهيم ) .4
جللللامعي الحللللديللللثل المك للللب الل مجلـــة مســـــــــتقبـــل التربيـــة العربيـــة ي لمواجه هللللال وال خ ي

 .26ل العدد 46 الأسكند ية: المج،د
بنــاء برنــامج تــدريبي لمــديري الإدارات في وزارة التربيــة (. 2005وبو غزالللةل محمللد وحمللد ) .5

جامعة  له ل وط وحة دك و ا والتعليم في الأردن في ضوء الواقع والإتجاهات الإدارية المعاصرة
 عمان الع بية ل،د اسات الع،يال عمانل الأ دن.

ل الإسللللللللللللللكند ية: مك بة الإدارة المدرســـــــــية في الألفية الثالثة(. 2001وحمدل وحمد إب اهيم ) .6
 المعا ف الحديًة.

ل الإسللللللللللللللكنللد يللة: إدارة الأزمــة التعليميــة من منظور عــالمي(. 2001وحمللدل وحمللد إب اهيم ) .7
 نش  وال وزيع.الع،مي ل،كمب وت  ل، المك ب

ــة والتطبيق(. 2002)وحملللدل وحملللد إب اهيم   .8 ــة بين النظري ل الإسللللللللللللللكنلللد يلللة: الإدارة التعليمي
 الحديًة. المعا ف

(. القيادف الإسللل  اتيجية ل ؤوسلللاء الأقسلللام 2011وحمدل وشللل ف السلللع د والفقيهل محمد هادي ) .9
(ل العدد 1ة الأزه ل ج )ل جامعمجلة كلية التربيةد اسلللة م داأية بجامعة أج انل  -الأكاديمية

(146.) 
 ل عمانل الأ دن: مك بة المج مع الع بي ل،نش .الإدارة التعليمية(. 2005)وسعدل ول د وحمد  .10
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المهارات القيادية لدى المســــــئولين في شــــــركة الإتصــــــالات الخلوية (. 2008)الأغال  ائد  .11
 الجامعة الإسلللللاميةلل ل  سللللالة ماجسلللل   الفلســـطينية )جوال( بين الواقع والمنظور المعياري 

 . ل ف،س  نغزف
ل أللللللللللنعاء: دا   نظام التعليم في الجمهورية اليمنية(. 1993)الأغب يل بد  سللللللللللع د ع،ي  .12

 .إق و
ة مجلالقاه ف:  ،(. أحو تأأللللل ا  صلللللائص ال د يب المهني و كائزه2000)الألفيل  مضلللللان  .13

 . 18ل العدد مركز بحوث الشرطة
 ل الدا  البيضاء: م بعة النجاح.لعلوم التربيةالمعجم الموسوعي  (.2006)ووزيل احمد  .14

(. ال ق يم الذاتي وتق يم الآ  ين ل،مها ات الإدا ية في مسلللللللللللللل وى 2002)ويوبل أاديا حب ب  .15
 ،الإدا ف الوسللللللللل   وعلاق ه بنمط المدي  في حا المشلللللللللكلات في البنوك ال جا ية السلللللللللعودية

 .1, العدد 29مج،د  :الأ دنالعلوم الإدارية،  -دراسات 
ل وظائف الإدارة المعاصــرة نظرة بانورامية عامة(. 2001آل ع،يل  عللا والموسللويل سللنان ) .16

 عمان: مؤسسة الو اق ل،نش .

 –حاضـــره  –ماضـــي   –التعليم في الجمهورية العربية اليمنية (. 1984)باعبادل ع،ي هود  .17
 أنعاء: م بعة الكاتب الع بي. دراسة شاملة، –مستقبل  

بل  مستق –حاضره  –ماضي   –في الجمهورية اليمنية التعليم (. 1994)باعبادل ع،ي هود  .18
 ل ب  وت: دا  الفك  المعاأ . 6ل طدراسة شاملة –

ل الإسلللللللللللللكند ية: وزا ف ال ع،يم إدارة التعليم والجودة الشـــــــــاملة(. 2010)بدويل محمود فوزي  .19
 العالي.

ديري التعليم في المملكة الكفايات اللازمة لم(. 2004لب يل عبدالله بن محمد بن عبدالله )ا .20
ل ك،ية ال  بية جامعة الم،ك سللللللللللعودل دك و اه  اط وحة العربية الســـــــعودية وأســـــــاليب تنميتها،

 ال ياضل المم،كة الع بية السعودية.
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آليات  –إداراتها  –مفهومها  –(. المدرســـــة الفاعلة 2006)البهواشلللللللليل السلللللللل د عبدالعزيز  .21
 القاه ف: عالم الك ب ل،نش . تحسينها،

تدريس المفاهيم تنمية مهارات في نموذج لبرنامج تدريبيي  (.2002قسل أجاف عبدالله )بو  .22
 الدا  السعودية ل،نش  وال وزيع.جدف: ل العلمية بكليات التربية

ل المرجع في تدريس مهارات التفكير(. 2003)ب   ل بلا ي كل ت جملة مؤيلد حسللللللللللللللن فوزي  .23
  الع نل الاما ات: دا  الك اب الجامعي.

ل ل م كز ال  وي  ال  بوي تدريبية ورشة -التخطيط الإستراتيجي(. 2006) محمد زيادثابتل  .24
 دائ ف ال  بية وال ع،يم. وكالة الغوث الدولية: 

ل الكويت: مك بة ، مفاهيم وأسـس وتطبيقاتيالتخطيط المدرسـ(. 2002)الجب ل زينب ع،ي  .25
 الفلاح ل،نش  وال وزيع.

ل القاه ف: مؤسلللللللللسلللللللللة حو س الدولية لتنظيم الإداري الإدارة وا(. 2004)جمال الدينل سلللللللللامي  .26
 ل،نش .

ل ال ياض: الإدارة والتخطيط التعليمي والإســـــتراتيجي(. 2002الجنديل عادل السللللللل د محمد ) .27
 مك بة ال ش د.

(. وث  ال خ يط الإسللللللل  اتيجي في  علللللللا الزبون وفق 2006جوادل عباس وحسللللللل نل سلللللللح  ) .28
 (.3ل العدد )أهل البيتمجلة جامعة ف،سفة إدا ف الجودف الشام،ةل 

ل ت جمة  فاعي الإدارة الإســـتراتيجية مدخل متكامل(. 2001جوأزل جا ث وه ال شللللا لزها ) .29
  فاعيل ومحمد عبدالم عالل ال ياض: دا  الم يق.

دور إدارة المعرفة في تنمية المهارات الإدارية (. 2012)الحبسللللليل  ياء بنت حمد بن هلال  .30
ة  سلللللللللالة ماجسللللللللل   ل ك،يمة للتربية والتعليم بســــــلطنة عمان، لدى العاملين بالمديريات العا
 الع،وم والآدابل جامعة أزوى.
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 ،في فلســــــطين تطوير التخطيط الإداري للتعليم بقطاع غزة(. 2001الحجا ل  ائد حسللللللللل ن ) .31
دك و اهل ك،ية ال  بيةل جامعة الأقصللللل ل الب أامج المشللللل  ك مع جامعة ع ن شلللللمسل  اط وحة
 القاه ف.

ل القاه ف: دا  الفك  اقتصـــاديات التربية والتخطيط التربوي (. 2002اسللللماع ا )حجيل وحمد  .32
 الع بية.

بناء برنامج تدريبي مقترح لتطوير الكفايات الادارية للقادة (. 2010)الحدادل جعف  يوسللللف  .33
 سللللللللللللللالة  لالتربويين في المناطق التعليمية بدولة الكويت في ضـــــــــوء إحتياجاتهم التدريبية

 الع،وم ال  بويةل جامعة الش ق الأوسط.ماجس   ل ك،ية 
ل ال ياض: القيادة المدرسية في ضوء الإتجاهات الحديثة(. 2004)الح بيل قاسم بن عائا  .34

 مك بة ال اشد.
القيادات الإدارية لمدارس المســـــــــتقبل في ضـــــــــوء الجودة (. 2007عم  ) الح ي يل  افدف .35

 ل عمانل الأ دن: دا  الفك  ل،نش  وال وزيع.الشاملة
ل عمانل التخطيط الإســـــــــتراتيجي في المنظومة المدرســـــــــية(. 2007لح ي يل  افدف عم  )ا .36

 الأ دن: دا  الفك  ل،نش  وال وزيع.
ل عمانل مهارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإدارية(. 2008الح ي يل  افدف عم  ) .37

 الأ دن: دا  المناهج ل،نش  وال وزيع.
ل عمانل الإدارة التربوية(. 2007)محمد حسلللللللللن ن  لجميحسلللللللللانل حسلللللللللن محمد إب اهيم والع .38

 الأ دن: دا  المس  ف.
ل و بدل الأ دن: دا  الكندي أســـاســـيات ونظريات ومفاهيم –القيادة (. 2004)حسللللنل ماه   .39

 ل،نش  وال وزيع.
ل عمانل الأ دن: دا  وائا ل، باعة الإدارة الإســـــتراتيجية(. 2000)الحسللللللل نيل فلاح حسلللللللن  .40

 والنش .

المشـــكلات الإدارية التي تواج  المناطق التعليمية (. 2011آمال ألللللالح وحمد ) حضللللل ميل .41
 ل اليمن.ل جامعة أنعاءماجس    سالة . في أمانة العاصمة
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مية الإدارة التربوية في الجمهورية أهم معوقات تن(. 2004حماديل عائض محملد وحملد ) .42
،ية ال  بيةل جامعة ذما ل  سللللللللللللللالة ماجسلللللللللللللل   ل كاليمنية من وجهة نظر القيادات الإدارية، 

 اليمن.
ل عمانل القيادة الإدارية الحديثة في إســـــــــتراتيجية التنمية(. 2013حماديل عدي ع ا ) .43

 ية ل،نش . االأ دن: دا  البد
اللامركزية في الإدارة التعليمية من وجهة نظر القيادات (. 2000)الحوثيل إب اهيم وآ  ين  .44

 وال  وي  ال  بوي. ل أنعاءل اليمن: م كز البحوثالإدارية
ل بحوث ودراسات (. ذكاء المشاع  مد ا ل، م ز في القيادفل2005)الخازأدا ل جمال الد ين  .45

 المنظمة الع بية ل، نمية الإدا يةل القاه فل مص .
ل المدخل والمفاهيم والعمليات -الإدارة الإســـــــتراتيجية (.2004الخفاجيل عباس  ضللللللللللل   ) .46

 ة ل،نش  وال وزيع.عمانل الأ دن: مك بة دا  الًقاف
مهارات التفكير الإبداعي عند القائد  (.2009)الزه اأيل يح   محمد  ،فل جمال محمود و  .47

 .ل،نش  وال وزيعمانل الأ دن: زمزم ل عالتربوي المعاصر
 أســــس بناء المناهج التربوية وتصــــميم الكتاب التعليمي،(. 2004)الخوالدفل محمد محمود  .48

 عمانل الأ دن: دا  المس  ف.

فاعلية برنامج تدريبي قائم على المعلوماتية وتكنولوجيا (. 2008الك يم ) الدغيمل وحمد عبد .49
الإتصـــــــــال لتنمية الكفايات الإدارية للقادة التربويين في وزارة التربية والتعليم بدولة الإمارات 

 ن.ل جامعة عمان الع بية ل،د اسات الع،يال عمانل الأ دل وط وحة دك و اه العربية المتحدة
(. تصلللللللللللللو  مق  ح ل د يب القيادات ال  بوية ع،  بعض المها ات 2007)الدمنهو يل محمد  .50

تأهيل  -المؤتمر الســنوى الخامس عشــر الإدا ية في علللوء معاي   الجودف الشلللام،ةل مصللل : 
  القيادات التربوية فى مصر والوطن العربى.

حمللد عبللدالم عللال  اتشللللللللللللللمللان وآ  ونل داف للدل ت جمللة  فللاعي محمللد  فللاعي ومحمللد سلللللللللللللل للد ا .51
 ل السعودية: دا  الم يق ل،نش .الإدارة المعاصرة(. 2001)

 ل عمانل الأ دن: مك بة المج مع الع بي.المدير المدرسي الناجم(. 2006) بيعل هادي  .52
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يم مجلة الجودة في التعل(. ال خ يط الإسل  اتيجي في ال ع،يم الجامعيل 2004 سل مل  فعت ) .53
 غزف: الجامعة الإسلامية.ل 1ل العدد 1ل المج،د العالي

 ل الكويت: دا  البيان ل،نش .السلوك التنظيمي(. 2000ال ميحيل طايا ) .54
الجمهو يللة الع بيللة اليمنيللة  لالمك للب القللاأوأي ل ئللاسلللللللللللللللة المج،س الجمهو ي ومج،س الوز اء .55

 .4مج،د  لتشريعات الجمهورية العربية اليمنية(. 1976)
لمهارات القيادية لمديري المدارس الثانوية في ا(. 2005)ال يميل عبده محمد حسلللللن قاسلللللم  .56

ل  سلللللالة ماجسللللل   ل ك،ية ال  بيةل جامعة مدينة تعز كما يتصــــورها أعضــــاء الهيئة التعليمية
 عدنل اليمن.

