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 واقع أبعاد القيادة المستدامة بمديرية التربية والتعميم

 بمحافظة البحر الأحمر
 ملخص الدراسة :

واقع أبعاد القيادة المستدامة بمديرية التربية والتعميم بمحافظة البحث كشف ىدفت 
 القيادة المستدامة،أبعاد لتحقيق  من وجية نظرىم، وتقديم توصيات مقترحة البحر الأحمر

 وتتعمق أسئمة البحث:

 ؟في الفكر الإداري المعاصر مستدامةما الأطر النظرية لمقيادة ال -ٔ

بالإدارات النوعية والفرعية بمحافظة البحر الأحمر من  مستدامةلقيادة الواقع اما  -ٕ
 وجية نظر العاممين؟

المستدامة بمديرية التربية  التوصيات والمقترحات اللازمة لتحقيق أبعاد القيادةما  -ٖ
 والتعميم بمحافظة البحر الأحمر؟

من إعداد الباحث واعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي؛ واستخدمت استبانة        
ومديرين الإدارات النوعية بديوان مديرية التربية  العموم ( من المديرينٜٜوطبقت عمى )

أبعاد القيادة واقع ة الميدانية أن درجة وكشفت نتائج الدراسوالتعميم بالبحر الأحمر. 
من وجية نظر عينة لقيادات مديرية التربية والتعميم بمحافظة البحر الأحمر المستدامة 
 كبيرة.بدرجة  تالدراسة جاء

 
 ةمستدامالقيادة ال: الكممات الدالة

 

  
 



 2022 ليربأ  -( 2ع ) -( 6مج )                                      ع أبعاد القيادة المستدامةواق

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

-                    Print: (ISSN: 2535-2334)  Online: (ISSN: 2682-4809) 10-                        

Reality of Sustainable Leadership Domains in the 

Directorate of Education in the  

Red Sea Governorate 
Abstract: 

        The present study aims to determine sustainable leadership 

domains in the Directorate of Education in the Red Sea Governorate 

from the perspective of leaders and make recommendations to 

achieve sustainable leadership domains. It raised the following 

questions: 

1- What are the theoretical frameworks for sustainable leadership in 

contemporary administrative thought? 

2- What is the reality of sustainable leadership in the specific and sub-

departments in the Red Sea Governorate from the staff perspective? 

3- What are the recommendations and suggestions to achieve 

sustainable leadership domains in the Directorate of Education in 

the Red Sea Governorate? 

       The study adopted the descriptive approach and applied a 

questionnaire developed by the researcher to (99) general managers 

and directors of specific departments in the headquarter of the 

Directorate of Education in the Red Sea Governorate. The results of 

the field study revealed that the degree of reality of sustainable 

leadership domains among the leaders of the Directorate of 

Education in the Red Sea Governorate from the participants’ 

perspective was high. 
 

Keywords: Sustainable Leadership 
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 : مقدمة
القرن الحادي والعشرين بتغيرات وتحديات جديدة أثرت عمى مختمف  يموج

زاء ىذه التحديات بدأت دول العالم ومنيا مصر تستعد بمختمف  مجالات الحياة، وا 
السياسات والاستراتيجيات التي في مقدمتيا سياسات تطوير التعميم وما لو من دور كبير 

 ياً وفي المستقبل. في التنمية المستدامة التي تشيدىا البلاد حال

وتدل الاستدامة عمى تركيز التطوير عمى الميم والمستمر لفترة طويمة، وتحقيق 
 & McCannوالمستقبل ) الأىداف المرجوة دون المساس بالآخرين في الوقت الحالي

Holt, 2011, p. 12 ونتيجة لمتطور الكبير في شتى المجالات، اتجيت أنظار .)
ي مدخل قيادي أكثر فعالية، حيث مدخل القيادة المستدامة اىتمام القيادات التعميمية لتبن

 كبير كمدخل لمقيادة الإدارية التعميمية.

المؤسسة التعميمية مواصفات معينة، منيا، أن  قائدأن تتوافر في من الأىمية ف
يكون قائداً قوياً يتمتع ببعد نظر ورؤية إستراتيجية يعمل عمى إعادة تنشيط وتجديد 

(. وىو ما توفره القيادة ٜٕٚ، ص ٕٙٓٓ، اليلالي الشربيني) في ضوء أىدافيا المؤسسة
 المستدامة في ممارساتيا.

فقد أوضحت نتائج العديد من الدراسات إلى أىمية ممارسة قيادات المؤسسات 
(، ودراسة 2013التعميمية لمقيادة المستدامة في ممارساتيم الإدارية مثل: دراسة ويميامز )

Katie (2018 ،)ودراسة كاتي (، ٕٚٔٓاشتيوي ) ، ودراسة محمد Cook (2014)كوك 
 .Warada, Phrakru & Paisan  (2019)دراسة وارادا، وفراكرو، وبيسان وو 

أول من تداول مصطمح القيادة المستدامة في  Hargreavesويعد ىاريجريفز 
م في الميدان التربوي، معبراً عنيا بالنمط الذي ينتشر ويستمر بين الأفراد ٖٕٓٓعام 

 ,Hargreavesويدوم عبر الزمن، وىي مسئولية مشتركة بين القائمين عمى العمل )

2006, p. 6رس بالعديد من (. وبعدىا اكتسبت القيادة المستدامة أىمية كبرى في المدا
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الدول، وتوفر قيادة تربوية مستدامة ذات جودة عالية، وتمكن العاممين، وتعمل بروح 
   Cook, 2014, p. 3)الفريق )

وتؤكد القيادة المستدامة عمى أنو يتعين عمى المنظمات المختمفة تحويل تركيزىا 
رىا منظمات تساىم إلى النظر إلى أنفسيا باعتبا الماليعمى الأداء  الفرديمن التركيز 

  (Crews, 2010, p. 11).فى إحداث تأثيرات بيئية واجتماعية كبيرة 

ة نتيجة كثير تحديات  قيادات المؤسسات التعميمية من ويواجيخاصة مع ما 
حيث أصبح نمو المعرفة  القرن الحادي والعشرينالانفجار المعرفي الذي يشيده 

فرض الاىتمام بالدراسة العممية  والذي ل، يتضاعف بسرعة لم تعرف البشرية مثميا من قب
لمواكبة التطور والتغير في وظائف التربية وكذلك تزايد الأعباء الممقاة عمى عاتق 

 قيادات.ال

في إنتاج الإنسان الراغب في التعمم  ةالفعّالوىنا يظير دور القيادة التعميمية 
بشكل كبير بأنماط القيادة الممارسة،  ىؤلاء القادةتأثر أداء وما يعكسو  والقادر عميو،

المؤسسات التعميمية والتي حيث، وبالتالي يتأثر أدائيم طبقاً لمنمط القيادي السائد بتمك 
 تعد القيادة المستدامة كمدخل إداري حديث من أىميا.

 وأسئمتها مشكمة الدراسة
ظة البحر قيادات الإدارات التعميمية بمحافيشير الواقع الراىن والمعاش لأداء 

إلى وجود العديد من جوانب الضعف والقصور والمشكلات التي تعوقيم عن الأحمر 
وضعف مشاركة غمبة النمط المركزي من أىميا تحقيق أىداف العممية التعميمية، 

 العاممين.

( مديري ٚٛٔ( والتي شممت )ٕٔٔٓحيث كشفت نتائج دراسة محمد جاد )
وموجيون بمحافظة البحر الأحمر ضعف ثقافة ووكلاء إدارة، ورؤساء ووكلاء أقسام، 
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التخطيط والتطوير المستمر، مما يحتاج معو تكاتف الجميع من إدارة وعاممين عمى 
 العمل الجماعي، والتدريب المستمر، والتنمية المينية المستدامة بالإدارات التعميمية.

( ضعف اىتمام بعض القيادات ٜٕٔٓفيما كشفت دراسة عصام عبدالوىاب )
بجميع المديريات التعميمية بمصر بالتدريب واىتماميم بشكل وكم التدريب فقط، والناتج 

 عن ندرة إتاحة الفرصة ليم في تحديد البرامج التي تمبي احتياجاتيم التدريبية.

ومن خلال دراسة استطلاعية عقد الباحث لقاءات مع عدد من القيادات التعميمية 
دارات الفنية بمديرية التربية والتعميم بمحافظة البحر بالإدارات التعميمية السبع وبالإ

الأحمر، بالإضافة إلى طبيعة عمل الباحث والتي تقتضى التعامل بصورة مباشرة أو غير 
مباشرة مع تمك القيادات، فان قيادات مديرية التربية والتعميم بمحافظة البحر الأحمر تكاد 

نسبة تطبيقو حسب أراء عينة الدراسة لا تطبق مدخل القيادة المستدامة حيث يبمغ 
%(، كما أوضحت الدراسة أنيم يطبقون النمط التقميدي في القيادة ٕٓالاستطلاعية )

%(، ويظير ثبات ىذا النمط ضعفاً في تطوير العممية التعميمية، ٓٛبنسبة كبيرة بمغت )
قرار، والأفضمية والتوائم مع التطورات التكنولوجية، ومحدودية مشاركة العاممين في صنع ال

إلى تغيير الموقع الوظيفي عنو في الثبات في موقعو الإداري والنجاح فيو، وضعف ترشيد 
الإنفاق في الموارد المادية، وزيادة في المواد البشرية داخل الإدارات التعميمية وديوان 
المديرية غير موظفة التوظيف الجيد خاصة من المعممين رغم وجود عجز في الكثير من 

لمقيادات بالإلزام وليس بالرغبة في المينية التخصصات داخل المدارس، كما أن التنمية 
ندرة العمل ، و الأخلاقيالسموك ومحدودية ، ةولية الاجتماعيئالمسضعف ، و تطوير ذاتيم

 .الثقافة التنظيميةضعف ، و يالإبداع
 تتبمورالدراسة الحالية  مشكمة فإنالقيادة المستدامة ولأىمية في ضوء ما تقدم، 

  :ةالتالي سئمةفي الإجابة عن الأ
 ؟في الفكر الإداري المعاصر مستدامةما الأطر النظرية لمقيادة ال -ٔ



 2022 ليربأ  -( 2ع ) -( 6مج )                                      ع أبعاد القيادة المستدامةواق

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

-                    Print: (ISSN: 2535-2334)  Online: (ISSN: 2682-4809) 11-                        

بالإدارات النوعية والفرعية بمحافظة البحر الأحمر من  مستدامةلقيادة الواقع اما  -ٕ
 وجية نظر العاممين؟

لتحقيق أبعاد القيادة المستدامة بمديرية التربية التوصيات والمقترحات اللازمة ما  -ٖ
 والتعميم بمحافظة البحر الأحمر؟

 أهداف الدراسة
 :لتاليةالدراسة إلى تحقيق الأىداف ا تسع          

 في الفكر الإداري المعاصر. مستدامةالأطر النظرية لمقيادة الالتعرف عمى  -ٔ
النوعية والفرعية بمحافظة البحر الأحمر من بالإدارات  مستدامةلقيادة الواقع ا رصد -ٕ

 وجية نظر العاممين.
تقديم توصيات ومقترحات لتحقيق أبعاد القيادة المستدامة بمديرية التربية والتعميم  -ٖ

 بمحافظة البحر الأحمر.

