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  إستھلال

  بسم الله الرحمن الرحیم

  : قال تعالى
يُّھَا الَّذِينَ  َ َا أ ِذَا  آمَنُواي حُوالكَُمْ  قِیلَ إ فَْسَحِ  فَافْسَحُوا الْمَجَالِسِ فِي  تفََسَّ ِذَا  اللَّهُ  ي  انْشُزُوا قِیلَ لكَُمْ ۖ وَإ

ِ  فَانْشُزُوا رَْفَع ِمَا  وَاللَّهُ ۚ◌  دَرَجَاتٍ  الْعِلْمَ  أُوتُوا وَالَّذِينَ مِنْكُمْ  آمَنُواالَّذِينَ  اللَّهُ  ي ِیرٌ ﴿ تعَْمَلُونَ ب   ﴾١١خَب

  

  صدق الله العظیم
  )11(سورة المجادلة الآیة 
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  ھـــــــــــداءإ
  

  :أهدي هذا الجهد الي 
  والدي العزیز امد االله في أیامه  
  طیب االله ثراهاوادخلها فسیح جناته مع الصدیقین والشهداء والدتي

  .وحسن اولئك رفیقا 
 ينوشجع وقف بجانبي زوجي العزیز الذي.  
  االله ابنائي نور عیني حفظهم.  
  الي كل مجتهد وطالب علم.  

    
  

.  
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  شكر وتقدیر
  

ینبغي لجلال كما الله الذي بنعمته تتم الصالحات، ونحمده حمداً كثیراً  والشكر الحمد    
وأسلم علي سیدنا محمد السابق للخلق نوره ورحمة للعالمین  وجهه وعظیم سلطانه وأصلي

  .وتنفتح به السرائر ظهوره الذي تنفك به العقد وتنفرج به الكرب

  .كلیة التربیة –لدراسات العلیا كلیة ا  -لوجیا و السودان للعلوم والتكنجامعة ل والشكر

خالدة محمد أحمد لما قدمته لي من عون وتوجیه وارشاد /  ةوالشكر اجزل الشكر للدكتور 
  .طیلة فترة الدراسة بدون كلل أو ملل فلها مني جزیل الشكر والتقدیر 

  .السودان للعلوم والتكنلوجیاالشكر لمكتبة جامعة 

  .الشكر للذین قاموا بتحكیم هذا البحث 

  امدرمان مكان تطبیق هذا البحث الشكر لمحلیة 

  .لي من تصحیح ومتابعة  مهالطیب عبد الوهاب لما قد/ والشكر للبروفیسور 

امیرة محمد علي لصمودها معي وما قدمته لي من تصحیح وتصویب / والشكر للدكتورة 
  .افادتني كثیراً في دراستي 

  .وقف الي جانبي ولو بالقلیل فلهم مني الشكر اجزلهلكل من ساعدني و والشكر 
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  مستخلص ال
هدف البحث الي معرفة الكفایات المهنیة والاداریة لمدیري المدارس الثانویة بولایة 

  . الخرطوم محلیة ام درمان من وجه نظر معلمي المدارس الثانویة 
لطبیعة هذا البحث وقد استعانت بالاستبانة واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي لمناسبته 

 .كأداة لجمع المعلومات والبیانات

معلم ) 1052(وتكون مجتمع البحث من معلمي ومعلمات المرحلة الثانویة البالغ عددهم 
) 100(ومعلمة بمحلیة ام درمان وحددت عینة البحث بطریقة عشوائیة بسیطة من 

  .لتحلیل الاستبانة SPSSاستبیان واستخدم برنامج 
حیث كانت أعلى نسبة موافقة للمحور الثاني الكفایات : وتوصلت للنتائج الآتیة 

، ثم یلیها المحور الرابع الكفایات الإنتاجیة % 77.4الوجدانیة لمدیر المدرسة بنسبة 
، ثم یلیها المحور الثالث الكفایات الأدائیة لمدیر المدرسة %73.6لمدیر المدرسة بنسبة 

، وفي المرتبة الأخیرة المحور الأول الكفایات المعرفیة لمدیر المدرسة % 73.1سبة بن
  %.67.5بنسبة 

یمتلك مدیرو المدارس الثانویة بولایة الخرطوم كفایات معرفیة عالیة من وجه نظر / 1
  .معلمي المدارس الثانویة 