 ل عمانل الأ دن: دا  اليازو ي.وظائف الإدارة(. 2009)زيا فل ف يد فهمي  .57
 ل عمانل الأ دن: دا  وائا.الإدارة الإلكترونية(. 2008)السالميل علاء عبدال زاق  .58

الأدوار القيادية لمديري التربية والتعليم في (. 2009السلللللللللبيعيل عب د بن عبدالله بن بح    ) .59
 جامعة وم الق ىل السعودية.ل وط وحة دك و اهل ضوء متطلبات إدارة التغيير

دا  ل عمانل الأ دن: المهارات الإدارية في تطوير الذات(. 2009السللللللللللللللكا أةل بلال  ،ف ) .60
 ف ل،نش  وال وزيع وال باعة.  المس 

تنمية مهارات مديري المدارس الثانوية في مجال (. 2008)سلللكيكل سلللامية إسلللماع ا هاشلللم  .61
 سلللللللللالة ماجسللللللللل   ل ك،ية ال  بيةل ، في فلســــــطين التخطيط الإســــــتراتيجي في محافظات غزة

 .ف،س  ن - غزف –الجامعة الإسلامية 

إســـــــتراتيجية الإدارة في التعليم )ملامم من الواقع (. 2001) سللللللللللل،يمانل ع فات عبد العزيز .62
 الأأج،و المص ية.مك بة  ل القاه ف:(رالمعاص

التربية والتعليم في الشــــــــطر الجنوبي من اليمن، الجزء (. 1994)سللللللللللللل،يمانل ك امة مبا ك  .63
 اليمن: م كز الد اسات والبحوث اليمني. ،1990 – 1970الثاني 

 ل عمانل الأ دن: ال  يق ل،نش  وال وزيع.بويةالإدارة التر (. 2007)سما فل فوزي  .64
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ل كيف تكتب خطة إســــــــتراتيجية(. 2004)العدلوأيل محمد وك م محمد و السللللللللللللويدانل طا ق  .65
 ال ياض: ق طبة ل،نش  وال وزيع.

نحو تطوير التعليم في الوطن العربي بين  –آفاق تربوية متجددة (. 2003)شللللحاتةل حسللللن  .66
 ال،بناأبة. ل الدا  المص يةالواقع والمستقبل

البرنامج التدريبي للقيادات الإدارية (. 2012)الله محمد  ب وميل عبد،ي السللللل د و الشلللللخ بيل ع .67
إدا ف  –توأس: المنظمة الع بية ل،  بية والًقافة والع،وم  التربوية لتأهيلهم وفق متطلبات الجودة،

 ال  بية.

 سلللللللللة اأماط ال فك   (. د جة مما2005)الشلللللللللديفاتل يح   محمد والح احشلللللللللةل محمد عبود  .68
امعة أم القرى مجلة ج :الإسللللل  اتيجي لدى القادف ال  بوي ن في وزا ف ال  بية وال ع،يم في الأ دن

 . 2ل العدد 17ل المج،د للعلوم التربوية والإجتماعية والإنسانية

ال ياضل السللللعودية: مك ب  التربية وأزمة التنمية البشــرية،(. 2002)الشلللل احل يعقوب احمد  .69
 ة الع بي لدول الخ،يج.ال  بي

 ل ب  وتل لبنان: دا  الفك  الع بي ل،نش .الإدارة التربوية الحديثة(. 2007)ش بال مو يس  .70

الأنماط القيادية ودورها في تقويم (. 2008شلللللللعبانل عبدالك يم هادي والعابديل ع،ي  زق ) .71
لأعمالل ا إدا ف ل بحث مشلللا ك في الندوف الع،مية الًاأية لقسلللمأداء أعضــاء الهيئة التدريســية

 ك،ية الإدا ف والإق صادل جامعة القادسيةل الع اق.

برنامج تدريبي مقترح لتنمية مهارات كفايات التخطيط (. 2014)شلللل،بيل بك ا شللللوقي محمد  .72
 ل  سالة ماجس   ل جامعة أنعاءل اليمن.الإستراتيجي لمديري المدارس الثانوية في اليمن

دا  عمانل الأ دن: ل ي الطرق الإحصـــــــــائيةمقدمة ف(. 2000)وآ  ون  ل محمدأللللللللللللللبحي .73
 .ي الع،مية ل،نش  وال وزيعزو  االي

تقويم الكفايات الإدارية لمديري إدارات التربية  (.2009)الصب يل أادق محمد احمد سيف  .74
 ل جامعة تعزل اليمن.ل  سالة ماجس   والتعليم بالمديريات في الجمهورية اليمنية
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تدريبي لتطوير أداء القيادات (. 2013)الصلللللللللللللل،ويل وأو  محمللد وحمللد ثللابللت  .75 ناء برنامج  ب
التربويــة في إدارات التربيــة والتعليم بــالجمهوريــة اليمنيــة في ضـــــــــوء الإتجــاهــات الإداريــة 

 دك و اهل جامعة تعزل اليمن. اط وحةل المعاصرة
ل عمانل الأ دن: دا  أللللللللللفاء ل،نشلللللللللل  الإدارة الرائدة(. 2002الصلللللللللل  فيل محمد عبدالف اح ) .76

 ع.وال وزي
ل الأ دن: دا  المناهج ل عمانمبادئ التنظيم والإدارة(. 2006الصللللللللل  فيل محمد عبدالف اح ) .77

  وزيع.ل،نش  وال
 ل الإسللللللكند ية: دا  الفك  الجامعيالإدارة الإلكترونية(. 2007)عبدالف اح الصلللللل  فيل محمد  .78

 .ش نل،

 لأســاليب  -أســســ  -أهداف  -مفاهيم  -الإشــراف التربوي (. 2005ال عاأيل حسللن وحمد ) .79
 عمان الأ دن: دا  الش وق ل،نش .

ــة أنموذج لتخطيط الح(. 2003ال  لللبل عبلللدالجبلللا  ) .80 وافز الإداريــة التربويــة في الجمهوري
ل من وجهة نظر العاملين بالمدارس الثانوية بأمانة العاصـــــــــمة االيمنية ومدى ممارســـــــــته

 .ل جامعة الخ طومل السودانك و اه وط وحة د

 ل مص : الدا  الجامعية.إدارة الألفية الثالثة –الإدارة الإستراتيجية . (2001العا فل أادية ) .81

 : دا  المس  ف ل،نش  وال وزيع.ل الأ دنل عمانأساسيات علم الإدارة(. 2004)عباسل ع،ي  .82

ل ماه  هل مب  اتهل ووسلللسلللهل الإسلللكند ية: التخطيط التربوي (. 2006الحيل  مزي وحمد ) عبد .83
 والنش . دا  الوفاء الدأيا ل، باعة

بناء أنموذج لتحســـــين المســـــتوى المهاري لمديري (. 2007)العبسلللللللليل م يم احمد حسللللللللن  .84
 .ليمنال  سالة ماجس   ل ك،ية ال  بيةل جامعة عدنل المدارس الثانوية في محافظة عدن

ل عمانل الأ دن: القيادة والإدارة التربوية في الإســـــــلام(. 2001عب داتل زهاء الدين وحمد ) .85
 .دا  البيا ق 
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ل عمانل اســـــــــاليب  -ادوات  -مفهوم  -(. البحث العلمي2001عب داتل ذوقان وآ  ون ) .86
 الأ دن: دا  الفك  ل،نش .

(. برنامج بإســـــتخدام حقائب الوســـــائط المتعددة لتطوير 2001عب دل جمال السللللللل د وهدان ) .87
لقاه فل ال قسلللللم تكنولوجيا ال ع،يمل معهد الد اسلللللات والبحوث ال  بويةل جامعة الكفايات اللازمة

 القاه ف.
ل عمانل مبادئ وأصــــــــول وعلم وفن -العملية الإدارية(. 2007الع  بيلعللللللللللللل ا  وآ  ون ) .88

 الأ دن: دا  اليازو ي ل،نش  وال وزيع.
ل عمانل النظرية والتطبيق -الإدارة والتخطيط التربوي (. 2008)العجميل محمد حسللللللللللللللن ن  .89

 .وال وزيع الأ دن: دا  المس  ف ل،نش 
ال والإدارة الإشـــــــــراف التربوي الفع   -القيادة التربوية(. 2008سللللللللللللللن ن )العجميل محمللد ح .90

 ل مص : دا  الج معة الجديدف.الحافزية
ل عمانل الأ دن: دا  الفك  3ل طالإدارة التربوية المعاصــرة(. 2007ع يفجل سلللامي سللل، ي ) .91

 ل،نش .

 دا  الزه اء.ل ال ياض: الإدارة والتخطيط التربوي (. 2011)عزازيل فاتن محمد عبدالمنعم  .92

اعلية المناطق التعليمية بأمانة العاصـــــــمة، ف. )2007)عز الدينل إسللللللللللماع ا أعمان عبده  .93
  سالة ماجس   ل جامعة أنعاءل اليمن.

ل ال ياضل 3ل طالمدخل إلى البحث في العلوم الســــلوكية(. 2003العسللللللافل أللللللالح حمد ) .94
 السعودية: مك بة العبيكان.

 ل دبي: دا  الق،م ل،نش  وال وزيع. 6ل طلإدارةأصول ا(. 2005)عسك ل سم   وحمد  .95
 لأصــــولها وتطبيقاتها –الإدارة التعليمية والإشــــراف التربوي (. 2001)ع ويل جودت عزت  .96

 الدا  الع،مية الدولية. عمانل الأ دن:
مفاهيمها النظرية وتطبيقاتها  –الإدارة المدرســــــية الحديثة (. 2001)ويل جودت عزت ع  .97

 دن: الدا  الع،مية الدولية ودا  الًقافة ل،نش .ل عمانل الأ  العملية
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 لأصــولها وتطبيقاتها –الإدارة التعليمية والإشــراف التربوي (. 2008عزت )ويل جودت ع  .98
 عمانل الأ دن: دا  الًقافة ل،نش  وال وزيع.

مفاهيمها النظرية وتطبيقاتها  –الإدارة المدرســــــية الحديثة (. 2014ع ويل جودت عزت ) .99
 .وال وزيع انل الأ دن: دا  الًقافة ل،نش ل عمالعملية

ل عمللللانل الأ دن: دا  نظريـــات ومفـــاهيم –الإدارة الحـــديثـــة (. 2008)العلاقل بشلللللللللللللل    .100
 اليازو ي.

القياس والتقويم التربوي والنفســــــي اســــــاســــــيات  (. 2002علامل أللللللللللاح الدين محمود ) .101
 ل القاه ف: دا  الفك  الع بي.وتطبيقات  وتوجهات  المعاصرة

نظام تدريبي مقترح للقيادات الجامعية اليمنية في (. 2009يل هدى حسللللللللللللللن يح   )الع،ف .102
 ل جامعة ع ن شمسل ك،ية ال  بيةل القاه ف.ضوء نظرية القيادة التحويلية، أطروحة دكتوراه

ل عمانل الأ دن: م كز إعداد مدير المدرســـــــــة لقيادة التغيير(. 2003)عماد الدينل من   .103
 الك اب الأكاديمي.

 -1962اليمن  داري لوزارة التربية والتعليم فيالتنظيم الإ(. 2018يل  الد مص،ح )العما   .104
ال وث ق ال  بوي في ل اليمنل أللللللللللللللنعاء: دا  الك ب. "العما ي هو مدي  عام م كز 2015

 ".الوزا ف
ل عمانل الأ دن: دا  3ل طمبادئ الإدارة المدرســـــــــية(. 2002ن )العماي فل محمد حسلللللللللللللل .105

 المس  ف.
ل يةملالأصـــــــــول والأســـــــــس الع –الإدارة الإســـــــــتراتيجية (. 2003مد )عوضل محمد وح .106

 .ل،نش  الإسكند يةل مص : الدا  الجامعية
الإتصــــــــال (. 2006)الفاعلللللللللللال محمد محمود العودف عياأللللللللللل فل ع،ي وحمد عبدال حمن و  .107

 ل عمانل الأ دن: دا  الحامد ل،نش .القيادي في المؤسسات التربوية
الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي (. 2007)ائا محمد إد يسل و الغالبيل طاه  محسللن و  .108

 ل عمانل الأ دن: دا  وائا ل،نش  وال وزيع. متكامل
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بناء برنامج تدريبي لتنمية مهارات القيادات التربوية في حل (. 2006)الغامديل عبدالله  .109
  سالة ماجس   ل جامعة وم الق ىل السعودية. المشكلات الإدارية بأساليب إبداعية،

دا  الكفاح ل،نشلللللللللللللل  ل الدمام: 2ل طالقيادة الإدارية(. 2013) الواحد غامديل عبدالله عبدال .110
 وال وزيع.