 : أهمية الدراسة
 تكمن أىمية الدراسة الحالية فيما يمي:

في المؤسسات التعميمية،  المستدامةقد تساعد الدراسة في تقديم تأصيل نظري لمقيادة  -ٔ
 بحث خصب لمباحثين. واعتبارىا مجال

 .ون التدريب في بناء البرامج التدريبيةئيتوقع أن ىذه الدراسة ستفيد القائمين عمى ش -ٕ
ات واجو الإدار من المأمول أن تعمل الدراسة عمي علاج بعض أوجو القصور التي ت -ٖ

 .النوعية والفرعية
فتح عمى معرفة الأدوات البحثية والمنيج المستخدم، و قد تساعد ىذه الدراسة الباحثين  -ٗ

 .التعميميةلمزيد من البحوث والدراسات في مجال الإدارة أماميم الباب 
 

 

 : حدود الدراسة
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 التالية: لمحدود الحالية الدراسة تخضع
في ضوء  أبعاد القيادة المستدامةتحديد  :عمىالدراسة  تقتصر ا: ةالموضوعي ودالحد -4

ولية ئ، والتنمية المينية، والمسالدراسات والأدبيات السابقة وىي )النظرة المستقبمية
 القوية(. ، والإبداع، والثقافة التنظيميةالأخلاقي، والسموك ةالاجتماعي

 من )المديرين (ٜٜبمغت )عينة  عمى الميدانية الدراسة اقتصرت: ةالبشري ودالحد -0
ومديرين الإدارات النوعية بديوان مديرية التربية والتعميم بالبحر الأحمر،  العموم

بإدارات )رأس غارب ـ الغردقة ـ  ورؤساء الأقسام ومديرين ووكلاء الإدارات التعميمية
 .التعميمية سفاجا ـ القصير ـ مرسى عمم ـ الشلاتين ـ حلايب(

الإدارات النوعية بديوان مديرية التربية الدراسة عمى  قتصرتا: ةالمكاني وددالح -2
والتعميم بمحافظة البحر الأحمر، والإدارات التعميمية الفرعية السبع بمدن )رأس 

 غارب، الغردقة، سفاجا، القصير، مرسى عمم، الشلاتين، حلايب(.

من العام  ثانيالفصل الدراسي الخلال تم إجراء الدراسة الميدانية في : ةالزمني ودالحد -1
 م.ٕٕٕٓـ  ٕٕٔٓالدراسي  

 منهج الدراسة وأداتها
عتمد عمى دراسة الظاىرة تالمنيج الوصفي؛ الذي  الدراسة الحالية استخدمت           

وتحميميا كما توجد في الواقع، ويعبر عنيا تعبيراً كيفياً حيث يوضح خصائصيا، ووصفيا 
وصفاً كمياً، ودرجات ارتباطيا مع الظواىر الأخرى، ووضع تصور لحموليا )ذوقان 

 (. ٗ، ص ٕٕٔٓعبيدات، وعبدالرحمن عدس، وكايد عبدالحق، 

راسة ـ من إعداد الباحث ـ لمتعرف عمى واقع القيادة فيما تمثل الاستبانة أداة لمد
المستدامة لقيادات الإدارات النوعية والفرعية بمديرية التربية والتعميم بمحافظة البحر 

 الأحمر من وجية نظر العاممين معيم.

 مصطمحات الدراسة
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 مصطمحات الدراسة الحالية عمى النحو التالي: تتحدد

 Leadership  Sustainable ة مستدامالقيادة ال -4
بأنيا: "القيادة   Hargreaves & Fink  (2006)عرف فينك، وىاريجريفز  

التي ترعى وتطور التعمم المستمر لمجميع الذي ينتشر ويدوم بطرق لا تضر، وتوفر فوائد 
 (. p. 5إيجابية في المستقبل" )

مب اتباع منظور القيادة المستدامة عمى أنيا "تمك القيادة التى تتط كما عرفت
طويل الأمد لصنع القرارات؛ وتنمية الإبداع المنظومى اليادف إلى زيادة قيمة العملاء؛ 
وتنمية قوة عمل تتسم بالميارة والنشاط العالى فى العمل؛ وتقدم منتجات وخدمات وحمول 

 . (Avery & Bergsteiner, 2011, p. 5)"تتسم بالجودة

ة بأنيا: مجموعة من الممارسات القيادية مستداماللقيادة االدراسة الحالية  عرفتو 
لقيادات التربية والتعميم والتي تحقق النفع والفائدة عمى المدى البعيد وتستمر في والإدارية 

عينة يحصل عمييا  التيوتقاس بالدرجة ذلك وتنتشر وتدوم وتمكن العاممين لممستقبل. 
ولية ئ، والمسة، والتنمية المينيلمستقبميةالدراسة وفق أبعاد القيادة المستدامة )النظرة ا

 (.، والإبداع، والثقافة التنظيميةالأخلاقي، والسموك ةالاجتماعي

 
 
 

 :  المحور الأول: مديرية التربية والتعميم بالبحر الأحمر
 وتوضحيا الدراسة عمى النحو التالي:

 أولًا: الهيكل التنظيمي لمديرية التربية والتعميم بالبحر الأحمر
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 وتوضحيا الدراسة عمى النحو التالي:

  الهيكل التنظيمي لمديرية التربية والتعميم بالبحر الأحمر( 0شكل )
( اعتماد 411(. قرار وزاري رقم )0241وزارة التربية والتعميم والتعميم الفني المصرية )المصدر: )

 (قات وصف أعضاء هيئة التعميمابط

 يتضح من الشكل السابق ما يمي:

بمحافظة البحر الأحمر ىي "مديرية أن الييكل التنظيمي لمديرية التربية والتعميم   -أ
 يكون عمى رأسيا مدير المديرية وىو بدرجة مدير عام عمى الأقل.درجة ثانية" 
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يتبع مدير المديرية وظيفة وكيل المديرية ومديروا الإدارات الفرعية بالمدن السبع  -ب 
القصير، مرسى عمم، الشلاتين، حلايب( وكذلك )رأس غارب، الغردقة، سفاجا، 

المديرية بدرجة  ، ويكون وكيل( إدارة نوعيةٚٔمديروا الإدارات النوعية وعددىم )
 مدير عام عمى الأقل.

مدير  ،يتبع وكيل المديرية ومديروا عموم المديرية وىم أربعة )مدير عام التعميم العام - ج
التربوية، مدير عام الشئون المالية والإدارية(  عام التعميم الفني، مدير عام الخدمات

( إدارة، كما يتبع وكيل ٖٓويندرج تحت مديري العموم الإدارات الفرعية ليم بعدد )
المديرية مديروا ووكلاء الإدارات الفرعية بالمدن السبع )رأس غارب، الغردقة، 

 سفاجا، القصير، مرسى عمم، الشلاتين، حلايب(.

تصنف المديريات التعميمية بالمحافظات إلى درجة أولى لممحافظات الكبيرة ويكون  - د
شاغل الوظيفة لمدير المديرية بالدرجة العالية عمى الأقل، ودرجة ثانية لممحافظات 
المتوسطة والصغيرة من حيث أعداد الفصول الدراسية كمحافظة البحر الأحمر 

 رجة مدير عام عمى الأقل.ويكون شاغل الوظيفة لمدير المديرية بد

يعين مدير ووكيل مديرية التربية والتعميم بالمحافظات وكذلك مدير عام التعميم العام،  -ىـ
مدير عام الشئون المالية و مدير عام الخدمات التربوية، ومدير عام التعميم الفني، و 

فظة وفقاً لمجنة القيادات بالمحا، بدرجة مدير عام عمى الأقل، وذلك والإدارية
( لسنة ٔٛبرئاسة السيد الوزير المحافظ في ضوء قانون الخدمة المدنية رقم )

 م.ٕٙٔٓ

ـ يعين مديري الإدارات التعميمية بالمدن ذات الدرجة الأولى التي تحتوي عمى عدد  و
فصول لا تقل عن ألفي فصل بدرجة مدير عام وفقاً لمجنة القيادات بالمحافظة 

( لسنة ٔٛفي ضوء قانون الخدمة المدنية رقم ) برئاسة السيد الوزير المحافظ
 م.ٕٙٔٓ
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أو من بين معمم أول )أ(  ووكيل الإدارة التعميميةيتم اختيار شغل وظيفة مدير و 
مسابقة عامة في نطاق كل محافظة وذلك في  عمى الأقل،ما يعادليا بأقدمية سنتين 

الحصول عمى مؤىل عال تربوى مناسب ، بشرط ويكون الاختبار لمدة سنتين قابمة لمتجديد
وكذلك اجتياز برامج أو مؤىل عال مناسب بالإضافة إلى شيادة إجازة التأىيل التربوى 

، الأكاديمية المينية لممعممين اتقررى التنمية المينية في مجال الإدارة المدرسية والتي
مختصة الإعلان عن وتتولى مديريات التربية والتعميم بالمحافظات بعد موافقة السمطة ال
يحددىا الإعلان،  التيوظائف الإدارة المدرسية الشاغرة، وتقدم الطمبات إلى الجية 
التربية والتعميم، وعضوية  وتشكل لجنة بقرار من المحافظ المختص برئاسة مدير مديرية

ونقيب المعممين بالمحافظة، ورئيس مجمس  كل من: ثلاثة من الخبراء في مجال الوظيفة،
اء بالمحافظة، وعميد كمية التربية بالمحافظة أو من ينيبو من أساتذة التربية بالكمية، الأمن

الاختيار من بين  المجنة تتولىولمجنة أن تضم إلى عضويتيا من تراه من الخبراء، و 
عمى النحو التالي  المعايير والقدرات والتي إلى أربع مجموعاتالمتقدمين في ضوء 

 :(ٓٔ، مادة ٕٕٓٓ، صري)رئاسة مجمس الوزراء الم
ويشمل السن عند التقدم لشغل الوظيفة، وتقارير الكفاية والإنجازات  :الوظيفيالتاريخ  ـ

 درجة. (ٖٓ)حققيا المتقدم، ويحدد ليذه المجموعة  التي
وتشمل عناصر القدرة عمى القيادة واتخاذ القرارات في التوقيت  المهارات القيادية: ـ

 درجة. (ٖٓ)المناسب والقدرة عمى التجديد والابتكار، ويحدد ليذه المجموعة 
وتشمل الحصول عمى مؤىلات أعمى والقدرة عمى إجادة لغات  القدرات العممية والعممية:ـ 

عداد البحوث، ويحدد  يف، والاشتراك الآليأجنبية والمعرفة بعموم الحاسب  المؤتمرات وا 
 درجة. (ٖٓ)ليذه المجموعة 

ما تكشف عنو المقابمة من التمتع بالمظير اللائق والقدرة عمى  السمات الشخصية:ـ 
 درجات. (ٓٔ)التخاطب ويحدد ليا 



 2022 ليربأ  -( 2ع ) -( 6مج )                                      ع أبعاد القيادة المستدامةواق

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

-                    Print: (ISSN: 2535-2334)  Online: (ISSN: 2682-4809) 60-                        

وتختص ىذه المجنة بالنظر في الترشح لشغل ىذه الوظائف عمى أساس الحاصل 
تقييم النسبي لممعايير والميارات والقدرات المطموبة، وكذلك عمى أعمى الدرجات وفقًا لم

 النظر في التجديد لمدد أخرى لمن سبق اختياره.

 ثانيًا: مهام القادة العاممين في مديريات التربية والتعميم 
تتمثل ميام ومسئوليات القادة العاممين في مديريات التربية والتعميم في الآتي 

 (: ٘، قرار ٕٔٔٓ)وزارة التربية والتعميم، 
 العممية التربوية والتعميمية. لمشكلات والأزمات التي تعترضحل ا -ٔ

اً لممســتقبل، فالخطــة تقــوم عمــى دراســة فالتخطــيط لمعمــل، بحيــث تمثــل الخطــة استشــر  -ٕ
 .والاستبصار في جوانبو وفي اتجاىات تغيره ،الواقع والإمكانات المتوافرة فيو

خطوات التنفيذ بالرقابة المباشرة عمى عمميات التنفيذ أو  متابعةالمسؤولية عن التنفيذ:  -ٖ
لا تخمـــى القائـــد مـــن  والتـــيبتفـــويض ســـمطة الإشـــراف عمـــى التنفيـــذ إلـــى بعـــض تابعيـــو 

 المسؤولية.

د الأدوار لكل عضو في الجماعة تحديداً يظير ير وتنظيم العلاقات: تحدتوزيع الأدوا -ٗ
مسؤولياتو والصلاحيات المقابمة ليا بشكل يمنع اختلاط الأدوار والازدواجية ويفضي 

 إلى التكامل في الجيود. 

المتابعة والتقييم والتحفيز والعقوبات: ضبط العمل والتأكد من أن الجيود موظفة في  -٘
خدمة الأىداف، وبالتالي توفير الدوافع اللازمة لمنشاط في العمل، ومعاقبة حالات 

عادة تعديل المسارات.   الشذوذ عن خط سير العمل وا 

لأفكار والممارسات الإبداعية ما يراه من تسييلات تسمح ل اتخاذالمبادأة والابتكار :  -ٙ
 .أن تأخذ طريقيا إلى حيز العمل لدى الجماعة

 المحور الثاني: الإطار النظري لمقيادة المستدامة
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 وتعرضو الدراسة بشيء من التفصيل عمى النحو التالي:

 أولًا: الإطار المفاهيمي لمقيادة المستدامة
 الدراسة كما يمي : تعرضو

 مفهوم القيادة المستدامة  -4
 وسوف تعرضيا الدراسة كما يمي.