الیة من وجهة نظر یمتلك مدیرو المدارس الثانویة بولایة الخرطوم كفایات وجدانیة ع/ 2
  .معلمي المدارس الثانویة 

یمتلك مدیرو المدارس الثانویة بولایة الخرطوم كفایات ادائیة من وجهة نظر معلمي / 3
  .المدارس الثانویة 

  :وفي ضوء النتائج التي أسفر عنها البحث توصي الباحثة بما یلي 
  . تقییم عمل المدیرون قیاساً بالكفایات المهنیة والاداریة/ 1
  .تحدید أنواع الكفایات التي یعمل بها المدیرون خاصة الاداریة والمهنیة / 2
  .اعداد ورش العمل اللازمة للمعلمین لأنهم یصبحون مدیرون فیما بعد / 3
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Abstract 
 
The objective of the research is to find out the professional and 
administrative competencies of the secondary school principals in the state 
of Khartoum in Omdurman district from the perspective of secondary school 
teachers. 
The researcher used the descriptive approach to the nature of this research 
and used the questionnaire as a tool for collecting information and data. 
The research community consisted of (1052) teachers and teachers in the 
Omdurman locality. The sample was randomly selected from 100 
questionnaires and SPSS was used to analyze the questionnaire. 
The results were as follows: The highest percentage of approval for the 
second axis was the emotional competencies of the principal of the school 
by 77.4%, followed by the fourth axis, the productive competencies of the 
headmaster at 73.6%, followed by the third axis, the performance 
competencies of the headmaster at 73.1% For the head of the school by 
67.5%. 
1 / The directors of secondary schools in Khartoum State have high 
educational competencies from the perspective of secondary school teachers. 
2 / High school principals in Khartoum State have high competencies from 
the point of view of high school teachers. 
3 / High school principals in Khartoum state have high performance skills 
from secondary school teachers. 
In light of the results of the research, the researcher recommends the 
following: 
1 / Evaluation of the work of managers in relation to professional and 
administrative skills. 
2 / Identifying the types of competencies in which managers work, 
especially administrative and professional. 
3 / Prepare workshops for teachers because they become managers later. 
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  الفصل الأول 
  الاطار العام للبحث 

  :مقدمة 
تعتبر المدرسة مؤسسة اجتماعیة تربویة تؤدي رسالة هامة في المجتمع فتقوم 

الكریمة وقد تكور مفهوم الادارة التعلیمیة تطوراً سریعاً بتربیة الأجیال واعدادهم للحیاة 
وقد تبین أن الادارة وسیلة تنشد تحقیق غایات معینة واغراض محددة لتحقیق أهداف 
المنظمة فهي تعمل على استثمار القوى البشریة والامكانات المادیة المتاحة من أجل 

الرئیس في تطویر الافراد  الوفاء بتطلعات الفرد والجماعة فالإدارة هي المرتكز
  .والجماعات والعامل الحاسم في تحقیق التنمیة في المجالات كافة 

وقد بدأت الادارة التعلیمیة تستقل عن الادارة العامة منذ أن عرفت المدارس 
والمعاهد وغیرها في القرن العشرین من قبل العلماء والباحثین الذین الفوا الكتب ووضعوا 

البحث والمعرفة ایماناً منهم بضرورة وأهمیة الادارة في أي مجال من النظریات ومهدوا 
مجالات الاعمال المهنیة التي تطلع للتطور والتقدم والازدهار لأن أي عمل ناجح بدون 
شك لابد له من ادارة واعیة وناجحة مبنیة على الكفایات المهنیة والاداریة الفاعلة 

  ) 4م ، ص2009سلیمان حامد ، (
لهذا الدور العظیم وهذه الرسالة الهامة التي تؤدیها المدرسة لابد أن یقودها ونظراً 

من أهم فئات مجتمعاتنا  فالإداریوناداریون من ذوي كفایات عالیة وقدرات ممیزة 
المعاصرة فعلى درجة كفاءتهم وتربیتهم واعدادهم والتزامهم الخلقي ووضوح رؤیتهم 

  ).17م ، ص2002الطویل ، (رها وتكاملها یتوقف تقدم المجتمعات وتطو 
ویقف مدیر المدرسة على رأس الهرم التنظیمي للإدارة المدرسیة وفي تحقیق اهداف 
المدرسة بشكل عام ومن الجدیر بالذكر فإن دراسات كثیرة وبحوث متنوعة اجریت حول 
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الكفایات اللازمة للمعلمین بشتى تخصصاتهم والقادة التربویین ولكن الباحث لم یعثر 
في حدود علمه على أیة دراسة أجریت حول كفایات مهنیة واداریة لمدیر المدرسة من و 