الكفايات الإدارية اللازمة لمدراء عموم مكاتب (. 2010)غشللللللللامل أللللللللفوان يح   أللللللللالح  .111
ل  بيةل ل  سالة ماجس   ل ك،ية االتربية بالمحافظات في اليمن في ضوء الإدارة الإستراتيجية

 عة أنعاءل اليمن.جام
ل الإدارة الإلكترونية آفاق الحاضـــــــــر وتطلعات المســـــــــتقبل(. 2004)غنيمل وحمد محمد  .112

 : المك بة المص ية.ل مص المنصو ف
 ل عمانل الأ دن: دا  المس  ف ل،نش .التخطيط التربوي (. 2005)غنيمةل محمد م ولي  .113
دارة التربويــة في أهم معوقــات تنميــة الإ (.2004)الفقيلللهل علللائض محملللد وحملللد حملللادي  .114

ل  سللللللللللللللالة ماجسلللللللللللللل   ل جامعة ذما ل الجمهورية اليمنية من وجهة نظر القيادات الإدارية
 اليمن. 

مدى توافر المهارات القيادية لدى مديري إدارات (. 2007)الفلاحيل محمد أللللللللالح جب ان  .115
 ل  سالة ماجس   ل جامعة الن ، نل السودان.المدارس الريفية بالجمهورية اليمنية

ية لفظاً 2004)يللهل فللا وق عبللده والزكيل احمللد عبللدالف للاح ف، .116  (. معجم مصـــــــــطلحات الترب
 الأسكند يةل مص : دا  الوفاء لدأيا ال باعة والنش . ،وإصطلاحاً 

الســـلوك التنظيمي في إدارة المؤســـســـات (. 2005المج دل السلللل د )د ف،يهل فا وق عبده وعب .117
 ل عمانل الأ دن: دا  المس  ف ل،نش .التعليمية

 ف: ل القاهالإدارة الإستراتيجية للتربية والتعليم(. 2011)القاعيل المكاشفي عًمان دفع الله  .118
 مؤسسة ط بة ل،نش  وال وزيع.

برنامج تدريبي مقترح لتنمية المهارات القيادية (. 2008)قللائللدل ع،ي عبللدالخللالق عبللدالله  .119
ة لإتجاهات العالميلدى مديري المدارس الثانوية في الجمهورية اليمنية في ضـــــوء بعض ا

 ل  سالة ماجس   ل جامعة وس وطل مص .الحديثة
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ل العالمي التحول نحو نموذج القيادي -داريةالقيادة الإ(. 2008القح اأيل سللللالم سللللع د ) .120
 ل ال ياض: م ام ل، باعة وال غ،يف.2ط

الإدارة المدرســـــــــية (. 2007)ح احشللللللللللللللةل إب اهيم محمد ع،ي الق عانل وحمد  ، ا محمد و  .121
 .ل،نش  عمانل الأ دن: دا  الإس اء ة،الحديث

ل عمانل الأ دن: تطبيقية مفاهيم وحالات -الإدارة الإستراتيجية(. 2002الق ام نل وحمد ) .122
 .ل،نش  وال وزيع دا  مجدلاوي 

درجة تطبيق التخطيط الإســـــــــتراتيجي في مديريات التربية والتعليم (. 2010الك ديل  أا ) .123
ل جامعة  سللللللللللالة ماجسلللللللللل   ل ة نظر العاملين فيهافي محافظات الضـــــــفة الغربية من وجه

 ل ف،س  ن.النجاح الوطنيةل أاب،س
الكفايات التخطيطية اللازمة لمديري التربية والتعليم (. 2004)الك يدال سللللللللللللل،يمان بن ع،ي  .124

ل  سللللللللللالة ماجسلللللللللل   ل ك،ية ال  بيةل جامعة الم،ك سللللللللللعودل في المملكة العربية الســـــــعودية
 السعودية. 

(. متطلبات الإرتقاء بالبحث التربوي 2012ن أللللللللللللالح بن منصللللللللللللو  )الكنديل أاألللللللللللل  ب .125
 بيةل دك و اهل ع،وم تل اط وحة وتوظيف نتائج  في وزارة التربية والتعليم بســـــــــلطنة عمان

 ك،ية الع،وم الإأساأية والإج ماعيةل جامعة توأس.

الًقافة ل الإأللللللللللللللدا  الًامنل عمانل الأ دن: دا  القيادة الإدارية(. 2009كنعانل أواف ) .126
 ل،نش  وال وزيع.

معجم المصــــــــطلحات التربوية المعرفة في المناهج (. 2003)الجمال ع،ي ال،قاأيل وحمد و  .127
 .ل،نش  ل القاه ف: عالم الك بوطرق التدريس

النظرية  –أســـــــــاســـــــــيات التخطيط التربوي (. 2009لكحال لخضلللللللللللللل  وف حاويل كمال ) .128
 ي ل كوين مسلللللللللللللل خدمي ال  بية وتحسلللللللللللللل نل وزا ف ال  بية الوطنيةل المعهد الوطنوالتطبيقية

 مس واهمل الجزائ .

 ل عمانل الأ دن: دا  وائا ل،نش .2ل ط. التنمية الإدارية(2002)ال،وزيل موس   .129
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التخطيط الإســــــتراتيجي في (. 2008ماك نل شللللللللللا لي ديل ت جمة فهد بن اب اهيم الحب ب ) .130
  .ل ال ياضل السعودية: العبيكان ل،نشدليل التربويين –التعليم 

ل ل أنعاءالتعليم اليمني جذور تشكل  وإتجاهات تطوره(. 1999محمدل وحمد ع،ي الحاج ) .131
 اليمن: دا  الفك  المعاأ  ل،نش .

ل عمانل إطار لمدخل تنموي جديد -التخطيط التربوي (. 2002)محمدل وحمد ع،ي الحاج  .132
 .وال وزيع ل،نش  الأ دن: دا  المناهج

قاعدة إنطلاق  –خطيط المدرســــــــي الإســــــــتراتيجي الت(. 2007)محمدل احمد ع،ي الحاج  .133
 ل اليمن: دا  ال وافد الًقافية ل،نش .التنمية البشرية المستدامة

 الفكر والتطبيق، –التخطيط التربوي الإســـــــــتراتيجي (. 2011)محمللدل وحمللد ع،ي الحللاج  .134
 عمانل الأ دن: دا  المس  ف ل،نش  وال وزيع.

(. التخطيط التربوي الإســـــتراتيجي 2010)مبا ك  محمدل احمد ع،ي الحاج والغ ًيل عبدالله .135
 : الم فوق ل،نش . ل اليمنيالفكر والتطبيق –في المؤسسات التعليمية 

ل اليمنل أســــــاســــــيات البحث العلمي والتربوي (. 2013المخلافيل محمد الخامس سلللللللللع د ) .136
 أنعاء: الأم ن ل،نش  وال وزيع.

 لها في تطوير الثقافة التنظيميةالقيادة الإســـــــــتراتيجية ودور (. 2008الم بعل أللللللللللللللالح ) .137
 ل جامعة أايف الع بية ل،ع،ومل ال ياضل المم،كة الع بية السعودية.اط وحة دك و اه 

برنــامج مقترح في تــدريــب مــديري المنــاطق (. 2004م زال هنلللد بنلللت محمود بن وحملللد ) .138
م،كة مل وط وحة دك و اه ل جامعة الم،ك سللللللللللللعودل ال ياضل الالتعليمية لدول الخليج العربية

 الع بية السعودية.
ل ت بيقات في مجال إدا ف أبجديات الإدارة والإشــــراف التربوي (. 2011هند وآ  ون )م زال  .139

 ال  بية الخاأةل السعودية: دا  ق طبة ل،نش  وال وزيع.
ل القاه فل مصللللللل : أصـــــولها وتطبيقاتها –الإدارة التعليمية (. 2001)م سللللللليل محمد من    .140

 .ل،نش  عالم الك ب
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 لتكوين وتنفيذ إســتراتيجيات التنافس –الإدارة الإســتراتيجية (. 2003)ل أب ا محمد م سللي .141
 الإسكند يةل مص : دا  الجامعة الجديدف.

ل الإسلللكند يةل الإدارة الإســتراتيجية(. 2007م سللليل أب ا محمد وسللل،يمل وحمد عبدالسللللام ) .142
 مص : المك ب الجامعي الحديث. 

تللد يللب المع،م ن وثنللاء الخللدمللةل عللدنل اليمن:  (.1980وال  وي  ال  بوي ) م كز البحوث .143
 .(4و 3)ل العدد مجلة التربية الجديدة

ل غزفل دليل التخطيط الإســـتراتيجي(. 2008م كز ت وي  المؤسللللسللللات الأه،ية الف،سلللل  نية ) .144
 ف،س  ن: دل ا تد يبي.

المســـــتقبلية  حتياجات التدريبيةدليل الإ(. 2006الم كز الع بي ل، د يب ال  بوي لدول الخ،يج ) .145
 الدوحةل ق  : م ابع ق   الوطنية.ولوياتها لدى القيادات التربوية والمدرسية، وا

ل دليــل التــدريــب التربوي (. 2008الم كز الع بي ل، لللد يلللب ال  بوي للللدول الخ،يج )وب يلللا  .146
 بال عاون مع الم كز الع بي ل، ع،يم وال نمية بالقاه فل الدوحةل ق  : م ابع ق   الوطنية.

عمانل  المفهوم والواقع والتطبيق، –التخطيط التربوي (. 2009)قل هشللللللللللللللام يعقوب م يزي .147
 الأ دن: دا  ج ي  ل،نش  وال وزيع.

ستراتيجيات 2013لمز وعيل  ميس بن محمد بن  ميس )ا .148 (. دور الثقافة التنظيمية في إ
،ية ك دك و اهل ل اط وحةتطوير الســـــــــلوك الإداري في وزارة التربية والتعليم بمنطقة عمان

 الع،وم الإأساأية والإج ماعيةل جامعة توأس.

 ل عمانل الأ دن: دا  أفاء ل،نش  وال وزيع.الإدارة التعليمية(. 2005)مسادل عم  حسن  .149

تدريب وتأهيل معلمي المرحلة الأســــــاســــــية في (. 2012المشلللللللل قيل  ياض ع،ي سللللللللع د ) .150
  وطل مص .دك و اهل جامعة اس وط وحةل دراسة تقويمية -الجمهورية اليمنية

ل القاه ف : 4ل طتحديات العولمة والتخطيط الإســــتراتيجي(. 2003وحمد سللللل د )مصللللل ف ل  .151
 مجموعة الن ا الع بية.
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ل القاه ف: دل ا المدي  الع بي ل، فك   الإدارة الإســـتراتيجية(. 2005مصلللل ف ل وحمد سلللل د ) .152
 وال غ    الإس  اتيجي.

مقدمة في الإدارة والتخطيط . (2007)عم ل فدوى فا وق مصلللللل ف ل ألللللللاح عبدالحم د و  .153
 ل ال ياضل السعودية: مك بة ال شد.4ل طالتربوي 

أوراق عربيــة  -(. الإدارة التربويــة في الوطن العربي2003م لللاو ل إب اهيم عصللللللللللللللملللت ) .154
 ل القاه ف: مك بة النهضة المص ية.عالمية

ة بين الإدارة التعليمي(. 2003)الح،يم   زقل حنان عبدمعوضل ألللللللللللللللاح الدين إب اهيم و  .155
 ل القاه ف: العالمية.النظرية والتطبيق

 اط وحةل مشكلات التخطيط التربوي في اليمن والمغرب(. 2008)قاسم مغ بةل فهد أالح  .156
 دك و اهل جامعة محمد الخامسل المغ ب. 

ل المنصلللللو فل قياس الأداء المتوازن  -الإدارة الإســـتراتيجية(. 2006الحم د ) المغ بيل عبد .157
  ية ل،نش .مص : المك بة العص

أصـــــــــالة المبادئ ووظائف المنشـــــــــأة مع حداثة  الإدارة(. 2007)المغ بيل كاما محمد  .158
 .ل،نش  ل عمانل الأ دن: دا  الفك وتحديات القرن الحادي والعشرين

نظم (. 2006)ج و جل وتع يب سلللللللللللللل و  ع،ي إب اهيم سلللللللللللللل و   لوشلللللللللللللل ا ل  ايموأدمك، ود .159
 ل،نش . السعودية: دا  الم يقالمعلومات الإدارية، 

التقرير الإستشاري خلاصة (. 2002 سب مب ) G-T-Z) عاون الفني )المؤسسة الألماأية ل، .160
 . ل الجمهو ية اليمنيةالتدريب اللآمركزي للمعلمين أثناء الخدمة حول توسيع نظام

(. المما سات الس،وكية لمدي ي المدا س في ال عاما مع 2002المهديل سوزان وه بةل حسام )  .161
 .26ل العدد 4ل المج،د مجلة كلية التربية وعلم النفس ا المد سةل الأزمات دا

ل عمللانل الأ دن: دا  الإدارة التربويــة بين الواقع والنظريــة(. 2007)أبهللانل يح   محمللد  .162
 أفاء ل،نش  وال وزيع.
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ل الإســـــــــتراتيجيــة والوظــائف والمشـــــــــكلات-الإدارة الإلكترونيــة(. 2004)أجمل أجم عبود  .163
 ق ل،نش .ال ياض: دا  الم ي

ل القاه ف: الدا  التعليم الإلكتروني عبر شـــــــــبكة الإنترنت(. 2005)الهاديل محمد محمد  .164
 المص ية ال،بناأية. 