 المعنى المغوي لمقيادة -أ 
)قِيادَة(: مشَى أمام آخِذاً بِمقْوَدىا، ورد في المعجم الوجيز في مادّة قَادَ )قَادَ(، 

أي أن القيادة لغوياً تُعبر عن من يمشي في المقدمة )مجمع المغة )القَائِدُ(: من يقودُ 
 (.ٜٔ٘، ص ٕٓٔٓ، العربية

 المعنى المغوي للاستدامة -ب
ورد في المعجم الوجيز في مادّة دام واستدام )فعل( والمفعول مستدام ـ لممتعدي: 

 (.ٕٔٙ، ص ٕٓٔٓاستدام الشيء: استمر، وثبت ودام )مجمع المغة العربية، 
 المعنى الاصطلاحي لمقيادة المستدامة -ج 

عمى أنيا: "قدرة نظام معين عمى إحداث  Sustainabilityتُعرف الاستدامة 
. (Fullan, 2005, p. 11)تحسن مستمر يتسق مع القيم العميقة للأغراض الإنسانية 

وتدل الاستدامة ضمنيا عمى أن التطوير سوف يركز عمى ما ييم، وأنو سوف يستمر فترة 
ى أو طويمة، وأنو سوف يحقق أىدافو بدون المساس بالآخرين سواء فى الوقت الحال

 . (McCann, 2011)مستقبلا 

وتُعرف القيادة المستدامة عمى أنيا منظور إدارى ييدف إلى زيادة الفاعمية  
والنتائج المتحققة، وتقميص التنقل غير المرغوب لمموظفين. ويتمثل اليدف الرئيسى لمقيادة 

والبيئة وذلك خلال المستدامة فى إحداث التوازن ما بين الاىتمام بالأفراد، والعوائد المالية، 
 (. (Kalkavan, 2015, p. 14فترة وجود المنظمة 



 2022 ليربأ  -( 2ع ) -( 6مج )                                      ع أبعاد القيادة المستدامةواق

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

-                    Print: (ISSN: 2535-2334)  Online: (ISSN: 2682-4809) 61-                        

من خلال ما سبق من تعريفات يمكن لمدراسة أن يستخمص مجموعة من           
 الخصائص التي تميز القيادة المستدامة بالمؤسسة التعميمية فيما يمي:

في المؤسسة  عممية مشتركة تتم بتعاون الجميع من خلال توزيع الميام عمييم -أ
 التعميمية.

 تحمي وتطور الحاضر وتعد لممستقبل بأىداف طويمة المدى. -ب 
 تراعي الموارد المادية والبشرية وتحافظ عمييا. -ج 
 ليا عناية خاصة بالبيئة التعميمية والمجتمع المحيط. -د 
 تراعي معتقدات  ومتطمبات ورغبات وميول العاممين بالمؤسسة التعميمية. -ىـ 

ما تقدم يتضح أىمية إتباع منظور مستدام في القيادة، وتتضح أىمية تطبيق وم 
ممارسات القيادة المستدامة في أي مؤسسة وبخاصة المؤسسات التعميمية والتي تضطمع 
بأدوار حيوية وخطيرة في المجتمع وىي الأولى بتطبيق ممارسات القيادة المستدامة. 

مة إتباع مبادئيا الرئيسية المشتقة من النماذج ويتطمب تطبيق ممارسات القيادة المستدا
المفسرة ليا. ونظرا لأنو من الميم إتباع ىذه الممارسات في المؤسسات التعميمية فإنو من 
الميم عمى نفس القدر تقييم ما إذا كانت الممارسات القيادية التي يتبعيا المديرين تتسق 

 مع مبادئ القيادة المستدامة من عدمو.
 

 نظرية القيادة المستدامة -0
يعد ىاريجريفز ىو أول من تداول مصطمح القيادة المستدامة في الميدان التربوي،      

عاما، وتم  ٖٓوكان ذلك بعد الدراسة التي رعتيا مؤسسة )سبنسر( والتي استمرت لمدة 
تطبيقيا عمى ثمان مدارس أمريكية وكندية، حيث قام ىاريجريفنز بربط القيادة التربوية مع 

، حيث عرف ىاريجريفز القيادة الموزعة بأنيا: "النمط القيادي الذي البيئة والاستدامة
ينتشر، ويستمر بين الأفراد ويدوم عبر الزمن، بحيث أنيا مسئولية مشتركة بين القائمين 
عمى العمل، وأنيا لا تستنزف الموارد البشرية أو المادية دون مبرر يستدعي لذلك بل تيتم 

بالبيئة التعميمية والمجتمع المحيط، من خلال ارتباطيا وتبتعد عن إلحاق الضرر السمبي 
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الفعال مع القوى التي تؤثر بيا، وبناء بيئة تعميمية لمتنوع المنظم الذي يؤدي إلى تلاقي 
الأفكار الجيدة، والممارسات الناجحة في مجتمعات التعمم والتطور المشترك" 

(Hargreaves, 2003, p. 2.) 
 

ئيسية لممنظور المستدام لمقيادة إلى أن المنظمات ىي بمثابة وتستند الفكرة الر       
جزءا من العالم الطبيعي المحيط بيا وبمعنى آخر فكرة أن المنظمات يجب أن تشكل 
قيمة تتسم بالاستدامة، والاستناد إلى المعرفة، وأن تساىم في بناء المعرفة وأن تدر عوائد 

 (.Suriyankietkaew & Avery, 2014اجتماعية، ومادية، وأخلاقية )
وقد أصبح قول الاستدامة بشكل عام في الفترة الأخيرة منتشر لمغاية لكن أصبح      

أكثر ارتباطا بميمات المنظمات التي تستند إلييا. إن المبادرات المتعمقة بالتنمية 
المستدامة يجب أن يتم التركيز عمييا لتيسير التطور المستمر لممنظمات مأخذ الاستدامة 

 ,Clossطويل الأمد لممنظمات بعين الاعتبار وتطبيق منظورات واضحة ومشاركة )
Speier & Meacham, 2011.) 

 & Avery, 2005, Averyواستجابة لذلك شرع العديد من الباحثين مثل: )      
Bergsteiner, 2010, 2011 في المطالبة بنوع جديد من القيادة ينظر عمى المستوى )

ت المستدامة في المنظمات. وقد طالب ىؤلاء الباحثين القادة أن ينظروا الأكبر لمممارسا
لما ىو أبعد من الممارسات التقميدية التي تعمل ببساطة عمى إضافة فكرة المسئولية 
البيئية والاجتماعية لمنماذج المتبعة في العمل بحثاً عن مدخل بديل لمقيادة يؤكد عمى 

 (.Suriyankietkaew, 2016, P. 246ممارسات القيادة المستدامة )
ويحتم تطبيق مبادئ القيادة المستدامة عمى قادة المنظمات المختمفة أن يتصرفوا      

بشكل أكثر مسئولية من الناحية البيئية والاجتماعية. وتتألف القيادة المستدامة من 
سخ ثقافة مجموعة من المكونات الرئيسية التي تدعم النمو طويل الأمد لممنظمة. وتر 

القيادة استنادا إلى غرض أخلاقي يعمل عمى نجاح المنظمة ويسعى إلى تحقيقو كل 
 (.Hardie, 2011الأفراد العاممين فييا.)
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 القيادة المستدامة  هدافأ -2
تيدف القيادة المستدامة إلى تحسين إدراك الترابطية المتبادلة للأنظمة، والتفكير       

تقبل، والعمل عمى تحويل دورات الحياة غير المستدامة بشكل شمولي وموجو نحو المس
(Tsang, 2014 كما يتمثل اليدف الرئيسي في القيادة المستدامة في توجيو المنظمة .)

وأعضائيا نحو التنمية المستدام، ومحاولة تنفيذ أنشطة مسئولة اجتماعيا، والتصرف 
 Simanskieneجتماعيا )ضمن نطاق الطرق التي يجب أن تتبعيا المنظمات المسئولة ا

et al., 2016, P. 658 .) 
 

(، Avery and Bergsteiner, 2010, 2011ومن منظور افري، وبريجستنر )  
فإن القيادة المستدامة تقدم مدخل شمولي لبناء منظمات مستدامة ييدف إلى التوازن ما 

وفي نفس الوقت بين البشر والنواحي المادية و حماية كوكب الأرض طوال حياة المنظمة 
 (.p. 22يعمل عمى تحسين الإدارة الإنسانية و السعي لبقاء المنظمة لفترة طويمة )

 
 

 يةالتعميم ي المؤسساتأهمية القيادة المستدامة ف -1
( أن أىمية القيادة المستدامة في الميدان التربوي تكمن في 2014) Cookيرى كوك     

 (:p. 3النقاط التالية )
تربوية مستدامة ذات جودة عالية يعد ضروريا لاستمرارية النمو في  وجود قيادة -أ 

 المؤسسة بعد رحيل القائد عن المؤسسة.
 أنيا تتجاوز تحقيق نتائج تحصيل مؤقتة إلى إيجاد تحسينات دائمة في التعمم. -ب 
تبني ثقافة قيادية ترتكز عمى الغاية الأخلاقية التي تدعم النجاح الذي يعم الجميع  -ج 

 ون تفريق.د
 قيادة المؤسسة عمى مستوى طويل المدى. -د
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 تنمي قيمة قيادة الفريق فرق القيادة الفردية -ىـ 
تعمل عمى تجييز وتطوير الأفراد ليصبحوا مؤىمين لموظائف التي ستصبح شاغرة من  -و

 خلال التقاعد أو الاستقالة أو الترقية أو الفصل من العمل.
 

فالمؤسسات التعميمية ىي في أمس الحاجة إلى ىذا النمط القيادي الذي يعمل عمى      
بناء صف قيادي واسع داخل المؤسسة جاىز ليقدم خدماتو لممستفيدين دون أي تمييز أو 

 تفريق، ويسعى لتحقيق أىداف طويمة المدى بدلا من أىداف التحصيل آنية مؤقتة.

 أبعاد القيادة المستدامة  -6
( لمقيادة Lambert, 2012لامبيرت ) من الأبعاد الميمة التي أوضحيا  

المستدامة الذي يتكون من خمسة أبعاد )بناء قدرات الملاك الوظيفي، التوزيع 
الاستراتيجي، التوطيد، بناء الأىداف طويمة الأمد من الأىداف قصير الأمد، التنوع(، 

 ويمكن تناوليا بشيء الإيجاز كما يمي:
يتطمب بناء قدرات  (:Builds capacity of staffرات الملاك الوظيفي )بناء قد -أ 

الملاك الوظيفي ترشيح مجموعة من المفاىيم التي تتعمق بتحديد وتعريف القدرات 
المطموبة، وبيان العلاقة بين القدرات الثقافية السائدة وتمك التي تفتقرىا المنظمة 

(Freeman, 2010: 19وتدريب العاممين عمى .)  تنمية قدراتيم عمى الابتكار
والقدرة عمى تشجيع مختمف التخصصات لممشاركة في صنع القرار، وفيم العلاقة 
بين النظم البيئية والاقتصادية والاجتماعية، والانفتاح للأفكار الجديد، وتثمين دور 

(. ويمكن لمقادة Timmer et al, 2008, p. 6إبداع الأفراد وتحدي الوضع الراىن )
ليين من بناء الثقة في القادة المستقبميين من خلال تمييد الطريق أماميم لتحقيق الحا

 (.Gould et al., 2008, p. 59الأىداف وتشجيعيم عمى ذلك توجييو )
من أجل تمكين القادة  (:Strategic distributionالتوزيع الاستراتيجي ) -ب 

شراكيم في عممية التخطيط الاستراتيجي من الميم أن لا تقتصر السمطة  الطامحين وا 
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( Lambert, 2012, p. 111وصنع القرار بيد مجموعة صغيرة من كبار المديرين )
إذ أن عدم تمكين الموارد البشرية لممشاركة في عممية التخطيط والأنشطة القيادية 

يكون ليا تأثير ضار عمى عمل المنظمة، لأنو يعني أن العديد من  لممنظم يمكن أن
القضايا التي ترتبط ارتباطا مباشرا في نجاح أو فشل عمل المنظمة قد يتم تجاىميا 

(Salame, 2006, p. 7.) 