هنا برزت مشكلة هذه الدراسة كونها الدراسة الاولى من نوعها في ولایة الخرطوم في 
  .موضوع درجة امتلاك مدیرو المدارس الثانویة للكفایات المهنیة والاداریة 

  البحثمشكلة 
ي تؤدیه المدرسة في المجتمع وهي مؤسسة تربویة لها أهدافها نظراً للدور العظیم الذ

وخططها وبرامجها في تربیة وتعلیم النشء یقودها اداریون على مستوى عالٍ من الوعي 
والثقافة یقف مدیر المدرسة على رأس هؤلاء الاداریون وذلك نظراً للتطورات المتلاحقة 

نولوجیة المتسارعة في جمیع المجالات في التربیة والتعلیم بشكل خاص والتطورات التك
الكفایات  بإكسابهمبشكل عام كان لابد من تطویر الادارات التربویة والمدرسیة وذلك 

اللازمة والمهارات الضروریة لأداء أدوارهم بنجاح ولذلك تحاول الباحثة تحدید مشكلة 
  :البحث بالسؤال الرئیس التالي 

ویة بولایة الخرطوم محلیة ام درمان للكفایات ما مدى  امتلاك مدیري المدارس الثان
  المهنیة والاداریة من وجهة نظر معلمي المدارس الثانویة ؟

  أهمیة البحث 
ترجع أهمیة هذا البحث لجدته في موضوعه في حدود معرفة الباحثة التي تحاول 
الكشف عن مدى امتلاك مدیري المدارس الثانویة في ولایة الخرطوم محلیة امدرمان 

لكفایات المهنیة والاداریة ویمكن ان تفید نتائج هذا البحث الادارة العامة للتربیة والتعلیم ل
في تأهیل مدیري المدارس والمشرفین والتربویین كما یمكن ان تضیف بنتائجها المتوقعة 

  .حقائق وبیانات جدیدة للدراسات السابقة 
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  أهداف البحث 
  :یهدف هذا البحث الي 

ایات المعرفیة لمدیري المدارس الثانویة من وجه نظر معلمي التعرف على الكف .1
 .المدارس 

امتلاك مدیري المدارس الثانویة للكفایات الوجدانیة من وجه نظر  التعرف على مدى .2
 .معلمي المدارس 

امتلاك مدیري المدارس الثانویة للكفایات الأدائیة من وجه نظر  التعرف على مدى .3
  .معلمي المدارس 

امتلاك مدیري المدارس الثانویة للكفایات الانتاجیة من وجه نظر  مدى التعرف على .4
  .معلمي المدارس 

  فروض البحث 
 .یمتلك مدیرو المدارس الثانویة الكفایات المعرفیة  .1

  .یمتلك مدیرو المدارس الثانویة الكفایات الوجدانیة  .1
  .یمتلك مدیرو المدارس الثانویة الكفایات الأدائیة  .2
 .المدارس الثانویة الكفایات الإنتاجیة یمتلك مدیرو  .3

  حدود البحث 
  :تقتصر حدود البحث على الآتي 

 .تشمل المدارس الثانویة بولایة الخرطوم : الحدود المكانیة  .1

متمثلة في الكفایات المهنیة والاداریة لمدیري المدارس الثانویة : الحدود الموضوعیة  .2
 بولایة الخرطوم 

 م 2018 –م 2016من : الحدود الزمانیة  .3
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  :المصطلحات
منذ أن بدأ یعیش الانسان في جماعات وقد تطور  وجدت الادارة في المجتمع :الادارة 

مفهومها عبر العصور تبعاً لتطور حیاة الناس لنظرتهم للأمور ولم نجد تعریفاً موحداً 
لكل المنظرین في علم الإدارة یحوي مفهوم علم الادارة الحال في ذلك نفسه مع مجمل 

ف في ایصاله السمة العامة العلوم الانسانیة التي یبقى الاتفاق على اطار عام والاختلا
یقوم بخدمة  بالإدارةلكن الاصل اللاتیني كلمة ادارة هو الخدمة على أن من یعمل 

  . )21م ، ص2009سلیمان حامد ، (الآخرین 
مدیر المدرسة هو الشخص المعین من وزارة التربیة والتعلیم والذي یمتلك  : المدیر