كيف  –مهارات التفكير والتخطيط الإســـــتراتيجي (. 2008)هلالل محمد عبدالغني حسللللللللن  .165
 ل مص : م كز ت وي  الأداء وال نمية.تربط بين الحاضر والمستقبل

أللنعاءل  ،81قرار وزاري رقم (. 1980)الجمهو ية الع بية اليمنية في وال ع،يم  وزا ف ال  بية  .166
 بشأن إأشاء الم اكز ال ع،يمية.

مجلة (. م كز البحوث ال  بويةل 1989)الجمهو ية الع بية اليمنية وزا ف ال  بية وال ع،يم في   .167
 ئق وتقا ي  ت بوية.ل وثا1975ل العدد الأولل السنة الأول ل عدن ل يوأ و التربية الجديدة

 – في موكـب الثورة والوحـدةالتعليم (. 1995)الجمهو يللة اليمنيللة في وزا ف ال  بيللة وال ع،يم  .168
 .أنعاء -سب مب 

، بشــأن إصــدار 709قرار وزاري رقم (. 1995)الجمهو ية اليمنية في وزا ف ال  بية وال ع،يم   .169
اليمن:  لكاتب التربية بالمحافظاتاللائحة التنظيمية والهيكل التنظيمي للإدارات العامة لم

 م ابع الك اب المد سي.
التعليمية  –القرارات الوزارية التربوية (. 1996)الجمهو ية اليمنية في وزا ف ال  بية وال ع،يم   .170

ل اليمن: 1996 –1994الجزء الًلللاأي للأعوام من  تفــاقيــات الثقــا يــة(،)الإ  –الفنيــة  –
 م ابع الك اب المد سي.

ل اليمن: الآفاق دليل الإدارة المدرســية(. 2002)الجمهو ية اليمنية في بية وال ع،يم وزا ف ال     .171
 ل، باعة والنش .

اللائحة الداخلية ون القاأوأيةل ؤ (. الإدا ف العامة ل،ش2003)في الجمهو ية اليمنية وزا ف ال  بية وال ع،يم   .172
 .425الوزا ي  قم ف بالق ا  ل الصاد  للتدريب اللامركزي القائم على نظام المدرسة المحورية
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لتعليم تطوير االإســـتراتيجية الوطنية ل .(2003)في الجمهو ية اليمنية وزا ف ال  بية وال ع،يم   .173
المؤسللللللللسللللللللة العامة لم ابع الك اب  ،2015 -2003في الجمهورية اليمنية  الأســـــاســـــي

 .الجمهو ية اليمنية -أنعاء –المد سي 
ـــب الإدارة  (.2004)يلللللة اليمنيلللللة الجمهو  في وزا ف ال  بيلللللة وال ع،يم   .174 ـــدري ـــل المـــدرب لت دلي

 .1جزءال المدرسية،
تقرير (. ق لللا  ال لللد يلللب وال لللأه لللال 2009)في الجمهو يلللة اليمنيلللة وزا ف ال  بيلللة وال ع،يم   .175

 .2009الإنجاز للعام 
تقرير انجــازات فريق التحــديــث في . (2011) وزا ف ال  بيللة وال ع،يم في الجمهو يللة اليمنيللة  .176

 .2011-2007ادة الهيكلة وبناء القدرات للأعوام مجال إع
الإدارة العامة للإحصـــــــــاء والتخطيط  (.2014) وزا ف ال  بية وال ع،يم في الجمهو ية اليم نة .177

 .2014 / 12ل قاعدف بياأات إدا ف الإحصاء والمتابعة

ت  قانون الســـــــــلطة المحلية ولائح (.2000)الجمهو يللة اليمنيللة في وزا ف الإدا ف المح،يللة   .178
 ل وكالة الأأباء اليمنية سبأ.التنفيذية

ئحة بشأن لا  28رقم  ي قرار جمهور  (.1993وزا ف الش ون القاأوأية في الجمهو ية اليمنية )  .179
ل أللللللللللللللنعاء: الآفاق ل، باعة 1993/ وب يا/15 الج يدف ال سللللللللللللللميةلل وزارة التربية والتعليم

 .7العدد ل 3 ل المج،دوالنش 
ل المهن التعليميةو قانون المعلم (. 1998) الجمهو ية اليمنية في وزا ف الشلللللللللللللل ون القاأوأية  .180

 .1998ديسمب   27  ل37 قم 
الكفايات الإدارية المعاصـــــــــرة لمديري التربية والتعليم (. 2005يدكل ع،ي محمد جم ا ) .181

مان ل جامعة عل وط وحة دك و اه ودرجة ممارســـــــــة مديري التربية والتعليم في الأردن لها
 نل الأ دن.الع،يال عماالع بية ل،د اسات 

ل القاه ف: د وس مس وحاف من الفكر الإستراتيجي للقادة(. 2002يوأسل طا ق ش يف ) .182
 ال جا ب العالمية والع بيةل المنظمة الع بية ل، نمية الإدا ية.

 



 مراجع الدراسة

261 

 

 : Foreign References           المراجع الأجنبيةثانياً: 

1. Australian institute for teaching and school leadership (2015). Preparing 

future leaders, Effective preparation for aspiring school principals.. 

Australia, Report, P.P. 3-1 . 

2. Chomienne ،Hervé & Attarça ،Mourad .(2012) Les chefs d’établissement : de 

nouveaux managers au sein d’organisations en mutation, Management 

Prospective, Ed. 2012/5 (n° 55). 

3. Crosthwaite, C (2010). Managerial leadership competencies of heads of 

departments: a case study of higher educational institutions in Kerala, India. 

Unpublished thesis PhD, university of southern Queensland organization 

development and change in universities. 

4. Douglas, R. (2002). A determinative model Improving secondary school 

principles skills. ERIC No. ED 880. 

5. Dyer, Karen (2002). Relational leadership school administrator, Vol. (58), 

No. (10), P.P. 28- 30. 

6. Fayol Henri , (2016). Administration Industrielle et générale, nouvelle 

édition augmentée par Marco Luc, Castreset Paris: Édi-Gestion & Andese. 

7. Micheal Allison&Jude Kage (2005). Strategic plannimg for nonprofit 

organization: Apractical Guide and work bok, 2nd edition NJ.USA: john 

Wilicy&Sins. Lnc. 

8. Pisapia, john (2009). The strategic leader-new tactics for globalization world 

information age publishing. USA 

9. Pont, B. & et al. (2008). Improving school leadership. policy and practice, 

Vol. 1, Paris, publishing, P.P. 9-13.  

10. Shapiro, J (2003). Stratec planning toolkit. CIVICUS: World Alliance for 

Citizen Participation, Retrieved from http://www.civicus.org. 



 مراجع الدراسة

262 

 

 

11. Slotte, Virpi & Herbert, Anne (2006). Putting professional development 

online: integrating learning as productive activity, Journal of Workplace 

Learning. Vol. (18), No. (4). 

12. Thompson, A., Strickland, A.J, Gamble, J.E, (2005). Crafting & Excuting 

Strategy, fourteenth edition, McGrawin-HillL/lrwin companies, inc., 1221. 

13. Ussahawanitchakit, Phapruke (2012). Effects of organizational learning and 

strategic leadership on competitive environment as a moderator, journal of 

international business and economics, Vol. (12), No. (1), P. P. 1- 10. 

14. Wheelen, Thomas & Hunger, J. David (2012). Strategic management and 

business policy (T 

15. oward Global Sustainability), (13) edition, pearson, prentice hall, new jersey.  

16. White, Katherine Alia (2005). A comparison of management and leadership 

skills critical to the principalship as perceived by superintendents in 

selected independent school districts in Texas, (PhD dissertation). A & M 

University, United States of America. 

17. Yasin, M. & et al (2013). Principal competencies and the achievement of national 

education standard in Indonesia. International journal of humanities and social 

science, 2 (8), P.P. 31- 36. 

 

 



 الملاحق

263 

 

 

 
 

 الملاحق

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الملاحق

264 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 1ملحق 
يين بو ية والتخطيطية للقادة التر قائمة المهارات الإدار
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 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية بتونس مدرسة الدكتوراه

 طلب تحكيـــم 

 ............... المحترمالأستاذ الدكتور/..................................... 

 وبعد: تحية طيبة

تنمية المهارات الإدارية والتخطيطية للقادة التربويين في وزارة "تقوم الباحًة بإج اء بحث يسلل هدف:    

 . ل  بيةاع،وم  فيالدك و اه  شهادفكم  ،ب ل،حصول ع،   "بية والتعليم بالجمهورية اليمنيةالتر 

 قائمة بمجموعة من المها ات الإدا ية وال خ ي ية . دادتم إعول حق ق وهداف الد اسة    

وأظ اً لخب تكم الواسللللللللللللللعة في هذا المجال فإن الباحًة تأما تك ماً تعاوأكم معها في إبداء آ ائكم حول   

من  لمنيةفي وزا ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية الي ،قادف ال  بوي نمها ات الإدا ية وال خ ي ية لتحديد ال

 :ح ث

 ى وهم  ها وتناسبها مع ال  يقة المعدف لها.مد -

 إعافة وو حذف وو تعديا ما ت وأه مناسباً. -

 وذلك من  لال تعب ة أموذج ال حكيم الم فق. -
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  جهة العمل

 

 وتقبلوا خالص شكري وإمتناني،،،

 

ميضرالحالباحثة / آمال   
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 لمحكمين لقائمة المهارات الإدارية والتخطيطية للقادة التربوييناأسماء 
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 مدي  عام في وزا ف ال  بية وال ع،يم بكالو يوس عبدال ب يح   الض،عيحمود  15
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 وبعد: تحية طيبة

ين في ية والتخطيطية للقادة التربويتنمية المهارات الإدار " حًة بإج اء د اسللللة م داأية بعنوانتقوم البا   

 ."ية والتعليم بالجمهورية اليمنيةوزارة الترب

 علوم التربية .الدكتوراه في  شهادةويأتي هذا للحصول على 

لقياس المهارات  ،فقرة 93 من ةمكون ةناإعداد إستتتتتتتب تمولتحقيق أهداف الدراسةةةةةةةة ال يدا ية    

عةالإدارية والتخطيطية، موزعة على  العلاقات  –الإتصتتتتتتتال  –القرار  اتخاذ: الات مج تستتتتتت

ة رستتتالصتتتياغة  –لمؤستتتستتتة ل الإستتتتراتيجية رؤيةالصتتتياغة  -الإدارة الإلكترونية  –الإنستتتانية 

متابعة  –تنفيذ خطة المؤسسة  – الداخلية والخارجية للمؤسسة تينمهارة تحليل البيئ –المؤسسة 

 وتقويم خطة المؤسسة.

ً أ ور البحث ال ل ي فإن الباحثة ترجو و ظراً لخبرتكم الواسةةةةةةة ة ب   اء ت او كم   ها وإبد تكر ا

 ،  ن حيث:دراسةآرائكم حول أدوات ال

  دى ا ت اء ال هارات لل جال الذي وض ت فيه.  -

  دى سلا تها  ن ال احية اللغوية.  -

 ووضوحها وت اسبها  ع الطريقة ال  دة لها.  لائ تها دى   -

   اسباً. إضافة أو حذف أو ت ديل  ا ترو ه -

 .ال رفق التحكيم   وذج ت بئة خلال  ن وذلك -
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هارات ال في الإسةةةةتبا ة ال هائية لتحديد درجة توفر عل اً بأن ال  يار الذي سةةةةوف يسةةةةتخدم  -

ً الإدارية والتخطيطية ل ك ا  يل قياس ليكرت الخ اسةة لقادة التربويين يتكون  ن خ س بدائل وفقا

 ي:لي

 حتياج.لا ت ثل إ –ليلة ق – توسطة  – كبيرة – كبيرة جدا 

 ستبانةللإ بالمحكم الخاصة اتانالبي 

  عيالربا سمالإ

  التخصص 

  يةالدرجة العلم

  العمل جهة

                

 ،،،فائق الإحترام والتقدير وتقبلوا 

 

 ضرميالحآمال  الباحثة/                               

 Amal.alhadrami@yahoo.com الإيميل:
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 البيانات الأساسيـــــة لأفراد عينة الدراسة في ديوان عام وزارة التربية والتعليم:

      
 بكالوريوس  وسالوريأعلى من بك

 له()أو ما يعاد

  لوريوسأقل من بكا 

             
  سمقرئيس     دارةنائب مدير إ   مدير إدارة

      
ث    أقلللللللللللللللل من  ا

 سنوات

    عشر أكثر من    سنوات 10 - 6من  

 سنوات  

 

      

    اث أكثر من      دورات 3 - 1من    لدلا يوجللل

 دورات  
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 المهارات الإدارية:
 القرار: اتخاذ مهارةالمجال الأول: 
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 مهارة الإتصال:المجال الثاني: 
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تحديد العوامل الخارجية التي ينبغي تحليلها في البيئة   .4

     .الخارجية للمؤسسة

     

تحديد الأدوات المناسبة لتحليل كل من البيئة الداخلية   .5

 .والخارجية للمؤسسة

     

ين الداخلية المشاركة ضمن فريق عمل أثناء تحليل البيئت  .6

 .والخارجية للمؤسسة

     

تحديد الفرص والتهديدات الناتجة عن تحليل البيئة الخارجية   .7

 .للمؤسسة

     

مصفوفة التخطيط الإستراتيجي للبيئتين الداخلية  عمل  .8

 والخارجية للمؤسسة.