تسعى لمنظمات إلى ديمومة التوطيد من خلال  (:Consolidatesالتوطيد ) -ج 
ل ترتيب تعاوني طويل الأجل بين اثنين أو الشراكات و العمل التعاوني الذي يمث

أكثر من المنظمات المستقمة أو وحدات الأعمال التي تتشارك في الأنظمة التجارية 
( Wheelen & Hunger, 2012:, p. 196لتحقيق مكاسب اقتصادية متبادلة )

ويتطمب العمل التعاوني من الطرفين بناء علاقة مفتوحة وثقة مبنية عمى الأىداف 
يجاد وسيمة متفق عمييا في حل المشاكل والبحث الحاد عن تحسينات  المشتركة، وا 
قابمة لمقياس وبشكل مستمر. وقد يحصل الدعم من خلال الشراكة الداخمية التي 
نشاء آليات داخمية تجمع بين المديرين والموظفين و  تعمل عمى خمق بيئة ايجابية وا 

ت داعمة بصورة متبادلة لتعظيم مقدرة الموارد الفرق والأفراد العاممين معا في تحالفا
(. ويتضح أن David, Davis, 2006, p. 143  - 150البشرية لممنظمة )

الشراكات تقدم حمول عممية عمى أرض الواقع وعمى المستوى الاستراتيجي، ومن 
 خلاليا غالبا ما تتطور المنظمات لأنيا تتعمم أساليب الإدارة الفعالة، وبناء القدرات،
واكتساب خبرات قيمة. وبمعنى آخر تعد استمرارية التوطيد تعد بمثابة آليات تعمم 

 العاممين كيف يكونوا أفضل فيما يفعمونو وتمكنيم من تحقيق أىدافيم.
 Builds long ter)بناء الأهداف طويمة الأمد من الأهداف قصيرة الأمد  -د 

objectives from short term goals:)  ىداف الطويمة إن فكرة بناء الأ
ن  الأجل من الأىداف القصيرة الأجل تعد بمثابة محرك رئيسي لتطور المنظمات. وا 
قيمة التخطيط قصيرة الأمد عمى مستوى الإدارات تتجسد بالتطوير التنظيمي أكثر 
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من كونو أو مراقبة خارجية وعند تجميعيا مع خطط الأقسام الأخرى سوف تؤدي 
 (.Lambert, 2012:, p. 112د )إلى مكاسب تنظيمي طويمة الأم

 

تتطمب الإدارة الفعالة لمتنوع ثقافة شاممة تخمق بيئة عمل  (:Diversityالتنوع ) -ه‌
ترعى العمل الجماعي والمشاركة والتماسك، والتأكيد عمى ثقافة التنوع في الرؤية 
ستراتيجية الأعمال إستراتيجية إدارة الموارد البشرية. ولتشكيل  التنظيمي والرسالة وا 

القيادة، وضرورة إضفاء الطابع الرسمي ثقافة التنوع يتطمب التزاما كبيرا من الموارد و 
( ويحقق التنوع Shen et al, 2009, p. 242عمى سياسات تنوع الموارد البشرية )

في مكان العمل فوائد متعددة، إذ أن المنظمة التي تمتمك موظفين من ثقافات متنوعة 
نيا تستفاد من مجموعة متنوعة من وجيات  تمنحيا فيم أكبر لمسوق العالمية. وا 
النظر، وارتفاع الإنتاج والمخرجات بسبب ثقافة المنظمة التي تشجع الموظفين عمى 
إظيار أعمى قدراتيم. وأيضا أن العملاء الذين يأتون من الخارج ويتكممون لغات 
مختمفة، وأن معرفة احتياجات العملاء عبر مختمف الخمفيات أمر حاسم لتحقيق 

‌(.Bedi et al, 2014:, p. 102التفوق التنظيمي )

 

، فإنو (Avery and Bergsteiner, 2011)ووفقا لنموذج "إفرى" و"بريجستنر"        
" لمقيادة المستدامة فى إطار ست أبعاد رئيسية، وىى ٖٕيمكن تصنيف الممارسات الـ"

، والاستثمار  فى  adopting a long-term perspectiveتبنى منظور طويل الأمد 
‌  internal leadershipأو تنمية القيادة الداخمية  investing in people البشر

development والثقافة التنظيمية القوية ،strong organizational culture ،
 social and environmental، والمسؤولية الأخلاقية والبيئية  innovationوالإبداع 

responsibility والسموك الأخلاقى ،behaving ethically وفيما يمى شرح لكل بُعد .
 من ىذه الأبعاد بالتفصيل: 

  المنظور طويل الأمدالبعد الأول: 
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تعد السمة الرئيسية التى تميز المنظمات المستدامة عن غير المستدامة، ىو أن  
إدارتيا تتبنى رؤية طويمة الأمد فى حين أن المنظمات غير المستدامة تركز عمى النواتج 
قصيرة الأمد. ويعد التوازن ما بين متطمبات المنظورين طويل الأمد وقصير الأمد أمرا 

نجاح إلا أنو قد يكون من الصعب تحقيق ذلك حينما تطغى أساسيا لأى منظمة تريد ال
 .(Kennedy, 2000,p.9)النظرة القصيرة الأمد عمى الأىداف طويمة الأمد 

 ىذه المؤسساتمنظور طويل الأمد يمكن قادة المؤسسة التعميمية ن تبنى كما أ 
 .Mitchell, 2001, p)التى تركز عمى المنظور قصير الأمد  غيرىامن أن تتفوق عمى 

63).  
( أن القيادة الفعالة تستمع 2009)  Fullan & Scottوسكوتفيولان،  ويرى

 فالقائد التعميمي  (.p. 17)وتربط وتقود وتعمم موظفييا كيفية عمل المتغيرات المطموبة 
مع عوامل ومتغيرات البيئة الداخمية والخارجية التي الفعال التعامل  يعرف جيدً كيفية

والعوامل الدافعة (. ٖٕٛ، ص ٕٛٓٓيمارس في نطاقيا ميامو الإدارية )ىبة تقي، 
لمتغيير التربوي تتواجد في محيط المؤسسة التربوية الخارجي وكذلك في بيئتيا الداخمية 

ية لمدولة، والتغيرات ومن ىذه العوامل التشريعات والقوانين، والأوضاع الاقتصاد
التكنولوجية، التوقعات الاجتماعية، التغييرات الإستراتيجية لممؤسسة التربوية )بيومي 

 (.٘ٚٔـ ٖٚٔ، ص ص ٕ٘ٔٓضحاوي، ومحمد خاطر، 

المنظمات المستدامة عمى التوازن ما بين الاعتبارات قصيرة الأمد لذلك تعمل  
مى الموظفين والحفاظ عمى علاقة طويمة وطويمة الأمد، والعمل إلى تطوير، والإبقاء ع

 . (Avery and Bergsteiner, 2010, p. 5)الأمد مع المعنيين بالأمر 

 )التنمية المهنية( أو الاستثمار فى البشر العاممينتنمية  البعد الثاني:
تُعرَف التنمية المينية بأنيا: "عممية مخططة وىادفة تزود العاممين بالمعارف 

الحديثة والاتجاىات والقيم والسموكيات والميارات التي تساعدىم عمى والمعمومات 
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الانجاز، وتحقيق جودة الأداء والمنتج وبالتالي تحسن مستواىم الوظيفي" )عقيل رفاعي، 
 (.ٜ، ص ٜٕٓٓ

المؤسسة التعميمية يمتمك مدير أن  و من الأىميةأن( ٕٕٓٓ) جون كاربنترويشير  
يتعاون فييا  ،إلى مؤسسة لمتنمية المينية ؤسستو التعميميةيل مالقدرة عمى تحو  القائد ميارة

و أن تتميز فعمى أعضاء ىيئة مؤسست، فإذا كان يريد لمعومع جميع العاممين  قائدال
ويكون التدريس الاستمرار في التعمم، وبيذا تتحول إلى مؤسسات لمتنمية والتعمم المستمر 

عميو القوة الدافعة من أجل التحديث )ص ص مدير قادراً عمى بناء ما يمكن أن نطمق ال
ٕٜ- ٖٔ .) 

( والذي ٖٜ)القانون رقم ( عمى ٕٕٔٓ) جميورية مصر العربية اسةرئوصدقت 
أن يستوفى برامج التنمية المينية بضرورة  ،شغل وظيفة من وظائف المعممينيمن يمزم 

دورات  اجتيازوحددت اللائحة التنفيذية لذات القانون  (.ٕٚمادة المقررة لشغل الوظيفة )
حصول عمى شيادة الصلاحية التي تصدرىا الأكاديمية المينية الالتنمية المينية و 

 (.ٕ، مادة ٖٕٔٓمجمس وزراء جميورية مصر العربية،  رئاسةلممعممين )

لا من وفقا لمقيادة المستدامة فإنو يفضل تطوير وترقية طاقم العمل داخميا بدو  
جمب طاقم العمل والموارد البشرية من خارج المنظمة، وذلك كمما أمكن، وعمى المستويات 
العميا، فإن الترقية الداخمية تعتبر قرارا حكيما عمى وجو الخصوص مع الأخذ بعين 
الاعتبار أن تعيين طاقم العمل من خارج المنظمة يمكن أن يكون عمى درجة عالية من 

 .(Booz Allen Hamilton, 2003, p.8)الخطورة 

ويعد تنمية قوة العمل أمرا أساسيا فى المنظمات المستدامة، وتركز القيادة  
المستدامة عمى الاستثمار المستمر فى تنمية ميارات الموظفين بطرق متنوعة من خلال 
أساليب من قبيل البرامج التى تطبق داخل المنظمة أو غيرىا من صور التدريب الرسمى، 

يب أثناء الوظيفة، وبرامج الدراسات العميا وغيرىا. كما يتسم التدريب فى المنظمات والتدر 



 2022 ليربأ  -( 2ع ) -( 6مج )                                      ع أبعاد القيادة المستدامةواق

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

-                    Print: (ISSN: 2535-2334)  Online: (ISSN: 2682-4809) 60-                        

المستدامة بأنو يُطبق عمى جميع الموظفين، وليس فقط المديرين أو أصحاب الحظوة، كما 
 تضطمع الإدارة العميا باىتمام نشط فى مجال تنمية قدرات الموظفين. 

أساسي يمكن من خلالو اكتسابيم العديد من فالتنمية المينية لمعاممين ىي سند 
الميارات والمعمومات اللازمة لمقيام بمياميم بفاعمية، من خلال طرق عدة من أىميا 

 التدريب والتدريب عن بعد.

 : الثقافة التنظيمية البعد الثالث:
تمثل الثقافة التنظيمية نظام أساسي من الافتراضات والقيم والمعتقدات وقواعد 

لتي ترسم ملامح السموك الفردي والجمعي في المؤسسة، وتضفى عمييا السموك ا
 (.McShane & VonGlinow, 2005, p. 57خصائص وميزات عن غيرىا )

عمى تحقيق لمقائد تساعد وجود ثقافة تنظيمية  ( أنٕٔٔٓ) أحمد كردىيشير 
تنمية الشعور ، تحقيق الاستقرار التنظيمي، تنمية الولاء لممؤسسةة و اليوية التنظيمي

التعرف عمى الأولويات ، تحديد مجالات الاىتمام المشترك، بالأحداث والقضايا المحيطة
تحديد معايير ، التنبؤ بأنماط التصرفات الإدارية في المواقف الصعبة والأزمات، الإدارية

ن حيث إ (. ٕٚالمرغوبة )ص تعزيز الأدوار القيادية ، و لاستقطاب والاختيارلمحوافز وا
الثقافة التنظيمية القائمة والتي  تحسينقيادة الناجحة ىي التي لدييا جميع الإمكانيات لال

 p. 14 ,2012)تتضمن تحديد المعوقات والصعوبات في الوقت الحاضر وفي المستقبل 
Kangaslahti,) . 