     

9.        

10.        

11.        

      : مهارة تنفيذ خطة المؤسسة:المجال الرابع

إيجاد القناعة لدى العاملين بأهمية وضرورة تنفيذ الخطة  .1

 .الإستراتيجية

     

مراجعة الهياكل التنظيمية أثناء وبعد تنفيذ الخطة  .2

 .الإستراتيجية

     

نشر رؤية ورسالة المؤسسة بما يعزز لدى العاملين ثقافة  .3

التخطيط الإستراتيجي وتدشين عملية البدء بتنفيذ الخطة 

 .تراتيجيةالإس
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تحديد المسئوليات والمهام بشكل واضح أثناء تنفيذ الخطة  . 4

 .الإستراتيجية

     

وضع السياسات والإجراءات التي تسهل عملية تنفيذ الخطة  .5

 الإستراتيجية.

     

      .الحديثة في تنفيذ الخطة الإستراتيجية التقنيةتوظيف  .6

ت بمدى تحقق أهداف الخطة ربط نظام الحوافز والمكافآ .7

 .الإستراتيجية

     

إعداد جداول زمنية لتحديد المدى الزمني لكل هدف من  .8

 .أهداف الخطة

     

9.       

10.       

11.       

12.       

      متابعة وتقويم خطة المؤسسة:مهارة المجال الخامس: 

      ستراتيجية.تنفيذ الخطة الإوتقويم متابعة نظام ل إعداد .1

2. 
التحقق من مدى مطابقة مؤشنرات الإنجاز في الخطة للأهداف 

 المحددة فيها.

     

3. 
لتحديد مسنننتوى تنفيذ الخطة  والتقويم المتابعةإعداد أدوات 

 .الإستراتيجية

     

4. 
ضوء نتائج مراجعة وتعديل الخطة الإ  المتابعةستراتيجية في 

 .والتقويم
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5. 
بالأساليب الحديثة في متابعة وتقويم الأداء والخطط الإلمام 

 الإستراتيجية.

     

6. 
والتقويم المتابعة الدورية للقيام بعملية  تحديد المواعيد

 لمستوى تنفيذ الخطة الإستراتيجية.

     

      .والتقويم المتابعةولة عن عملية ؤلجهة المستحديد ا .7

8. 
نفيذ الخطة الإستراتيجية إعداد تقارير الإنجاز لمستوى ت

 والأداء بشكل عام.
     

9.       

10.       

11.       

12.       
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 بصورتها الأولية للإستبانةأسماء المحكمين 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الملاحق

285 

 

 للإستبانة بصورتها الأوليةلمحكمين اأسماء 

الدرجة  التخصص أسماء المحكمين م
 جهة العمل العلمية

 جامعة أنعاء وس اذ إدا ف وتخ يط ت بوي  وحمد ع،ي الحاج محمد .1

 جامعة عدن وس اذ وأول ال  بية والإدا ف شفاء عبدالقاد  وحمد بافقيه .2

 سابقاً  -جامعة توأس وس اذ  ع،وم ت بية أو  الدين المب وك محمد الساسي .3

 كسويشا  منظمة الألمس  وس اذ   مناهج وط ق تد يس يح   عبدالوهاب ع،ي الصايدي .4

 جامعة أنعاء وس اذ مشا ك مناهج  وحمد حسان غالب سع د .5

 جامعة أنعاء وس اذ مشا ك إدا ف ت بوية ألاح أو ي السم مد .6

 وس اذ مشا ك إدا ف وتخ يط ت بوي  عبدالجبا  عبدالله الوائ،ي .7
مللل كلللز اللللبلللحلللوث والللل للل لللويللل  

 ال  بوي 

 جامعة تعز     وس اذ مشا ك ا ف وتخ يط ت بوي إد عبدال ق ب ع،ي قاسم السماوي  .8

 جامعة أنعاء وس اذ مشا ك قياس وتقويم  قائد حسن ع،ي المن ص  .9

10 
محمللللللد الخللللللامس سللللللللللللللع للللللد هزا  

 المخلافي
 جامعة أنعاء وس اذ مشا ك إدا ف ت بوية

 جامعة أنعاء وس اذ مساعد أحة أفسية ومة ال زاق محمد وحمد الوش،ي 11

 وس اذ مساعد إدا ف ت بوية ع،ي الس، انوم ن ع،ي  12
مللل كلللز اللللبلللحلللوث والللل للل لللويللل  

 ال  بوي 

 وس اذ مساعد وأول ال  بية  ياض ع،ي سع د المش قي 13
مللل كلللز اللللبلللحلللوث والللل للل لللويللل  

 ال  بوي 

 توأس –وزا ف ال  بية  وس اذ مساعد ع،وم ت بية سعاد عبدالواحد السالمي 14

 وس اذ مساعد  وأول ال  بية شوقي عبده محمد الحكيمي 15
مللل كلللز اللللبلللحلللوث والللل للل لللويللل  

 ال  بوي 
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 وس اذ مساعد إدا ف وتخ يط ت بوي  طاه  حامد الحاج محمد 16
مللل كلللز اللللبلللحلللوث والللل للل لللويللل  

 ال  بوي 

 جامعة أنعاء وس اذ مساعد إدا ف وتخ يط ت بوي  عبدال حمن محمد عبدالله الش جبي 17

 جامعة أنعاء وس اذ مساعد إدا ف وتخ يط ت بوي  عبدالخالق محمد سع د الدعيس 18

 جامعة أنعاء وس اذ مساعد إدا ف ت بوية عبدالله ع،ي النجا  19

 وس اذ مساعد إدا ف وتخ يط ت بوي  محمد زين أالح السعدي 20
مللل كلللز اللللبلللحلللوث والللل للل لللويللل  

 ال  بوي 

 وس اذ مساعد إدا ف وتخ يط ت بوي  محمد أغ   محمد ع،ي 21
مللل كلللز اللللبلللحلللوث والللل للل لللويللل  

 ال  بوي 
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 بصورتها النهائية الإستبانة
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`````````````````````` 

 جامعة تونس

 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية بتونس مدرسة الدكتوراه

 المحترمون رؤوساء الأقسام  –نواب مديري الإدارات  –الإخوة / مديري الإدارات 
 والتعليم بالجمهورية اليمنية ديوان عام وزارة التربيةفي 

 السلام ع،يكم و حمة الله وب كاته ...
لإدا يللة تنميللة المهللا ات ا" بعنوان دك و اه في ع،وم ال  بيللة اط وحللةد تقوم البللاحًللة بللإعللدا   

وتهلللدف هلللذه  "بيلللة وال ع،يم بلللالجمهو يلللة اليمنيلللةوال خ ي يلللة ل،قلللادف ال  بوي ن في وزا ف ال   
ة توف  المها ات الإدا ية وال خ ي ية اللازم تنم  ها ل،قادف ال  بوي ن د ج تحديدإل   الد اسلللة

 في وزا ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية.

 ب يسللللللللللللللل   مهمة الباحًة الع،ميةل من  لال الق اءف الم أأيةل والإجابة وع،يه و جو تك ماً    
إشللللللا فعن كا عبا ف بكا دقة وموعللللللوع ف من الفق اتل وفق ( ومام كا فق  ) يةل ووعللللللع  

أن ب الواقع السللللللائد في محيط عم،كمل وذلك ل،وأللللللول إل  أ ائج أللللللحيحة وأللللللادقةل ع،ماً 
 المع،ومات لغ ض تحق ق وهداف البحث الع،مي فقط.

 ...شاك ف ومقد ف لكم س،فاً حسن تعاوأكم

 

 حضرميالآمال  :الباحثة                          
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 مالدراســــة في ديوان عام وزارة التربية والتعلي للفئة المســــتجيبة فية البيانات الأســــاســــي

 :بالجمهورية اليمنية

 

 

 

 

  

        
 سبكالوريو 

 فأعلى  

       لوريوسأقل من بكا  

        
        

    سمس قرئي    دارةنائب مدير إ   مدير إدارة

        

    شرأكثر من ع   سنوات 10 - 6من   أقلخمس سنوات ف

 سنوات  

   

        

    اث أكثر من      دورات 3 - 1من    لدلا يوجللل

 دورات  
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لا تمثل  قليلة متوسطة كبيرة الفقــــــــــــرات م
 اً احتياج

 المحور الأول: المهارات الإدارية:

 القرار اتخاذ مهارةالمجال الأول: 

    

     بدقة.بشأنها قرار  المشكلة المراد اتخاذ تحديد .1

     .القرارذ إشراك العاملين في اتخا .2

     .القرار اتخاذ متعلقة بموضوعالمعلومات ال جمع .3

     .اتخاذ القراراتفي التروي  .4

خاذ  .5 ية ات ناء عمل عاملين أث بديمقراطية مع ال مل  عا الت

 القرار.
    

     .لإتخاذ القرار وضع البدائل المحتملة .6

     تق يم البدائا المح م،ة لإتخاذ الق ا . .7

     .اختيار البديل المناسب في اتخاذ القرار .8

     تقويم عم،ية اتخاذ الق ا . .9

     .متابعة تنفيذ اتخاذ القرار 10

     .تصحيح الأخطاء الناتجة عن تنفيذ اتخاذ القرار  11

     مهارة الإتصالالمجال الثاني: 

     .التعبير عن الأفكار بدقة ووضوح .1

     .الأفكار والمعلومات في عملية الإتصالالربط بين  .2

     الإنتباه إلى ردود أفعال الآخرين أثناء عملية الإتصال. .3
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لا تمثل  قليلة متوسطة كبيرة الفقــــــــــــرات م
 اً احتياج

     إتقان فن الحوار والإقناع. .4

     إتقان فن الإستماع والإنصات. .5

     .التحدث بلغة سليمة وواضحة .6

     .مراعاة قواعد اللغة العربية أثناء الكتابة .7

     استخدام وسيلة الإتصال المناسبة. .8

     الحديثة في عملية الإتصال. التقنيةاستخدام  .9

     تقييم ردود أفعال الآخرين أثناء عملية الإتصال. 10

     نسانيةمهارة العلاقات الإالمجال الثالث: 

     العاملين.مشاعر  احترام .1

     مشاركة العاملين في المناسبات. .2

     .تلبية احتياجات العاملين .3

     .احترام آراء العاملين .4

لدوام  .5 خارج ا عاملين  لة بين ال باد يارات المت تشنننجيع الز

 الرسمي.
    

     .تقدير جهود العاملين وإنجازاتهم .6

     .حل الخلافات بين العاملين .7

     .مساعدة العاملين على حل المشكلات التي تواجههم .8
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لا تمثل  قليلة متوسطة كبيرة الفقــــــــــــرات م
 اً احتياج

     .تشجيع مبدأ التعاون بين العاملين .9

     .مراعاة الفروق الفردية بين العاملين 10

     تشجيع العاملين على العمل الجماعي. 11

     .بتوزيع الحوافز للعاملينالإهتمام  12

     المجال الرابع: مهارة الإدارة الإلكترونية

     .التعامل مع جميع القوائم والتطبيقات .1

     .Wordالتعامل مع برنامج معالج النصوص  .2

     .EXCELالتعامل مع برنامج الجداول الإلكترونية  .3

     .PPTالتعامل مع برنامج العروض التقديمية  .4

     إعداد أوراق العمل الإلكترونية. .5

     توثيق البيانات. .6

     إنشاء السجلات والتقارير الإلكترونية. .7

     التعامل مع شبكة المعلومات العنكبوتية " الإنترنت ". .8

لتعامل مع شنننبكة الإتصنننالات المحلية داخل المؤسنننسنننة " ا .9

 الإنترنت".
    

     التعامل مع برامج أمن وحماية البيانات والمعلومات. 10

     التعامل مع نظام الأرشفة الإلكترونية. 11
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لا تمثل  قليلة متوسطة كبيرة الفقــــــــــــرات م
 اً احتياج

 ت التخطيطية:المحور الثاني: المهارا
 لمؤسسةالإستراتيجية لرؤية المهارة صياغة المجال الأول: 

    

     الإلمام بمفهوم الرؤية الإستراتيجية. .1

     بأهمية الرؤية الإستراتيجية. الإلمام .2

     تحديد أبعاد الرؤية الإستراتيجية. .3

لرؤيننة اأدر .4 في ا موح  ط ل تحنندي وا ل جوانننب ا ك 

 .الإستراتيجية
    

ية  .5 غة الرؤ طة والوضنننوح في صننني هار البسنننا إظ

 الإستراتيجية.
    

     إشراك كل الأطراف في تصور الرؤية الإستراتيجية. .6

     .تدريب العاملين على صياغة الرؤية الإستراتيجية .7

لإسنننتراتيجيننة رؤيننة االتبني ز العنناملين على يحفت .8

 لمؤسسة.ل
    

     رسالة المؤسسة غةصيامهارة المجال الثاني: 

غة .1 يا مام بمفهوم صننن لة في التخطيط  الإل الرسننننا

 الإستراتيجي.
    

غة .2 يا ية صننن بأهم مام  لة في التخطيط  الإل الرسننننا

 الإستراتيجي.
    

     .تحديد الأهداف التي تتضمنها رسالة المؤسسة .3
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ها  .4 لة المؤسنننسننننة برؤيت قدرة على ربط رسننننا ال

 .الإستراتيجية
    

     رسالة المؤسسة بدقة ووضوح. صياغة .5

     .رسالة المؤسسة العمل ضمن فريق أثناء صياغة .6

     رسالة المؤسسة. تدريب العاملين على صياغة .7

     تحفيز العاملين على ضرورة تبني رسالة المؤسسة. .8

مة لتحقيق يحدت .9 ية اللاز ماد ية وال د الموارد البشنننر

 .المؤسسةأهداف 
    

     المجال الثالث: مهارة تحليل البيئتين الداخلية والخارجية للمؤسسة

     .الإلمام بمفهوم البيئة الداخلية .1

     .البيئة الخارجيةالإلمام بمفهوم  .2

 في البيئة الداخليةتحديد المكونات التي ينبغي تحليلها  .3

 للمؤسسة.
    

ناتجة عن .4 قاط القوة والضنننعف ال ية  تحديد ن لداخل ئة ا يل البي تحل

 .للمؤسسة
    

ئة  .5 ها في البي ية التي ينبغي تحليل خارج مل ال يد العوا حد ت

     .الخارجية للمؤسسة
    

6. 
ية  لداخل ئة ا يل البي بة لتحل ناسننن يد الأدوات الم حد ت

 .للمؤسسة
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لا تمثل  قليلة متوسطة كبيرة الفقــــــــــــرات م
 اً احتياج

7. 
ية تحللللديللللد الأدوات المنللللاسللللللللللللللبللللة  خارج ئة ال يل البي لتحل

 .للمؤسسة
    

8. 
ئة  المشننناركة يل البي ناء تحل ضنننمن فريق عمل أث

 الداخلية للمؤسسة.
    

9. 
ئة  يل البي ناء تحل المشننناركة ضنننمن فريق عمل أث

 الخارجية للمؤسسة.
    

10 
تحديد الفرص والتهديدات الناتجة عن تحليل البيئة الخارجية 

 .للمؤسسة
    

     مصفوفة التخطيط الإستراتيجي. عمل 11

     تنفيذ خطة المؤسسة المجال الرابع: مهارة

1. 
طة  يذ الخ ية تنف بأهم عاملين  لدى ال عة  نا جاد الق إي

 الإستراتيجية.
    

2. 
طة  يذ الخ ناء تنف ية أث كل التنظيم يا عة اله مراج

 الإستراتيجية.
    

     م اجعة الهياكا ال نظيمية بعد تنف ذ الخ ة الإس  اتيجية. .3

4. 
سة بما يعزز  س سالة المؤ شر رؤية ور لدى العاملين ن

 ثقافة التخطيط الإستراتيجي.
    

5. 
تحديد المسننئوليات والمهام بشننكل واضننح أثناء تنفيذ الخطة 

 الإستراتيجية.
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لا تمثل  قليلة متوسطة كبيرة الفقــــــــــــرات م
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6. 
وضننع السننياسننات والإجراءات التي تسننهل تنفيذ الخطة 

 الإستراتيجية.
    

     الحديثة في تنفيذ الخطة الإستراتيجية. التقنيةتوظيف  .7

8. 
هداف الخطة ربط نظ فآت لتحقيق أ كا ام الحوافز والم

 الإستراتيجية.
    

9. 
هداف الخطة  هدف من أ يذ كل  ية لتنف جداول زمن عداد  إ

 الإستراتيجية.
    

     المجال الخامس: مهارة متابعة وتقويم خطة المؤسسة

     نظام لمتابعة وتقويم تنفيذ الخطة الإستراتيجية. إعداد .1

     مطابقة تنفيذ الخطة للأهداف. التحقق من مدى .2

3. 
المتابعة وتعديل الخطة الإسننتراتيجية في ضننوء نتائج  مراجعة

 التقويم.و
    

4. 
اسنننتخدام الأسننناليب الحديثة في متابعة وتقويم الأداء للخطة 

 الإستراتيجية.
    

5. 
عة في  تاب ية الم يام بعمل ية للق لدور يد ا يد المواع حد ت

 .يجيةتنفيذ الخطة الإسترات
    

6. 
تحديد المواعيد الدورية للقيام بعملية التقييم في تنفيذ الخطة 

 .الإستراتيجية
    

     إعداد تقارير الإنجاز لتنفيذ الخطة الإستراتيجية. .7

     تحديد الجهة المسئولة عن عملية المتابعة والتقويم. .8
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 6ملحق 
قيب السماوي للدكتور/ عبدالرخطاب من جامعة تونس 

 ة الحاليةللدراس الموافقة على الإشراف المزدوج كمشرف مساعدب
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 7ملحق 
 خطاب تسهيل للمهمة من جامعة تونس
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 8ملحق 
ية اليمنية  خطاب تسهيل من وزارة التربية والتعليم بالجمهور

يع الإستبانات على الفئة  دراسةالمستجيبة لأفراد ال بتوز
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 9ملحق 
 البرنامج التدريبي المقترح بصورته الأولية
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 جامعة تونس

 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية بتونس مدرسة الدكتوراه

                  المحترم                                   الأستاذ /

 ة الله وب كاته ...السلام ع،يكم و حم

تنمية المهارات الإدارية والتخطيطية للقادة التربويين "قامت الباحًة بإج اء د اسللللللللللللللة م داأية بعنوان    
ة الع،وم الدك و اه في ع،وم ال  بية من ك،ي شللللللللللللللهادف لن ا "بية والتعليم بالجمهورية اليمنيةفي وزارة التر 

إل  ا من  لالهتسع  لد اسة إل  مجموعة من الن ائج الإأساأية والإج ماعية بجامعة توأس. و ،صت ا
ب أللامج تللد يبي مق  ح ل نميللة المهللا ات الإدا يللة وال خ ي يللة ل،قللادف ال  بوي ن. وذلللك وفق مللا  تصللللللللللللللميم

 م وسلللط قدي ب  توف  ال ي حصللل،ت ع،  د جة فق اتاسلللة الم داأية بشلللكا عام والوسلللف ت عنه أ ائج الد  
 لد اسة.ف اد الأ آ اء الف ة المس ج بةب ن 

وأظ اً لمللا لكم من  ب ف في المجللال ال  بويل ي ج  ال فضلللللللللللللللا بم اجعللة الب أللامج ال للد يبي المق  حل    
وزا ف ال  بية  فيل،قادف ال  بوي ن المها ات الإدا ية وال خ ي ية  نميةكون مسلللللللللللللاهمة إيجابية منكم في تلي

 وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية.
   ام وال قدي  لللوتفض،وا بقبول فائق الإح

 حضرميالآمال  الباحثة /

 البيانات الشخصية للأساتذة المحكمين:

 الإسم:........................................... الد جة الع،مية: ...........................

 ..ال خصص: ..................................... القسم: ................................

 مكان العما: .................................. 
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 : أسم البرنامج:اولاً 

 ة المهارات الإدارية والتخطيطية للقادة التربويين في وزارة التربية والتعليم "تنمي  

 بالجمهورية اليمنية".               

 ثانياً: فلسفة البرنامج:

 يب ش ط وساسي لنجاح وية مؤسسة ت بوية وية مؤسسة ت بويةلال د  تقوم ف،سفة هذا الب أامج ع،  ون    

وجزء لا ي جزو من السلللللللللياسلللللللللة ال  بوية في وزا ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنيةل وتقوم وفقاً لخ وات 

 محددف وب  يقة أحيحة ل حق ق وال ع وهداف ال د يب ال ي تؤدي إل  تحس ن العم،ية ال  بوية.

لمها ات الإدا ية وال خ ي ية ليسللللللللللللللت عم،ية مجمدف با إأها عم،ية م غ  ف وفقاً كما ون مما سللللللللللللللة ا   

ل،موقف الذي تما س فيهل ومن هنا كان من الضلللللل و ي عدم الإق صللللللا  ع،  مسلللللل وى ال وف  ل،مها ات 

الإدا ية وال خ ي ية الم اح لدى القيادات ال  بوية بوزا ف ال  بية وال ع،يمل با يصلللللللللبح من الواجب العما 

  ها.ل  داأيةمالكا الذي يف د مما ساتهم ،  ال حس ن وال  وي  المس م  ل ،ك المها ات بالشع

 :البرنامج أهدافثالثاً:  

الإدا ية وال خ ي ية ل،قادف ال  بوي ن الم، حق ن بهل وذلك من  يهدف هذا الب أامج إل  تنمية المها ات  

  لال:

 وهداف عامة: –و 

لم صلللللللللللللل،ة ا نوا من اداء كافة المهامح   ي مك  ل،قادف ال  بوي ن ا ية الإد ات مهاالتنمية وت وي   -1

 ،يةل من  لال تمك ن القادف ال  بوي ن من مما سة المها ات الإدا ية.عابو ائفهم بف

تنمية وت وي  المها ات ال خ ي ية ل،قادف ال  بوي نل من  لال تمك نهم من مما سللللللللللللة المها ات  -2

 ال خ ي ية.
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 وهداف  اأة: -ب

 د يب ع،  تنمية المها ات الإدا ية الآتية:ال 

 تنمية مها ف اتخاذ الق ا . -

 تنمية مها ف الإتصال. -

 تنمية مها ف العلاقات الإأساأية. -

 تنمية مها ف الإدا ف الإلك  وأية. -

 ال د يب ع،  تنمية المها ات ال خ ي ية الآتية:

 ،مؤسسة.لالإس  اتيجية  ؤية التنمية أياغة  -

 المؤسسة.  سالة تنمية أياغة -

 تنمية مها ف تح، ا الب    ن الدا ،ية والخا جية ل،مؤسسة. -

 تنمية مها ف تنف ذ   ة المؤسسة. -

 تنمية مها ف م ابعة وتقويم   ة المؤسسة. -

 ب:التدري أساليبرابعاً: 

 وسال ب تد يبية يمكن الإس فادف منها في تنف ذ الب أامج المق  ح وهي: د اسة الحاليةحددت ال   

 لنقاش.ح،قات ا .1

 و ش العما. .2

 مجموعات العما. .3

 د اسة الحالة. .4

 النقاش والحوا  الجماعي )العصف الذهني(. .5



 الملاحق

307 

 

 الوسائل التعليمية:خامساً: 

 الك اسات .1

 السبو ف .2

 جهاز ع ض .3

 م،زمات .4

 مدة البرنامج:سادساً: 

 ( ساعة تد يبية.53مدف الب أامج ) -

 ( ساعات في ال وم5بمعدل ) ( ساعة تد يبية30( ساعة والعم،ية )23عدد الساعات النظ ية ) -

 ( دقيقة ب ن كا ج،س  ن.15ت خ،،ها  اح ان مدتها )

  مسة ويام عما اسبوعياً. -

 مكان عقد البرنامج:سابعاً: 

لمحافظات امكاتب ال  بية وال ع،يم في قاعات ال د يب الخاأة بديوان عام وزا ف ال  بية وال ع،يم و    

 المدي يات.ف وعها في و 

 ن:المدربوثامناً: 

 وساتذف الجامعة م خصص ن في الإدا ف ال  بوية وال د يب. -1

 . مس شا ين من وزا ف ال  بية وال ع،يم في مجال ال د يب -2

 مد بون م خصصون في ال د يب. -3
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 المتدربون:تاسعاً: 

،دو ف م د باً ل 20بالجمهو ية اليمنية بما لا يزيد عن  القيادات ال  بوية في وزا ف ال  بية وال ع،يم   

 ي:لواحدف وهم كال الا

مدي ي عموم وأوابهم ومدي ي الإدا ات وأوابهم و ؤسللللللللللللاء الأقسللللللللللللام في ديوان عام وزا ف ال  بية  -1

 وال ع،يم.

 مدي ي الإدا ات وأوابهم و ؤساء الأقسام في مكاتب ال  بية وال ع،يم في المحافظات. -2

   بية وال ع،يم فيمدي ي المكاتب وأوابهم و ؤسلللللللللللللللاء الأقسلللللللللللللللام ومدي ي المدا س في مكاتب ال -3

 المدي يات.