القائد الفعال يرغب دوماً في دعم الحاجة نحو تغيير الثقافة التنظيمية تدريجياً ف
إستراتيجياتيا بكفاءة، وامتلاك قدرات متوازنة وميارات فنية وعلاقات شخصية لتنفيذ 

بشرط أن  (.ٛٛ -ٚٛ، ص ص ٕٕٔٓتؤىميم لصناعة القرارات الصعبة )سيد جادالرب، 
تكون تمك الثقافة مفيومة لدى جميع العاممين بحيث يكونون قادرين عمى تطبيقيا والالتزام 

ىم عمى التكيف مع المتغيرات البيئية )محمد الصيرفي، بيا عند أدائيم لأعماليم، وتساعد
 (.ٕ٘ٙ -ٕٗٙ، ص ص ٜٕٓٓ
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 ا،بي التنظيمية الثقافة في جذرية تيراتغي إحداثالمؤسسات التعميمية  تطمبوت 

جراءو  ،فرادالأ ثقافة من بدلاً  النظم ثقافة تبني في تتمثل  التي التنظيمية القيم في تيراتغي ا 

 (.٘ٗ، ص ٕٓٔٓ، ىيمبراإ)محمد  المؤسسة ثقافة تمثل
تتضمن المنظمات المستدامة ثقافة تنظيمية قوية يعرفيا الباحثون بأنيا   

مجموعة من القيم المشتركة والمعتقدات المشتركة التى تسود لدى الموظفين فى منظمة 
معينة. وتحاول المنظمات المستدامة إبراز القيم والمثاليات المحورية التى تجمع أعضاء 

منظمة معا حتى فى ظل تعرض المنظمة لتغيرات إجرائية أو إستراتيجية رئيسية، أو ال
. وتحدد القيم (Kantabutra & Avery, 2013)حتى فى أوقات مواجية الصعوبات 

والمعتقدات القواعد التى يتعين عمى أفراد المنظمة التصرف فى ضوئيا وتساعد الموظفين 
ثم فإنيا تحدد القواعد الإجرائية التى تستند إلييا  عمى تحديد السموكيات المرغوبة، ومن

ثقافة المنظمة. وعادة ما يتم إدارة الثقافة من خلال بيانات الرؤية، والقيم، والفمسفة، 
والبيانات التى تعبر عن التوجو، والمعتقدات المحورية، والإرشادات غير الرسمية التى 

ات التى لدييا بيانات رؤية واضحة تؤثر عمى سموك أعضاء المنظمة. ونجد أن المنظم
تميل لأن تقدم أداء أفضل من المنظمات التى ليس لدييا مثل ىذه البيانات 

(Kantabutra and Avery, 2002) . 

ىو سمة رئيسية لممنظمات المستدامة، يسمح  أن تبنى منظور طويل الأمد كما 
والثقافة، بحيث تحدث تأثيرا بمزيد من الوقت لتبميغ ومشاركة الرؤية التنظيمية، والقيم، 

ممموسا. وعمى العكس من ذلك فإن المنظمات التى تركز عمى النجاح  قصير الأمد 
فحسب ليس لدييا القدر الكافى من الوقت لكى يتبنى أعضاؤىا القيم المحورية لممنظمة 

(Schnebel, 2000, p. 11). 

 الإبداعالبعد الرابع: 
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أساس عمى المبادأة والمبادرة، وىو يتضمن  بشكليعتمد الإبداع داخل المؤسسة  
عادة تصميم العمل بالإضافة إلى  ،الإجراءات والأدوار والبناء التنظيمي والقواعد وا 

 يادفة.النشاطات الإبداعية ال

 التيالميارات  أىممن  ( أنٕٗٓٓ) محمد العدلونيو طارق السويدان، ويرى 
 الإبداع إلى يالقدرة عمى السع ىي مستقبميةإستراتيجية كرؤية  القائديمتمكيا  أنيجب 
يشعر أصحاب المصمحة بالثقة والارتياح عن وجود المبدعين داخل وأن  (.ٙٗ)ص 

المؤسسة، لأن نقص الكفاءات يؤدي إلى زيادة المسئولية عمى المؤسسة وانخفاض نوعية 
الممارسات  العمل، وىذا يجعل المؤسسات تبث الثقة لعملائيا والقدرة عمى مواكبة أحدث

فالمؤسسة  الطموحات، لتزايد نتيجة ذلكو  (.Meyer, 2005, pp. 2-4المتعمقة بالإبداع )
 خلاقة مسارات ولإدارت يتخذ كي ياً إضاف جيدًا قائدىا من تتطمبالي الح العصر يالتعميمية ف

 (.ٙٙـ ٘ٙ، ص ص ٕٗٓٓ)عبدالفتاح الخواجا،  مبدعة

كما أن تنافسية المؤسسات التربوية لن تتأتى إلا من خلال وجود مؤسسة قادرة 
عمى الإبداع وفي مناخ تربوي قائم عمى العمل الجماعي تسوده العلاقات الإنسانية 
الفعالة، ويكتسب العاممون فيو كفايات لإدارة المواىب بالمؤسسة التربوية )محمد جاد، 

 (.  ٚٙٔـ ٙٙٔ، ص ص ٕٔٔٓ

مؤسسة لحاجات المبدعين وتنمية العند تمبية ( أن 2005)‌Meyerويرى مير          
ىذه المؤسسة  تميز مخرجاتإلى  يوالذي يؤد ،قدراتيم، يظير الإنتاج الإبداعي والابتكار

التميز ىو عممية استثمار الموارد المتاحة بطريقة تحقق تنمية ف(. pp. 3-4عن غيرىا )
بكفاءة، وتتضمن كل التقنيات والإجراءات التي توظف في عمل المؤسسة الموارد البشرية 

 (.,p. 15 Mishra ,2009التعميمية )

، والإبداع incremental innovationيساعد كل من الإبداع التراكمى و  
المنظمات المستدامة فى الحفاظ عمى  radical innovationالأساسى أو الجوىرى 

ات المحيطة بيا. ومن ثم فإن المنظمات المستدامة تستثمر أدائيا والتكيف مع المتغير 
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استثمارات طويمة الأجل فيما يعرف بالبحث والتطوير حتى فى أصعب الأوقات، وذلك 
(. وعمى العكس من ذلك ففى (Avery, 2005لمساعدتيا عمى إيجاد حمول غير تقميدية 

د أمرًا بالغَ الصعوبة، حيث المنظمات غير المستدامة فإن ممارسة الإبداع طويل الأمد يع
يتم تقميص التدريب والتطوير المقدم لطاقم العمل وذلك لتقميص النفقات والوفاء بالأىداف 

 . (Kantabutra & Avery, 2013)قصيرة الأمد 

 ولية الاجتماعية والبيئيةئالمسالبعد الخامس: 

إلي العمل عمي التماسك الاجتماعي لمجماعة؛ لأنو يعمل في الأساس التعميم ييدف       
عمي توسيع دائرة المصالح المشتركة بين أفراد الجماعة الواحدة، وبالتالي يؤدي إلي زيادة 
التماسك الاجتماعي بينيم، وىذا ىو السر في إقتران النيضات الاجتماعية والحركات 

ة لا يكتب ليا النجاح إلا إذ اصطحبيا القومية بإصلاح التعميم، إذ أن كل فرقة اجتماعي
وعي اجتماعي يؤلف القموب حوليا ويضمن ليا تعاون الأفراد، ومثل ىذا لا يتحقق إلا 
عن طريق التعميم، وبالتالي تتحدد مسئوليات الفرد من خلال تحممو مسئوليتو الشخصية 

ن الآخري تماماتواىومسئولية الأسرة المنتمي إلييا والعمل عمي تنميتيم واحترام حقوق 
 (.ٗ، صٕ٘ٓٓنبيل سعد خميل، )

 ىيات غير المستدامة اعتقادًا رئيسيًا وىو أن ميمتيا الوحيدة ؤسستتبنى المو  
 التيالعمل عمى تحقيق الأىداف قصيرة الأمد، ومن ثم فإنو يتم إىمال جميع الأنشطة 

لمسؤولية من قبيل ممارسة ا الرئيسييمكن أن تشتت المنظمة عن تحقيق ىذا اليدف 
 الاجتماعية أو المشاركة فى مبادرات حماية البيئة.

ولية الاجتماعية والبيئية ليس فقط ئالمستدامة تمارس المس ؤسساتالم يما أنف 
للأسباب النفعية من قبيل الوفاء بمتطمبات القانون، ولكن نظرا لأن ىذه المسؤولية 

وائد أخرى لممنظمة كما أنيا تعمل الاجتماعية والبيئية تعمل عمى تحقيق فوائد مالية، وف
 . (Kantabutra & Avery, 2013, p. 66)عمى الوفاء بالسموك الأخلاقى 
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وتركز المسئولية الاجتماعية لممنظمات عمى السموك الأخلاقي، فلا يمكن ليذه  
المنظمات أن تبقى وتستمر لفترة طويمة إلا في ظل الاىتمام بالاعتبارات الأخلاقية التي 

ضافة لمسة إيمانية عمى المعاملات والقوانين والتشريعات  تستوجب استيقاظ الضمير وا 
 (.ٜٙٔ، ص ٕٕٔٓوالإجراءات الإدارية التي تخفف من قسوتيا )ناصر عامر، 

 الأخلاقيالسموك البعد السادس: 
 التي عملموجة متصاعدة من الوعي حول أىمية أخلاقيات ال يجتاح العالم اليوم
بمبادئ السموك أو التصرف داخل المنظمات والتي ترشد وتوجو يمكن وصفيا ببساطة 

   (David, 2005, p. 20).السموك عامة واتخاذ القرار بخاصة
 

ن بشكل جوىري و القادة مسئولفأخلاقيات القادة عمي أخلاقيات التابعين، وتؤثر 
 (David, 2005, p. 20).مبادئ أخلاقية عالية،ل اعتناق وممارسة المؤسسةعن ضمان 

تاحة الفرص ليم بالمشاركة، كفيل بو  ن أاحترام الأفراد وتشجيعيم وتنميتيم وتدريبيم، وا 
ة بكفاءة واقتدار، وتحديث القوانين والأنظمة ؤسسيبذلوا قصارى جيدىم لتحقيق أىداف الم

 (.,p. 31 Cristina & Colurcio ,2006) والتعميمات المعمول بيا

الصحيح" ووفق ىذا  الشيءإلى "فعل  الأخلاقييشير السموك  أساسيبشكل و  
الصحيح من  الشيءالتعريف فإنو مفيوم يصعب تعريفو بشكل دقيق نظرا لاختلاف مفيوم 

يعد مبدأ محوريًا  الأخلاقي. ومع ذلك، فإن السموك (Zadek et al., 1997)فرد لآخر 
 المنظمات المستدامة.  في

ت عمييا من أزمات مالية وتدل  الفضائح المعاصرة لمشركات الكبرى وما ترتب 
يعد أمرا  الأخلاقي( عمى أن السموك ٜٕٓٓ –ٕٛٓٓ)مثل الأزمة المالية  العالمية لعام 

حاسما للاستدامة  التنظيمية. وعمى الرغم من نشاط المشرعين القوميين فى محاولة إجبار 
ل النابع من داخ الأخلاقيالمنظمات عمى العمل وفق القوانين الجديدة فإن السموك 

ليس أمرا سيلا بالنسبة  الأخلاقيالمنظمة يعد أكثر أىمية بكثير. ونجد أن التصرف 
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لممديرين الذين يركزون عمى النواتج قصيرة الأمد. وخلافا لذلك فإنو يعد أمرا حيويا 
 .  (Kantabutra & Avery, 2013)لممنظمات المستدامة 

 المحور الثالث: إجراءات الدراسة الميدانية ونتائجها
 وفيما يمي عرض لذلك.

 :  الدراسة الميدانية هدف:  أولاً 
من القيادة المستدامة بمديرية التربية والتعميم بمحافظة البحر الأحمر رصد واقع 

ومديرين الإدارات النوعية بديوان مديرية  العموم وجية نظر عينة الدراسة من )المديرين
 ورؤساء الأقسام الإدارات التعميمية التربية والتعميم بالبحر الأحمر، ومديرين ووكلاء

 بإدارات )رأس غارب ـ الغردقة ـ سفاجا ـ القصير ـ مرسى عمم ـ الشلاتين ـ حلايب(
 التعميمية.