 :راً: اساليب تقويم أداء المتدربين وتعتمد علىعاش

 الإ  با ات. -

 ال  بيقات العم،ية. -

 تقا ي  الزيا ات الم داأية. -

 إج اء البحوث والد اسات ال  بوية. -

 الإأ ظام والحضو . -

 إعداد مش و  عم،ي للإدا ف ال ي يعما بها. -

 ية والمعنوية:احدى عشر: أساليب الحوافز الماد

 شهادف اج ياز ل،ب أامج. -

 شهادف حضو . -

 اع ماد اج ياز الدو ف لغايات ال  قية لمواقع م قدمة. -
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 منح علاوف مادية مناسبة. -

 اثناعشر: ميزانية التدريب:

 يع مد تمويا هذا الب أامج ع،  الآتي:   

 والم بوعات موازأة ال د يب السللللللللللللللنوية لوزا ف ال  بية وال ع،يم وتشللللللللللللللما اجو  المحاعلللللللللللللل ات -

 ومخصصات النقا وغ  ها من الأجو  والنً يات.

 يمكن ون ي م جمع تب عات من المج مع المح،ي ومنظمات المج مع المدأي المه مة بال ع،يم. -

 تك،فة عدد الم د ب ن. -

 مكافآت المد ب ن. -

 وجو  المد ب ن. -

 مص وفات الم د ب ن. -

 الكواد  الإدا ية الإش افية ع،  ال د يب. -

 والق طاسية.ال،وازم  -

 الم بوعات. -

 الب امج الحاسوبية. -

 مواألات الم د ب ن. -

  دمات المد ب ن والم د ب ن والكواد  الإدا ية )الضيافة(. -

 وجو  وماكن ال د يب. -

 :ثلاثة عشر: تقويم البرنامج التدريبي

 ل وتم  عم،ية ال قويم بًلاث م احا تحدد بالآتي:ال قويم جزء من عم،ية اعداد الب أامج
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 ،ة ما قبا ال نف ذ.م ح -1

 م ح،ة ال نف ذ وثناء الب أامج. -2

م ح،للة مللا بعللد ال نف للذ: ال قويم الخ للامي لمع فللة مللدى مللا تحقق من وهللداف الب أللامج والمعوقلات  -3

 ال ي واجهت عم،ية ال نف ذ.

 مرحلة ما قبل التنفيذ: -1

 وفق الآتي: جإل  قياس الإح ياجات ال د يبية قبا تنف ذ الب أام يح اج الب أامج ال د يبي   

 ال أكد من ون موعوعات الب أامج ال د يبي ت،بي الحاجة الفع،ية ل،وأول إل  وداء وفضا. -

 ال أكد من عدد الساعات المخصصة لكا موعو  وكفاي ه. -

 ال نو  في الأسال ب ال د يبية لإبعاد الم،ا عن الم د ب ن. -

 مرحلة التنفيذ أثناء البرنامج: -2

 ل حق ق الأهداف وهنا وهم المؤشلللللللللللللل ات ال ي ج ال د يبي وهم م ح،ةتعن  م ح،ة تنف ذ الب أام   

 تسهم في عم،ية ال قويم وثناء ال نف ذ وهي كالآتي:

 مدى ملائمة الموعوعات ال د يبية لمس وى الم د ب ن. -

 مدى ملائمة الأسال ب وال قنيات ال  بوية ل بيعة الب أامج وتحقيقه للأهداف. -

   الم د ب ن من ح ث اكساب المها ات.الأث  الذي ي  كه الب أامج ع، -

 مدى أجاح المد ب ود اي ه في وسال ب ال د يب واس خدامه الخ ة الم سومة له. -

 اس،وب ال عاما مع الم د ب ن. -

 ت وي  وسال ب ال د يب وتعدي،ها بما يحقق فاع،ية ال د يب. -
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 مرحلة ما بعد التنفيذ: -3

ة ي بعد تنف ذه لقياس ما تحقق من وهداف من جهة وإمكاأيع و ف م ابعة وتقويم وث  الب أامج ال د يب   

تحديد الإح ياجات الفع،ية من جهة و  ى بإع با  ذلك المد ا ال ئيس ل  وي  الب امج ال د يبية والذي 

  يحدث من تغ    الم د ب ن ويمكن الإع ماد في عم،ية ال قويم ع،  الآتي:

من  ل، ع ف ع،   عا الم د ب ن عما تحقق امجتوزيع إس باأة ع،  المشا ك ن في أهاية الب أ -

 الدو ف.

 م ابعة الم د ب ن م داأياً بعد الإأ هاء من الب أامج. -

 الزيا ات الم داأية في مق  عم،هم. -
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 الأوليةمحتوى البرنامج التدريبي المقترح في صورت  

الموضوع  الرقم
 التدريبي

الوسائل  أساليب التدريب المفردات
 والأجهزة

 الزمن

 
1. 

 المهارات الإدارية:
 مها ف اتخاذ الق ا 

 
ق ا   المشللللللللللللللك،للة الم اد اتخللاذ تحللديللد -

 بشأأها بدقة.

 م ابعة تنف ذ اتخاذ الق ا . -

 ال  وي في اتخاذ الق ا ات. -

جمع المع،ومات الم ع،قة بموعللللللللللللللو   -
 اتخاذ الق ا .

ا  يا  البديا المناسلللللللللللللللب في اتخاذ  -
 الق ا .

 عن تنف ذ تصللللللللللحيح الأ  اء الناتجة -
 اتخاذ الق ا  .

ال عاما بديمق اطية مع العام، ن وثناء  -
 عم،ية اتخاذ الق ا . 

 إش اك العام، ن في اتخاذ الق ا . -

 وعع البدائا المح م،ة لاتخاذ الق ا . -

 تق يم البدائا المح م،ة لاتخاذ الق ا . -
 تقويم عم،ية اتخاذ الق ا . -

 
 ح،قات النقاش. -
 و ش العما. -
ملللللجلللللملللللوعلللللللات  -

 العما.
 د اسة الحالة. -
النقللاش والحوا   -

اللللللللللللجلللللللللللملللللللللللاعلللللللللللي 
)الللللللللللللللعصلللللللللللللللللللللللللللف 

 الذهني(.
 

 
 الك اسات -
 السبو ف -
 جهاز ع ض -
 م،زمات -
 

  
6 

 ساعات
 
 

 ال حدث ب،غة س،يمة وواعحة. - مها ف الإتصال  .2
 ال عب   عن الأفكا  بدقة ووعوح. -
 اس خدام وس ،ة الإتصال المناسبة. -
 حوا  والإقنا .إتقان فن ال -
 إتقان فن الإس ما  والإأصات. -
ال بط ب ن الأفكللللا  والمع،ومللللات في  -

 عم،ية الإتصال.
الإأ باه إل   دود وفعال الآ  ين وثناء  -

 عم،ية الإتصال.
الحديًة في عم،ية  ال قنيةاسلللللللللللللل خدام  -

 الإتصال.

م اعلللللاف قواعلللللد ال،غلللللة الع بيلللللة وثنلللللاء  -
 الك ابة.

 
 
 ح،قات النقاش. -
 و ش العما. -
ملللللجلللللملللللوعلللللللات  -

 العما.
 

 
 
 السبو ف -
 جهاز ع ض -
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الموضوع  الرقم
 التدريبي

الوسائل  أساليب التدريب المفردات
 والأجهزة

 الزمن

ة الآ  ين وثناء عم،يتق يم  دود وفعال  -
 الإتصال.

مهلللللللا ف العلاقلللللللات  .3
 الإأساأية

 اح  ام مشاع  العام، ن. -

 اح  ام آ اء العام، ن. -

 مشا كة العام، ن في المناسبات. -

تشللللللللللللللجيع العلللللللام، ن ع،  العملللللللا  -
 عي.الجما

 حا الخلافات ب ن العام، ن. -

 تشجيع مبدو ال عاون ب ن العام، ن. -

 تقدي  جهود العام، ن وإأجازاتهم. -

مساعدف العام، ن ع،  حا المشكلات  -
 ال ي تواجههم.

 م اعاف الف وق الف دية ب ن العام، ن. -

 ت،بية اح ياجات العام، ن. -

تشللللللللللللللجيع الزيلللللا ات الم بلللللادللللللة ب ن  -
 . ج الدوام ال سميالعام، ن  ا

 الإه مام ب وزيع الحوافز ل،عام، ن. -

 و ش العما. -
ملللللجلللللملللللوعلللللللات  -

 العما.
 د اسة الحالة. -
النقللاش والحوا   -

اللللللللللللجلللللللللللملللللللللللاعلللللللللللي 
)الللللللللللللللعصلللللللللللللللللللللللللللف 

 الذهني(.

 
 السبو ف -
 جهاز ع ض -
 م،زمات -
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ملللللللللللهلللللللللللا ف الإدا ف  .4
 الإلك  وأية

ال عاما مع ب أامج معالج النصللللوص  -
Word. 

 توث ق البياأات. -
اللل للعلللللللاملللللللا مللع بلل ألللللللامللج الللجلللللللداول  -

 .EXCELالإلك  وأية 

 إأشاء السجلات وال قا ي  الإلك  وأية. -

ال عللللللامللللللا مع شللللللللللللللبكللللللة المع،ومللللللات -
 العنكبوتية " الإأ  أت ".

 ال عاما مع جميع القوائم وال  بيقات. -

 إعداد وو اق العما الإلك  وأية. -

ال عللللللامللللللا مع ب امج ومن وحمللللللايللللللة  -
 لبياأات والمع،ومات.ا

ل عاما مع شبكة الإتصالات المح،ية ا -
 دا ا المؤسسة " الإأ  أت ".

ال عاما مع ب أامج الع وض ال قديمية  -
P.PT 

 
 
 
ملللللجلللللملللللوعلللللللات  -

 العما.
 د اسة الحالة. -
 النقللاش والحوا  -

اللللللللللللجلللللللللللملللللللللللاعلللللللللللي 
)الللللللللللللللعصلللللللللللللللللللللللللللف 

 الذهني(.

 
 
 
 السبو ف -
 جهاز ع ض -
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 ساعات
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 الزمن

 ال عاما مع أظام الأ شفة الإلك  وأية. -

 
1. 

الـــــــــمـــــــــهـــــــــارات 
 التخطيطية:

مهلللا ف ألللللللللللللليلللاغلللة 
 الللللللللللللللللللللللللل ؤيلللللللللللللللللللللللللة

الإسلللللللللللللللل لل اتلليللجلليلللللللة 
 ل،مؤسسة

 

 
 الإلمام بمفهوم ال ؤية الإس  اتيجية. -

 بأهمية ال ؤية الإس  اتيجية. الإلمام -
إ ها  البسللاطة والوعللوح في ألليغة  -

 ال ؤية الإس  اتيجية.
إد اك جواأللللب ال حللللدي وال موح في  -

 ة الإس  اتيجية.ال ؤي

 تحديد وبعاد ال ؤية الإس  اتيجية. -

إش اك كا الأط اف في تصو  ال ؤية  -
 الإس  اتيجية.

 يلللللة ؤ التحف ز العلللللام، ن ع،  تبني  -
 ،مؤسسة.ل الإس  اتيجية

تد يب العام، ن ع،  أللللللياغة ال ؤية  -
 الإس  اتيجية.

 ح،قات النقاش. -
 و ش العما. -
ملللللجلللللملللللوعلللللللات  -

 العما.
 

 ساتالك ا -
 السبو ف -
 جهاز ع ض -

 
5  

 ساعات
 

 ألللللللللللللليلللاغلللةمهلللا ف  .2
 ال سالة

 سللللللللللالة المؤسللللللللللسللللللللللة بدقة  أللللللللللياغة -
 ووعوح.

تحديد الأهداف ال ي ت ضللمنها  سللالة  -
 المؤسسة.

ال سللللللللالة في  أللللللللياغةالإلمام بمفهوم  -
 ال خ يط الإس  اتيجي.

تحلللديلللد الموا د البشلللللللللللللل يلللة والملللاديلللة  -
 اللازمة ل حق ق وهداف المؤسسة.

ال سلللللللالة في  ألللللللياغةالإلمام بأهمية  -
 ال خ يط الإس  اتيجي.

 ألللللللللللياغةالعما علللللللللللمن ف يق وثناء  -
  سالة المؤسسة.

القد ف ع،   بط  سلللللللللالة المؤسلللللللللسللللللللة  -
 ب ؤي ها الإس  اتيجية.

ة  سللللال أللللياغةتد يب العام، ن ع،   -
 المؤسسة.

 
 
 
 اش.ح،قات النق -
 و ش العما. -
ملللللجلللللملللللوعلللللللات  -

 العما.
 

 
 
 
 السبو ف -
 جهاز ع ض -

 
 
 
5  

 ساعات
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 الزمن

ن ع،  علللللللللللللل و ف تبني تحف ز العام،  -
  سالة المؤسسة.