 ثانيا: إجراءات الدراسة الميدانية
 تعرض الدراسة الحالية إجراءات الدراسة الميدانية عمى النحو التالي:

 مجتمع وعينة الدارسة -4
ومديرين الإدارات النوعية بديوان مديرية  العموم )المديرينتكون مجتمع الدراسة من       

 ورؤساء الأقسام التربية والتعميم بالبحر الأحمر، ومديرين ووكلاء الإدارات التعميمية
 بإدارات )رأس غارب ـ الغردقة ـ سفاجا ـ القصير ـ مرسى عمم ـ الشلاتين ـ حلايب(

والتى اختيرت تكونت عينة الدراسة بينما  م.ٕٕٕٓ/ٕٕٔٓلمعام الدراسي  ، وذلكالتعميمية
 ( يوضح ذلك.ٕوجدول )، ( مستجيبٜٜمن )بطريقة الحصر الشامل 

 (0جدول )
 عينة الدراسة خصائص

 العدد المديرون المتغيرات م
النسبة المئوية من 

 العينة
 %16.6 16 ديوان المديرية مكان العمل 4
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 العدد المديرون المتغيرات م
النسبة المئوية من 

 العينة
 %6.2 6 التعميمية إدارة رأس غارب

 %6.2 6 إدارة الغردقة التعميمية
 %6.2 6 إدارة سفاجا التعميمية
 %6.2 6 إدارة القصير التعميمية

 %6.2 6 إدارة مرسى عمم التعميمية
 %1.2 1 إدارة الشلاتين التعميمية
 %6.2 6 إدارة حلايب التعميمية

 %422 66 المجموع

0 
 

المؤهل 
 العممي

 %0.2 0 بكالوريوس أو ليسانسأقل من 
 %62.6 62 بكالوريوس أو ليسانس

 %00.6 00 بكالوريوس أو ليسانسأعمى من 
 %422 66 المجموع

 النوع 2
 %66 66 ذكور
 %04 04 إناث

 %422 66 المجموع

 سنوات الخبرة 1

 %42 42 سنوات     2من سنة إلى أقل من 
 %22 22 سنوات    6سنوات إلى أقل  2من 

 %66 66 سنوات فأكثر  6من 
 %422 66 مجموع

 %422 66 ــاليإجم 

( مستجيبًاً، توزعت وفقاً ٜٜيتضح من الجدول السابق أن عدد عينة الدراسة بمغ )     
 .، المؤهل العممي، النوع،، سنوات الخبرةمكان العملمتغيرات ىي:  لأربع
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 (  ة)استبان أداة الدراسة الميدانية -0
 ويمكن تناوليا كالتالي: 
 خطوات بناء أداة الدراسة -أ 

 وتعرض الدراسة ليذه الخطوات عمى النحو التالي:          

 الستة عمى النحو التالي: الاستبانة أبعادالخطوة الأولى: تحديد 
  النظرة المستقبميةالبعد الأول: 

 .التنمية المينيةالبعد الثاني: 
                 .المسئولية الاجتماعيةالبعد الثالث: 
 . السموك الأخلاقيالبعد الرابع: 

 .الإبداعالبعد الخامس: 
 .الثقافة التنظيميةس: سادالبعد ال

 الخطوة الثانية: صياغة عبارات وتعميمات الاستبانة
 :لصياغة عبارات أداة الدراسة تم عمل الإجراءات التالية

 للأداة. ستةال لأبعادمراجعة الأدب النظري المرتبط با  -
 تتبُع الخطط والبرامج والنشرات والقرارات الوزارية.  -
 مراجعة أدوات الدراسات السابقة.  -
 تم صياغة عبارات أداة الدراسة حسب ما يمي:   -

تحقيق مراعاة أن تخدم العبارات الأىداف المطموب تحقيقيا والتي تعمل عمي  * 
 أىداف الدراسة.

، ات أداة الدارسة تحت كل محور بحيث تكون واضحة ومفيومةعبار صياغة  * 
بحيث يستجيب المفحوص لكل عبارة من عبارات الاستبانة وفق تدرج )ليكرت( و 
 صغيرة، كبيرة، متوسطة، صغيرةجداً،  بيرةك)موافق بدرجة احتياج  خماسي،ال

 .رتيب( عمى التٔ -ٕ - ٖـ ٗـ ٘( تقابمو الدرجات )جداً 
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تم صياغة تعميمات أداة الدراسة بغرض تعريف أفراد مجتمع الدراسة عمي اليدف من  -
 أداة الدراسة، وروعي الآتي:

 أن تكون التعميمات واضحة ومفيومة وملائمة لمستواىم. * 
تضمنت تعميمات أداة الدراسة التأكيد عمي كتابة البيانات الخاصة بمتغيرات   *

 سة.الدرا
 

 

 الخطوة الثالثة: إعداد الاستبانة في صورتها الأولية
 تم القيام بالإجراءات التالية:

  .الأساتذة المشرفين عمى الرسالةتوجييات  حسب أولي بشكل الاستبانة تعديل  -
يستطيع في ضوئو قبول الاستبانة أو بعض فقراتيا، وىو حصول  وضع معيار  -

% من أجمالي  ٓٚعباراتيا عمى نسبة موافقة لا تقل عن الاستبانة أو أي عبارة من 
 المحكمين.

 وشمل القسم الأول للاستبانة عمى الآتي: -
 مدير عام التعميم ، مدير عام التعميم العامة مستويات ىي )سبعوشمل  :الوظيفة

مدير إدارة نوعية بالمديرية، مدير إدارة ، مدير عام التعميم الفني الخدمات،
 (.وكيل إدارة تعميمية، رئيس قسم بالإدارة التعميميةتعميمية، 

 ديوان المديرية، إدارة رأس غارب مستويات ىي ) ثمانيةوشمل  :مكان العمل
التعميمية، إدارة الغردقة التعميمية، إدارة سفاجا التعميمية، إدارة القصير التعميمية، 

 (.ة حلايب التعميميةإدارة مرسى عمم التعميمية، إدارة الشلاتين التعميمية، إدار 

 (.ذكر، أنثى) ن ىماامستويوشمل  :نوعال 

 :بكالوريوس أو ليسانس، أقل من ة مستويات ىي )ثلاثوشمل  المؤهل العممي
 بكالوريوس أو ليسانس(.أعمى من بكالوريوس أو ليسانس، 
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 من سنة  مستويات ىي أربعةوشمل  :في العمل القيادي عدد سنوات خبرة العمل(
سنوات  ٘سنوات، من  ٘سنوات إلى أقل من  ٖسنوات، من  ٖإلى أقل من 

 فأكثر(. 

 ة.ىا الثلاثأبعادبينما شمل القسم الثاني للاستبانة عمى  

 

 

 (الصدق والثباتتقنين أداة الدراسة ) ب ـ 

 تم التحقق من الصدق والثبات للاستبانة عمى النحو التالي:
 صدق الاستبانة    -

بواسطة صدق المحكمين لتأكد من أنيا تخدم أىداف تم قياس صدق أداة الدراسة 
الدارسة، ومناسبة لمن تطبق عمييم، وقياس مدى تمثيل الاستبانة ومحاورىا المختمفة 
المراد قياسيا، وعرضت الدراسة الحالية الاستبانة عمي مجموعة من المحكمين في مجال 

ربية بالجامعات المصرية تخصص أصول التربية والإدارة التربوية، من أساتذة كميات الت
  ين .( محكمٜبمغ عددىم )

جميع عبارات الاستبانة  ، والموافقة عمىبإضافة  عبارتانوأوصى المحكمون 
( عبارة لمتكرار والتشابو ٖ٘وحذفت ) منيم، ةعبار  (ٚمنيم )( عبارة عدلت ٜٖ) والبالغ

 وعدم الانتماء لمبعد.
 حساب معامل ثبات الاستبانة( 0) 

 من ثبات الاستبانة من خلال: تم التأكد 

عادة الاختبار  )أ( الاختبار وا 
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عادة الاختبار بتطبيق الاستبانة في صورتيا  استخدمت ثبات طريقة الاختبار وا 
وبعد ( رئيس قسم بالإدارات التعميمية، ٕٓإدارة نوعية، ) ( مديرٓٔالنيائية عمى عدد )

يجاد معاملات  أسبوعين تم إعادة التطبيق عمييم مرة أخرى، ومقارنة نتائج التطبيقين وا 
معامل ارتباط يم ( يوضح قٖالارتباط باستخدام معامل ارتباط )بيرسون(، وجدول )

 )بيرسون( للاستبانة.
 
 
 
 (2جدول )

 معامل ارتباط )بيرسون( لأبعاد الاستبانة  والدرجة الكمية لثبات إجمالي  قيم 
 لاستبانة بين التطبيقين القبمي والبعدي

 قيم معامل ارتباط )بيرسون( عدد العبارات المحاور م
 **ٜٓ.ٓ ٙ النظرة المستقبمية 4
 *ٖٜ.ٓ ٙ التنمية المهنية ٕ
 *ٜٔ.ٓ ٚ   المسئولية المجتمعية ٖ
 *ٖٜ.ٓ ٙ السموك الأخلاقي ٗ
 *ٜٓ.ٓ ٚ الإبداع ٘
 *ٜٔ.ٓ ٚ الثقافة التنظيمية ٙ

 *ٜٔ.ٓ ٜٖ إجمالي ثبات الاستبانة

 (2.26(   * دالة عند مستوى )2.24مستوى ) ** دالة عند

لأبعاد الاستبانة تراوحت (، أن قيم معامل معامل الارتباط ٗيتضح من جدول )      
، وتعد ىذه القيم لمعاملات (ٜٔ.ٓ) ككل بمغت للاستبانة(، و ٖٜ.ٓ -ٜٔ.ٓبين )

( مما ٘ٓ.ٓ)الارتباط مرتفعة جداً ومقبولة وكافية لأغراض الدراسة ودالة عند مستوى 
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يشير إلى قوة معامل الارتباط، ومن ثم ثبات محاور أداة الدراسة وأيضاً ثبات أداة الدراسة 
  ككل ومن ثم صلاحيتيا لمتطبيق.

 الاتساق الداخمي )ب( ثبات

استخدام تم التحقق من ثبات الاتساق الداخمي لكل بعد من أبعاد الاستبانة ب
بعد تفريغ استجابات العينة الخاصة بالتطبيق الثاني للاستبانة  معامل )ألفا كرونباخ(

 (:ٗ، ويوضحو جدول ))إعادة الاختبار(
 
 
 (1جدول )

 ألفا كرونباخ( ومعامل ارتباط )بيرسون( لثبات الاستبانة  (معامل قيم 
 قيم كرونباخ عدد العبارات المحاور م
 2.66 1 النظرة المستقبمية 4
 2.66 1 التنمية المهنية 0
 2.66 6   المسئولية المجتمعية 2
 2.61 1 السموك الأخلاقي 1
 2.66 6 الإبداع 6
 2.61 6 الثقافة التنظيمية 1

 2.61 12 إجمالي ثبات الاستبانة

 -٘ٛ.ٓتراوحت بين )(، أن قيم معامل ألفا كرونباخ ٖيتضح من جدول )
مما يشير إلى قوة ثبات (، ٙٛ.ٓ) ككلللاستبانة ( لمحاور الاستبانة، وبمغت ٛٛ.ٓ

 الاستبانة ككل ومن ثم صلاحيتيا لمتطبيق.
 ( الصورة النهائية للاستبانة:2-)ب
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( عبارة ٜٖبعد الأخذ بتوصيات المشرفين والمحكمين، حددت الدراسة الحالية ) 
متفق عمييا باجماع المحكمين، تم حساب الثبات ليا، وبالتالي تكون الصورة النيائية 

 للاستبانة.
 ( عبارات.ٙوعدد عباراتو )،  النظرة المستقبميةالبعد الأول:  -
 ( عبارات.ٙوعدد عباراتو )،  التنمية المهنيةالبعد الثاني:  -
 ( عبارات.ٚوعدد عباراتو )، المسئولية المجتمعيةالبعد الثالث:  -
 ( عبارات.ٙوعدد عباراتو )،  السموك الأخلاقيالبعد الرابع:  -
 ( عبارات.ٚوعدد عباراتو )، الإبداعالبعد الخامس:  -
 ( عبارات.ٚوعدد عباراتو )،  الثقافة التنظيميةالبعد السادس:  -

 إجراءات تطبيق أداة الدراسة -ج
بعد أن وضعت الاستبانة في صورتيا النيائية، وأصبحت جاىزة لمتطبيق، تم 

 إتباع  الإجراءات التالية في عممية التطبيق:
الباحث من كمية التربية بالغردقة جامعة جنوب الحصول عمى خطاب تسييل ميمة  -

 ( يوضح ذلك.ٗالوادي، وممحق )
 تم توضيح أىداف أداة الدراسة، وبيان أىميتيا، والفائدة المرجوة منيا. -
 ثالثم حتى الأسبوع الٕٕٕٓ يونيولشير  لثتمت عممية التطبيق خلال الأسبوع الثا -

 من ذات السنة. يوليومن شير 
الاستبانات الموزعة ولم يستمم عدداً منيا نتيجة لفقدانيا، وبعد تم استلام عدد من  -

ملاحظة وتدقيق البيانات ومدى اكتمال الاستبانات، استبعد عدد من الاستبانات نظرا 
 ( يوضح ذلك.٘لنقص البيانات فييا وافتقار صلاحيتيا، وجدول )

 (6جدول )
 أعداد الاستبانات الموزعة والمستممة والمفقودة والمستبعدة 

 والمتبقية الصالحة لمتحميل
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المتبقية الصالحة  المستبعدة المفقودة المستممة الموزعة الاستبانات
 لمتحميل

 ٜٜ ٖ ٖ ٕٓٔ ٘ٓٔ العدد

(، أن عدد الاستبانات المتبقية النيائية من الاستبانات ٘يتضح من جدول )         
( ٜٜالمستوفاة لجميع البيانات والصالحة لإجراء عممية التحميل الإحصائي عمييا )

 استبانة.
 
 

 الإحصائية  المعالجةثالثاً: 
، وفقاً SPSS)استخدمت الدراسة برنامج الحزمة الإحصائية لمعموم الاجتماعية )

 للأساليب الإحصائية التالية: 
المتوسطات الحسابية، والانحرافات والذي تمثل في استخراج الإحصاء الوصفي،  - أ

 المعيارية.
وتمثل في استخدام معامل )ألفا كرونباخ(، ومعامل ارتباط الإحصاء التحميمي،  - ب

 بيرسون، لإيجاد  معامل ثبات الاستبانة، ولإيجاد معامل الارتباط بين الاستبانة.

مقياس عممت الدراسة عمى إدخال البيانات وتحميميا بعد تحديد طول خلايا و 
 ٘÷ ٗ(، قسمة الناتج عمى طول الفئة )ٗ=ٔ-٘ليكرت الخماسي، تم حساب المدى )

ضافة الناتج إلى اقل قيمة في أداة الدراسة وبالتتابع، وجدول )ٛ.ٓ=  ( يوضح ذلك.ٙ(، وا 
 ( 1جدول )

 درجة القطع لفئات الدرجات لكل مستوى من مستويات الاستجابة
 المئويةالنسبة  الفئات الواقعدرجة  م
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 المئويةالنسبة  الفئات الواقعدرجة  م
 %  422إلى    61.0من  6إلى  1.02من  بدرجة كبيرة جداً  4
 %  61إلى    16.0من  1.46إلى  2.12من  درجة كبيرة 0
 % 16إلى   60.0من  2.26إلى   0.12من  درجة متوسطة 2
 %  60إلى   21.0من  0.66إلى  4.62من  درجة صغيرة 1
 % 21إلى   02من  4.66إلى  4من  درجة صغيرة جدا 6

(، أن الدراسة الحالية اعتبرت المتوسطات الموضحة ٙيتضح من جدول )
بالجدول ونسبتيا ىي الحد الفاصل بين مستوي الاستجابات في الاستبانة، وذلك لمتوسط 

 الاستجابة لمعبارة أو مجموع المحور أو الدرجة الكمية للاستبانة ككل.
 

 وتفسيرها( رابعا: نتائج الدراسة الميدانية )تحميمها
تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لجميع العبارات ولكل 

 ( يوضح ذلك.ٚالمحاور ولمدرجة الكمية من وجية نظر عينة الدراسة، وجدول )
 (6جدول )

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والوزن النسبي والترتيب لاستجابات عينة 
 الدراسة )الاستبانة( الدراسة حول أداة

 الأبعاد م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب درجةال

 6 كبيرة 2.14 2.66 النظرة المستقبمية 4
 1 كبيرة 2.11 2.66 التنمية المهنية 0
 1 كبيرة 2.16 2.66 المسئولية المجتمعية 2
 0 كبيرة 2.12 2.60 السموك الأخلاقي 1
 2 كبيرة 2.12 2.62 الإبداع 6
 4 كبيرة 2.62 2.66 الثقافة التنظيمية 1
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 الأبعاد م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب درجةال

 كبيرة 2.16 2.64 مجموع الاستبانة

مديرية التربية بالقيادة المستدامة واقع  درجة( السابق أن ٚيتضح من جداول )
 من وجية نظر عينة الدراسة من )المديرينوالتعميم بمحافظة البحر الأحمر في ضوء 

النوعية بديوان مديرية التربية والتعميم بالبحر الأحمر، ومديرين ومديرين الإدارات  العموم
بإدارات )رأس غارب ـ الغردقة ـ سفاجا ـ  ورؤساء الأقسام ووكلاء الإدارات التعميمية

ة، إذ بمغ المتوسط كبير التعميمية جاء بدرجة  القصير ـ مرسى عمم ـ الشلاتين ـ حلايب(
، وكان أعلاىا البعد (ٛٗ.ٓنحراف معياري )( بأٜ.ٖالحسابي لإجمالي الاستبانة )

(، وانحراف معياري ٜٚ.ٖالسابع: الثقافة التنظيمية بدرجة كبيرة بمتوسط حسابي )
(، وأدناىا البعد الثالث: المسئولية المجتمعية، وجاء بدرجة كبيرة بمتوسط حسابي ٖ٘.ٓ)
 (.ٛٙ.ٓ(، وانحراف معياري )ٚٛ.ٖ)

يمارسون أبعاد  لا رات أفراد عينة الدراسة بأنيموتعزى ىذه النتيجة إلى اتفاق تصو 
نيم في احتياج إلى ممارستيا وتطبيقيا مستدامةمدخل القيادة ال ينعكس عمييم بما ، وا 

ندرة فيم ووعي . ويفسر ذلك نتيجة التنظيمية بوحداتيم الإدارية بالإيجابالعممية  وعمى
فيما يخص  ليمالتدريبات المقدمة  محدوديةدخل القيادة المستدامة و \القادة والمديرين بمن

 .ات الإدارية التقميدية الروتينيةبالعممي يم، فضلًا عن انشغالالمستدامة القيادة

( والتى كشفت نتائجيا ٕٕٓٓدراسة أمل العردان )مع دراسة ىذه النتيجة واتفقت 
بدرجة أن واقع أداء القيادات الأكاديمية في ضوء القيادة المستدامة متوسطة، أي تحتاج 

 كبيرة لمدخل القيادة المستدامة.

لقيادة المستدامة ( والتى طبقت ا2011) Kennedyدراسة كيندى اختمفت مع 
( والتى طبقت 2013) Kantabutra & Saratunدراسة كانتابوترا بدرجة كبيرة، و 

راسة بدرجة كبيرة، ود لنموذج "إفرى" و"بريجستنر" لمقيادة المستدامةالقيادة المستدامة وفقاً 



 2022 ليربأ  -( 2ع ) -( 6مج )                                      ع أبعاد القيادة المستدامةواق

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

-                    Print: (ISSN: 2535-2334)  Online: (ISSN: 2682-4809) 66-                        

أن الممارسات التأسيسية لمقيادة المستدامة  ياأوضحت نتائجوالتى  (ٕٙٔٓعصام غانم )
كانت ىى الأكثر تطبيقاً، بينما جاءت الدراسات عالية بمصر فى جامعة مدينة  السادات 

 .المستوى والممارسات المرتبطة بحوافز الأداء الرئيسية فى مرتبة أقل

( والتى كشفت نتائجيا توافر ٕٚٔٓاشتيوي ) دكما اختمفت مع نتائج دراسة محم
غزة بدرجة كبيرة،  بمحافظات والتعميم التربية مديري المستدامة في ممارسة القيادة نمط

عمى الرغم من تشابو الدراسة مع لاالدراسة الحالية في استخداميا المنيج الوصفي 
دراسة مفت أيضا مع الاستبانة وطريقة الحصر الشامل عمى نائب مدير ورئيس قسم. وأحت

توصمت والتى Warada, Phrakru & Paisan  (2019 )وارادا، وفراكرو، وبيسان 
%(  من تحقيق القيادة ٓٛإلى أن المؤشرات الموضوعية تمثل نسبة عالية ) يانتائج

 المستدامة في المدرسة الثانوية.

لمستدامة لمقيادات القيادة اتطبيق مدخل  المحور الخامس: توصيات
 التعميمية
 ات الإجرائية عمى النحو التالي:المقترحو  وصياتالتالدراسة  عرضت

 من خلال الإجراءات التالية: النظرة المستقبمية:  (4
عداد دورات تدريبية وورش عمل  -أ ، من منطمق لمقيادات حول القيادة المستدامةتنظيم وا 

تنوع الموضوعات المستدامة، و  أن إعدادىم يمثل المبنة الأولي لمقيادة المستقبمية
التفكير، العمل الإداري لتشمل )التدريبية وورش العمل، لاحتواء كافة جوانب تطوير 

، التحميل الإستراتيجي، التخطيط الإستراتيجي، التنمية وميارات الحوار الإستراتيجي
 المستدامة(.

مزيد من الإبداع والتقدم الاىتمام بالقيادات المتفوقين والنابغين ومعاونتيم لتحقيق ال -ب
 العممي.

 ات )التخطيط الإستراتيجي والتصورات المستقبمية(.التأكيد عمى تنمية ثقاف -ج 
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والإدارية لمقيادات في ضوء المستجدات الميام الوظيفية  طويرالمرونة في ت -د
لمديرية، عمى تحقيق أىداف اتحسين أدائيم و بالشكل الذي يمكن معو المعاصرة، و 
تطرأ عمييا  التيبالقدرة عمى المرونة وتقبل التغيرات  الوحدة الإداريةإدارة  أن تتصف

 نتيجة التغيرات العالمية المعاصرة. 
منح قيادات ومديري الوحدات مزيداً من الصلاحيات الإدارية والفنية التي تساعد في  -ىـ 

 نجاح عمميات التغيير داخل المديرية.
، ومساعدة لمواجية تحديات المستقبل العاممين بالمديريةلدى  التطويرثقافة ل الترسيخ -و

 في التكيف مع المتغيرات المعاصرة. لمعاممين
 
 
 

 وذلك من خلال الإجراءات التالية:التنمية المهنية:  ( 0
وذلك عن طريق توفير فرص  قيادات والعاممينلم والميني العمميالاىتمام بالنمو  -أ

الاحتكاك بينو وبين الخبراء بالخارج عن طريق الندوات والمؤتمرات حتى يتبادل 
 الخبرات معيم والاستفادة منيم. 

التخطيط الجيد لمبرامج التدريبي، بالإضافة إلى التنسيق بين الجيات المختصة  -ب
 مك الميمة.بتقديم البرامج التدريبية أو تحديد جية واحدة لمقيام بت

أن يعمل قطاع التدريب والتأىيل بوزارة التربية و التعميم عمى إنشاء موقع عمى  -ج
الإنترنت لتزويد المديرين بكل ما يستجد من معمومات ومعارف وميارات حول 

 .Onlineمياميم، وتقديم تدريبات عن بعد 
نيا لأداء عمميم الاىتمام  بإعداد مدراء الغد بالمعارف و الميارات التي يحتاجو  -د

المستقبمي في جميع مراحل حياتيم المينية واختيار الكفاءات من العاممين بميدان 
 التربية والتعميم والعمل عمى اعدادىم كقيادات مستقبمية.
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 وذلك من خلال الإجراءات التالية:المسئولية المجتمعية:  ( 2
ومع كميات التربية في الجامعات المينية تنمية الالعديد من الشراكات بين مراكز إقامة  -أ

المصرية المختمفة لإعداد البرامج التدريبية لمقيادات التعميمية لمواكبة المستجدات 
 العممية و المينية.