مللللهلللللللا ف تللللحلللل،لللل لللللللا  .3
الب    ن اللللللدا ،يلللللة 

 والخا جية

 الإلمام بمفهوم الب  ة الدا ،ية. -

 الإلمام بمفهوم الب  ة الخا جية. -

تحللديللد المكوأللات ال ي ينبغي تح، ،هللا  -
 في الب  ة الدا ،ية ل،مؤسسة.

الأدوات المناسللبة ل ح، ا الب  ة تحديد  -
 الدا ،ية ل،مؤسسة.

تحديد أقاط القوف والضللللللللللللللعف الناتجة  -
 عن تح، ا الب  ة الدا ،ية ل،مؤسسة.

تحديد الأدوات المناسللبة ل ح، ا الب  ة  -
 الخا جية ل،مؤسسة.

المشللللللللللا كة عللللللللللمن ف يق عما وثناء  -
 تح، ا الب  ة الدا ،ية ل،مؤسسة.

 ي.الإس  اتيجعما مصفوفة ال خ يط  -

تحللديللد العوامللا الخللا جيللة ال ي ينبغي  -
     تح، ،ها في الب  ة الخا جية ل،مؤسسة.

المشللللللللللا كة عللللللللللمن ف يق عما وثناء  -
 تح، ا الب  ة الخا جية ل،مؤسسة.

تحديد الف ص وال هديدات الناتجة عن  -
 تح، ا الب  ة الخا جية ل،مؤسسة.

 ح،قات النقاش. -
 و ش العما. -
ملللللجلللللملللللوعلللللللات  -

 العما.
 د اسة الحالة. -
 

 الك اسات -
 السبو ف -
 جهاز ع ض -

 
 
5  

 ساعات

إيجللاد القنللاعللة لللدى العللام، ن بللأهميللة  - مها ف تنف ذ الخ ة  .4
 تنف ذ الخ ة الإس  اتيجية.

وعللللللع السللللللياسللللللات والإج اءات ال ي  -
 تسها تنف ذ الخ ة الإس  اتيجية.

إعللداد جللداول زمنيللة ل نف للذ كللا هللدف  -
 الخ ة الإس  اتيجية. من وهداف

م اجعة الهياكا ال نظيمية وثناء تنف ذ  -
 الخ ة الإس  اتيجية.

تحديد المسللللللللللل وليات والمهام بشلللللللللللكا  -
 واعح وثناء تنف ذ الخ ة الإس  اتيجية.

 ح،قات النقاش. -
ملللللجلللللملللللوعلللللللات  -

 العما.
 د اسة الحالة. -
النقللاش والحوا   -

اللللللللللللجلللللللللللملللللللللللاعلللللللللللي 
)الللللللللللللللعصلللللللللللللللللللللللللللف 

 الذهني(.
 

 السبو ف -
 جهاز ع ض -
 زماتم، -

 
 
 
5  
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 الحللللديًللللة في تنف للللذ ال قنيللللةتو يف  -
 الخ ة الإس  اتيجية.

أش   ؤية و سالة المؤسسة بما يعزز  -
اللل للخلل لليللط للللللللدى الللعلللللللاملل،لل للن ثللقلللللللافلللللللة 

 الإس  اتيجي.
م اجعللة الهيللاكللا ال نظيميللة بعللد تنف للذ  -

 الخ ة الإس  اتيجية.

 بط أظللام الحوافز والمكللافللآت ل حق ق  -
 وهداف الخ ة الإس  اتيجية.

مللهلللللللا ف ملل لللللللابللعلللللللة  .5
 وتقويم الخ ة

إعلللداد تقلللا ي  الإأجلللاز ل نف لللذ الخ للة  -
 الإس  اتيجية.

المسلللللللللللللل ولة عن عم،ية تحديد الجهة  -
 .وال قويم الم ابعة

تنف للللذ  م للللابعللللة وتقويمأظللللام ل إعللللداد -
 الخ ة الإس  اتيجية.

ال حقق من مدى م ابقة تنف ذ الخ ة  -
 للأهداف.

 سلللللللل  اتيجيةتعديا الخ ة الإم اجعة و  -
 .م ابعة وال قويمفي عوء أ ائج ال

تحديد المواع د الدو ية ل،قيام بعم،ية  -
 ال ق يم في تنف ذ الخ ة الإس  اتيجية.

 ابعةم س خدام الأسال ب الحديًة في ا -
 الأداء ل،خ ة الإس  اتيجية.تقويم و 
تحديد المواع د الدو ية ل،قيام بعم،ية  -

 ة.نف ذ الخ ة الإس  اتيجيالم ابعة في ت

 
 
ملللللجلللللملللللوعلللللللات  -

 العما.
النقللاش والحوا   -

اللللللللللللجلللللللللللملللللللللللاعلللللللللللي 
)الللللللللللللللعصلللللللللللللللللللللللللللف 

 الذهني(.
 

 
 
 السبو ف -
 جهاز ع ض -
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 للبرنامج التدريبي المقترحلمحكمين اأسماء 

 

 جهة العمل يةلدرجة العلما أسماء المحكمين م

 قسم إدا ف وتخ يط ت بوي  –جامعة أنعاء  وس اذ وحمد ع،ي الحاج محمد .1

 م كز البحوث وال  وي  ال  بوي  وس اذ مشا ك حمود محمد غالب السياأي .2

 قسم إدا ف وتخ يط ت بوي  -جامعة أنعاء  وس اذ مشا ك عبد الجبا  ال  ب .3

 م كز البحوث وال  وي  ال  بوي  ا كوس اذ مش عبدالجبا  عبدالله الوائ،ي .4

 قسم إدا ف وتخ يط ت بوي  -جامعة تعز وس اذ مشا ك عبدال ق ب ع،ي قاسم السماوي  .5

 وزا ف ال ع،يم العالي وس اذ مساعد    ، ا محمد الخ  ب .6

 م كز البحوث وال  وي  ال  بوي  وس اذ مساعد    ياض ع،ي سع د المش قي .7

 إدا ف وتخ يط ت بوي  -جامعة أنعاء  وس اذ مساعد   ع د الدعيسعبد الخالق محمد س .8

 إدا ف وتخ يط ت بوي  –جامعة أنعاء  وس اذ مساعد   عبدالله ع،ي النجا  .9

 ك،ية ال  بية –جامعة أنعاء  وس اذ مساعد   محسن وحمد المذابي 10

 لقد ات ال  بويةم كز بناء ا –معهد ال د يب  ماجس       الد عبدالله ع،ي المق  ي  11

 ق ا  ال د يب وال أه ا بوزا ف ال  بية وال ع،يم ماجس      سع د عًمان قاسم الحكيمي 12

 م كز بناء القد ات ال  بوية –معهد ال د يب  بكالو يوس ت بية  ش د عبدالله العقاب 13
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في وزارة  تنمية المهارات الإدارية والتخطيطية للقادة التربويين :لأطروحةاعنوان 

 .التربية والتعليم بالجمهورية اليمنية

 الملخ ص: -
 

ن لمها ات الإدا ية وال خ ي ية اللازم تنم  ها ل،قادف ال  بوي تهدف الد اسة الحالية إل  تحديد د جة توف  ا
في وزا ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية. ول حق ق ذلك اس خدمت الد اسة المنهج الوأفي المسحي. وتكوأت 

ساء و ؤ  قائداً ت بويأ في ديوان عام الوزا ف وي من هم بو يفة مدي و الإدا ات وأوابهم 304ع نة الد اسة من 
فق فل وتم ال أكد من أدقها وثباتها. بعد جمع البياأات  89الأقسام. وكاأت اداف الد اسة الإس باأةل واش م،ت ع،  

 .SPSSتم إج اء المعالجات الإحصائية بإس خدام الحزمة الإحصائية ل،ع،وم الإج ماعية 

 وهم الن ائج ال ي توأ،ت إل ها الد اسة الم داأية:

ل،مها ات الإدا ية ل،قادف ال  بوي ن ل،مجالات ك،ها )مها ف الإتصالل ومها ف إتخاذ الق ا ل د جة ال وف   .1
  2.76ومها ف العلاقات الإأساأيةل ومها ف الإدا ف الإلك  وأية( كاأت بد جة تقدي  م وسطل بم وسط حسابي 

 . 0.51واأح اف معيا ي 

في د جة تقدي ات الف ة المس ج بة  a ≤ 0.05لا يوجد ف وق ذات دلالة إحصائية عند مس وى دلالة  .2
لأف اد الد اسة ل،مها ات الإدا ية ل،مجالات: مها ف الإتصالل ومها ف العلاقات الإأساأيةل ومها ف الإدا ف 
الإلك  وأيةل تعزى ل،م غ  ات: المؤها الع،ميل والمسم  الو يفيل وسنوات الخب ف في المجال الإدا يل وعدد 

ة في مجالي الإدا ف وال خ يط. بإس ًناء مجال مها ف إتخاذ الق ا  فقد وجدت ف وق دالة إحصائياً الدو ات ال د يبي
لصالح عدد الدو ات ال د يبية في مجالي الإدا ف وال خ يط.



   

 

 

د جة ال وف  ل،مها ات ال خ ي ية ل،قادف ال  بوي ن ل،مجالات ك،ها )مها ف أياغة  سالة  .3
يم   ة المؤسسةل ومها ف تنف ذ   ة المؤسسةل ومها ف أياغة ال ؤية المؤسسةل ومها ف م ابعة وتقو 

الإس  اتيجية ل،مؤسسةل وتح، ا الب    ن الدا ،ية والخا جية ل،مؤسسة( كاأت بد جة تقدي  م وسطل بم وسط 
 . 0.56واأح اف معيا ي  2.61حسابي  

جة تقدي ات الف ة في د   a ≤ 0.05لا يوجد ف وق ذات دلالة إحصائية عند مس وى دلالة  .4
المس ج بة لأف اد الد اسة ل،مها ات ال خ ي ية ل،مجالات: مها ف أياغة  سالة المؤسسةل ومها ف م ابعة 
وتقويم   ة المؤسسةل ومها ف تح، ا الب    ن الدا ،ية والخا جية ل،مؤسسة تعزى ل،م غ  ات: المؤها 

ف دا يل وعدد الدو ات ال د يبية في مجالي الإدا  الع،ميل والمسم  الو يفيل وسنوات الخب ف في المجال الإ
وال خ يط. بإس ًناء مجالي: مها ف أياغة ال ؤية الإس  اتيجية ل،مؤسسةل ومها ف تنف ذ   ة المؤسسةل 

 فقد وجدت ف وق دالة إحصائياً لصالح عدد الدو ات ال د يبية في مجالي الإدا ف وال خ يط.

ح المها ات الإدا ية وال خ ي ية ل،قادف ال  بوي نل والذي وأب بناء ب أامج تد يبي مق  ح ل نمية .5
جاهزاً بمخ ،ف مكوأاته يمكن لوزا ف ال  بية وال ع،يم بالجمهو ية اليمنية ت بيقه والإس فادف منه في تنمية 

ظات فمها ات قياداتها ال  بوية ع،  مس وى ديوان عام الوزا فل وف وعها في مكاتب ال  بية وال ع،يم في المحا
 .والمدي يات
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Summary: 

This study hinges on the administrative and planning skills deemed necessary for leaders 

in education. It took place in Ministry of Education of Yemen. To achieve objectives of this 

study, researcher adopted a descriptive survey research design. A questionnaire was distributed 

to a sample of 304 general managers, deputies, and chairpersons working at the headquarters 

of Yemen’s Ministry of Education. Composed of 89 items, the questionnaire was used to 

measure the participants’ administrative and planning skills. The instrument was piloted, and 

itspsychometric characteristics (validity & reliability) were checked. The software program 

Statsitical Package for the Social Sciences (SPSS)  was used to analyze the data. 

Main results: 

1.  The availability of administrative skills within educational leaders in all fields 

(communication, decision-making, humane relationships, e-administration) were of a medium 

degree, with a mean of 2.76 and a standard deviation of 0.51. 

2.  There were no significant statistical differences at a0.05 ≥  in the scores of the 

participants as for administrative skills of communication, humane relationships, and 

administration. This could be attributed to qualification, administrative rank, years of 

experience and training courses in planning. However, there were statistical differences, based 

on the dicision-making of dimension, in favor of the number of training courses in 

administration and planning.



   

   

 

 

3.  The availability of planning skills within educational leaders in all fields (creating 

the vision of the institution, evaluating the institution’s plan, analyzing the internal and 

external environments of the institution), were of a medium degree, with a mean of 2.61 

and a standard deviation of 0.56. 

4.  There were no statistical differences at a0.05 ≥  in the scores of the participants as 

for planning skills of creating the mission of the institution, evaluating the institution’s plan, 

analyzing the internal and external environments of the institution. This could be attributed 

to qualification, administrative rank, years of administrative experience, training courses in 

planning and administration. However, there were statistical differences, based on the 

strategic vision and plans implementation, in favor of the number of training courses in 

adminstartion and planning . 

5. The researcher presented a complete training program for the enhancement of the 

administrative and planning skills for educational leaders. It is an applicable program for 

not only the headquarters’ officers but also those who work in various branches of the 

ministry around the country. 
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