عداد الخطط، وقبول التغيير للاستدامة والتمكينفرق عمل متعاونة تكوين  -ب ، وا 
 .الإيجابي وعدم مقاومتو، لأنو يمثل المستقبل

كة مجتمعية داعمة لمتغيير مع مؤسسات المجتمع المحمي من خلال بناء مشار  -ج
الاستفادة من خبرات مؤسسات المجتمع المحمي كالجامعات ومراكز التدريب في 
 تحقيق التنمية المينية لمقيادات والعاممين بالوحدات بما بتوافق مع متطمبات التغيير.

واستدامتيا وترشيد  حماية البيئةل، و لعما لتطوير  اللازمة بالاقتراحاتالمسئولين  ديزو ت -د
 الإنفاق.

قضايا وتأثيراتيا، الدراسة لم المجتمع المحيطالوضع بعين الاعتبار لمشكلات  - ىـ
 .العمل مىتؤثر ع التي المستقبمية المجتمعية والتوجيات

 .والقومية في مناسباتيم الاجتماعيةمشاركة العاممين  - و

 من خلال الإجراءات التالية:وذلك السموك الأخلاقي:   (1
 وخارجيا. مديريةوقبول الآخر داخل ال الإيجابي البناء ثقافة الحوارلخ يرسالت -أ 

من الميم أن يتحمى القائد بالعدالة والموضوعية والشفافية في أداءه لأعمالو،  -ب 
عن عواقب  مسئوليةال العاممين، ويتحملمي أسرار العمل وخصوصية ويحافظ ع

 .المديريةعمى إدارة الصراع داخل  العاممين معو، ويعملجيود ، ويقدر قراراتال

 وذلك من خلال الإجراءات التالية:الإبداع:  ( 6
من خلال تنمية روح التنافس بين العاممين، وتقديم  والابتكار لإبداعل محفزة عمل بيئة -أ 

 لممتميزين.دافعة  قوةك والحوافز التشجيعية ممكافآتل
 .إلييا استقطاب أصحاب الكفاءات والقدرات المميزة الحرص عمى -ب 
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 المديرية.بشكل سميم في  صف الثاني من القياداتق عممية التمكين لمبيتط -ج 
ليطمقوا العنان للأفكار المبدعة والابتكارات والعمل عمى  ديرينحرية أكبر لممأعطاء  -د 

 لتعميمية.المزيد من الحرية الفكرية للارتقاء بالعممية ا

 وذلك من خلال الإجراءات التالية:الثقافة التنظيمية:  (1
العمل عمى تعزيز الثقافة التنظيمية الداعمة لمتغيير من خلال تشجيع الأفكار   -

 والمبادرات الإبداعية لتحقيق التغيير المنشود. 
الأفقي ، حيث يجب أن يأخذ أسموب الاتصال المديريةتطوير أسموب الاتصال في   -

بحيث يكون ىناك اتصال مباشر بين الجيات المعنية حتى يتم انتياء الموقف أو 
 أكبر. المشكمة بسيولة دون أن تأخذ وقتا أطول أو جيد

 القيادات والمديرين.العدالة والشفافية عند تقييم   -
ضرورة تدريب القيادات عمي استخدام الأجيزة الحديثة التي تساعدىم في الاطلاع   -

 الحصول عمي المعمومات وتوفير الوقت والجيد ليم للارتقاء بالعممية التعميمية .و 
تشجيع وتحفيز القيادات عمى مواصمة الدراسة لمحصول عمى مؤىلات عميا لتأىيميم   -

 لمتغير التربوي وفقا لمستجدات العصر. 
تمكين توفير مناخ تنظيمي صحي من قبل وزارة التربية يسمح بممارسة مجالات ال  -

 بإعادة النظر في نظام الحوافز والمكافآت. لمقيادات الشابةالإداري 
تقوم عمى  المديرية والإدارات التعميميةتييئة بيئة تربوية مناسبة في علاقة كل من   -

تاحة المعمومات والبيانات.  تأصيل نشر ثقافة التمكين ووضوح قنوات الاتصال وا 
وتفويض الصف الثاني من القيادات اليياكل التنظيمية بما يتلائم في تمكين  طويرت  -

 سمطة اتخاذ القرار.
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. منظومة الجودة الشاممة -الإدارة التعميمية( ٕٛٓٓإبراىيم عباس الزىري ) -ٔ
 القاىرة: دار الفكر العربي.

. الإسكندرية: الجودة الشاممة في الإدارة  المدرسية( ٖٕٓٓأحمد ابراىيم أحمد ) -ٕ
 دار الوطن لمطباعة لمنشر.

. القاىرة: دار الفكر الإدارة العممية والمدرسية( ٕٓٓٓأحمد إسماعيل حجي ) -ٖ
 العربي.

عالم  تصميم البرامج التدريبية،(. ٕٛٓٓأحمد الخطيب، وعبد الله زامل العنيزي. ) -ٗ
 الكتب، إربد، الأردن.

(. ىيكل تنظيمي مقترح لمدارس التعميم العام المطبقة ٕٚٔٓة السيسي. )أريج حمز  -٘
، ٕ٘ٔ، عٕٖمج المجمة التربوية،لنظام الدمج في المدينة المنورة، 

 مجمس النشر العممي. –جامعة الكويت 
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(. واقع أداء القيادة المستدامة في الجامعات ٕٕٓٓأمل عارف درزي العردان ) -ٙ
ـ ٚٙ( ٖٔ. )لعربية لمعموم التربوية والنفسيةالمجمة االسعودية الناشئة. 

ٔٓٚ. 
تيسير الدويك، حسين ياسين، محمدعبد الرحيم عدس، محمد فيمي الدويك  -ٚ

عمان:  أسس الإدارة التربوية والتعميمية والإشراف التربوي.( ٜٕٓٓ)
 دار الفكر.

الإدارة المدرسية (. ٕٛٓٓجمال محمد أبو الوفا وسلامة عبد العظيم حسين ) -ٛ
 دار الجامعة الجديدة. :الإسكندرية .والصفية

(. ٕٙٔٓخالد عبد الله دىيش، وعبد الرحمن الشلاش، وسامي عبد السميع رضوان ) -ٜ
 – ٗالإدارة و التخطيط التربوي أسس نظرية و تطبيقات عممية. ط

 دار النشر.  –السعودية 

مي البحث العم(. ٕٕٔٓذوقان عبيدات، وعبدالرحمن عدس، وكايد عبدالحق ) -ٓٔ
(. عمَان: دار الفكر لمطباعة لمنشر ٙ)ط مفهومه، أدواته، أساليبه 

 والتوزيع.
الأردن. دار  (. إدارة التغيير في المؤسسات التربوية.ٕٔٔٓرافدة الحريري ) -ٔٔ

 الثقافة لمنشر و التوزيع.
قرار رئيس مجمس الوزراء رقم (. ٕٕٓٓرئاسة مجمس الوزراء المصري ) -ٕٔ

م بتعديل بعد أحكام اللائحة التنفيذية لمباب 0202( لعام 4611)
السابع من قانون التعميم الصادرة بقرار رئيس مجمس الوزراء رقم 

رئاسة مجمس الوزراء  القاىرة:م. 0242( في سبتمبر لعام 106)
 المصري.

. )ترجمة ئداً إستراتيجياً كيف تصبح قا(. ٕٚٓٓريتشارد ىيوز، وكاترين بيتي ) -ٖٔ
 .(ٕ٘ٓٓ)الكتاب الأصمي منشور معين الإمام(. الرياض: العبيكان 
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)ترجمة ىدى فؤاد محمد(، القاىرة: مجموعة النيل  القيادة.( ٕٛٓٓسادلر فيميب ) -ٗٔ
 (.ٕ٘ٓٓالعربية )الكتاب الأصمي منشور 

 إلى الطريق المتميزة والصفية المدرسية الإدارة (ٕٙٓٓ) حسين العظيم عبد سلامة -٘ٔ

 والتوزيع.. لمنشر الفكر  دار عمان، الأردن:الفعالة.  المدرسة
 –مجالاتيا  –(. مبادئ الإدارة المدرسية )وظائفيا ٕٛٔٓعباس بمة محمد أحمد ) -ٙٔ

 دار المتنبي.  –تطبيقاتيا( السعودية –مياراتيا 

الإدارة المدرسية البعد التخطيطي والتنظيم ( ٕٓٓٓعبد الصمد الأغبري) -ٚٔ
 بيروت: دار النيضة العربية. عاصر.الم

(. واقع تطبيق القيادة المستدامة فى جامعة مدينة  ٕٙٔٓعصام جمال سميم غانم ) -ٛٔ
مجمة مستقبل السادات كمدخل لتطوير التعميم الجامعى دراسة مسحية. 

  .ٖٔٓـ ٜٖٕ(، ٕٓٔ)ٖٕ، التربية العربية
( دور مدير المدرسة كقائد تربوي في مدرسة المستقبل ودور ٕٕٓٓفاطمة عيد ) -ٜٔ

، مجمة التربيةالقيادي في تغيير وتطوير البرامج والأنشطة المدرسة، 
 المجمد الثالث، العدد الرابع.

من  والمأمول الواقع بين س .ع .م في المينية التنمية (.ٕٓٔٓ) الغانم محمد ماىر -ٕٓ
 بني جامعة -التربية كمية مجمة والمتدربين، التدريبب القائمين نظر وجية

 .ٜٔ ، عسويف
 . القاىرة: وزارة التربية والتعميم.المعجم الوجيز(. ٕٓٔٓمجمع المغة العربية ) -ٕٔ
(. واقع معرفة وتطبيق إدارة المواىب المؤسسية ٕٔٔٓمحمد جاد حسن أحمد ) -ٕٕ

الثقافة والتنمية مجمة بالإدارات التعميمية بمحافظة البحر الأحمر. 
 .ٖٛٔـ ٗٓٔ(، ٔٗ) ٔٔ بالقاهرة،

 بمحافظات والتعميم التربية مديري ممارسة (. درجةٕٚٔٓاشتيوي ) أحمد عمر محمد -ٖٕ

،  رسالة ماجستير غير منشورةتطويرىا.  وسبل المستدامة القيادة لنمط غزة
 كمية التربية بالجامعة الإسلامية بغزة.
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 بها الممحق الإدارات التعميمية مديري دور (ٕٗٓٓ) عائض القحطاني مبارك محمد -ٕٗ

 تحقيق والتعميم )بنين( في التربية سمعيًا بوزارة المعوقين دمج فصول

 القرى أم جامعة ، كمية التربية ، ماجستير( الخاصة )رسالة التربية أهداف

 المكرمة. مكة ،
 م.ٕ٘ٓٓطنطا، دار الإسراء،  "التعميم والتنمية"،نبيل سعد خميل:  -ٕ٘
التخطيط الإستراتيجي وديناميكية التغيير في المنظمة (. ٕٙٓٓاليلالي الشربيني ) -ٕٙ

 المنصورة: المكتبة العصرية. التعميمية.
( 411قرار وزاري رقم )(. ٕٙٔٓوزارة التربية والتعميم والتعميم الفني المصرية ) -ٕٚ

القاىرة: وزارة التربية  .اعتماد بطاقات وصف أعضاء هيئة التعميم
 والتعميم والتعميم الفني.

(. الإدارة التربوية معالم جديدة لعالم جديد. ٕٓٔٓيوسف عبد العاطي مصطفى ) -ٕٛ
 . القاىرة. دار الفكر العربي.ٖط

(. ٗ)ط الإدارة الإستراتيجية الدليل العممي لممديرين(. ٕٚٓٓأحمد ماىر ) -ٜٕ
 الإسكندرية: الدار الجامعية.

 غزة بمحافظات الدولية الغوث وكالة مديري ممارسة درجة(. ٖٕٔٓرندة خميفة ) -22

كمية رسالة ماجستير غير منشورة،  تفعيميا، وآليات الموزعة لمقيادة
 التربية الجامعة الإسلامية بغزة.

(. واقع ممارسة مديري المدارس الثانوية بمدينة ٕٓٔٓعبد العزيز الشترى ) -ٖٔ
، مجمة التربية بالمممكة العربية السعودية الرياض لمقيادة الموزعة.

(ٕٛ ،)ٖٔ- ٘ٙ. 
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