ع ادارة كل ما یتعلق بأمور المدرسة بحیث الفنیة والاداریة والانسانیة ویستطیالخصائص
یجعل جمیع العاملین ینجزون أعمالهم تحث قیادته بمستوى عال من الدقة والكفاءة من 

  ) .12م ، ص1993علي ، (أجل تحقیق الأهداف التربویة المنشودة 
نیة هي مجموعة المعارف والمهارات الذاتیة والانسانیة والادراكیة والف :الكفایات الاداریة 

والتخطیطیة  والتطویریة والتقویمیة و التكنولوجیة  وعملیات اتخاذ القرار وادارة الوقت 
والاجتماعات والعمل مع المجتمع المحلي  الذي تتوافر لمدیر المدرسة لیتمكن من القیام 

  .بمهامه الاداریة 
ن وتقاس بالدرجة هي الحالة الوجدانیة التي تأثرفي عمل المعلمی :الكفایة الاداریة اجرائیاً 

التي یحصل علیها معلمو المدارس من خلال اجاباتهم عن فقرات الاداة المستخدمة في 
  .هذه الدراسة 

ما بكفاءة وفاعلیة  شيءالكفایة المهنیة هي القدرة على القیام بعمل :الكفایات المهنیة
  ) 63م ، ص1983مرعي ، (وبمستوى معین من الأداء 
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بأنها مجموعة من المعارف والمفاهیم والاتجاهات :  هذا البحثفي وتعرف المهنة اجرائیاً 
والمهارات والاجراءات الاداریة التي یستخدمها المدیر حتى یستطیع ان یؤدي عمله 

  . وجه لتحقیق الأهداف التربویة المنشودة  بأكمل
المرحلة الثانویة هي الحلقة بین التعلیم الاساس والتعلیم الثانوي ولها :المرحلة الثانویة 

ترجمتها الي برامج عملیة خصائص ممیزة الأمر الذي یجعل المهتمین بالنظام التعلیمي 
تربویة یحقق الطموحات من جهة التجاوب مع التجدیدات العالمیة من وجهة اخرى لذلك 

شاملاً فهذه المرحلة قاعدة للدراسة الجامعیة  یجب اعداد الطلاب والطالبات اعداداً 
رسالة ماجستیر اعداد حنان تاج (وتأهیل لاستثمار رأس المال البشري للحیاة العلمیة 

  ) م2014 –م 2013احمد عبد الرحمن . السر وداعة اشراف د
   



 

  

  

  

  

  الثانيالفصل 

 الإطار النظري والدراسات السابقة 
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 الثانيالفصل 

  والدراسات السابقة النظريطار الا
  الاطار النظري: أولاً 

  : تمهید
متضمنا استعراض الكفایات وتربیة المعلمین القائمة  النظريذا الاطار یتناول ه

قامت علیها ونشاتها والسمات الممیزة لها  التيعلیها من حیث مفهومها والفرضیات 
 المهنيوخصائص الاعداد القائمة علیها ومصادر اشتقاقها وانواعها وكفایة المدیر 

  .وعلاقة التربیة القائمة على الكفایات 
بان الاهتمام بالكفایات ولد ما یسمى حركة .24م ص2004سهیلة الفتلاوى تذكر 

  :على عدة فروض اهمها  والتینشأتالتربیة القائمة على الكفایات 
المواد المتخصصة او التربویة لا تضمن لوحدها اكساب  سواءان المقررات الدراسیة .1

  .مهاراتهالمعلم للكفایات التدریسیة واتقان 
  .هان التعلیم والتعلم یصبح اكثر فعالیة عندما یفهم الطالب ما هو متوقع من.2

لمهنیة والاداریة لدى الاداریین العاملین بوزارة ان توافر الكفایات اوتؤكد الدارسة 
التربیة والتعلیم یؤدى الى وجود مؤشرات دالة على مدى قدرتهم على اداء مهامهم 

ولایة  فيواختصاصاتهم بشكل افضل مما یؤدى الى تطویر العملیة التربویة التعلیمیة 
  .الخرطوم 
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  الأولالمبحث 
  مفهوم الادارة

الانسان في جماعات وقد تطور  المجتمع منذ ان بدأیعیش وجدت الادارة في
مفهومها عبر العصور تبعا لتطور حیاة الناس لنظرتهم للأمور ولم نجد تعریفا موحدا 

ذلك نفسه مع مجمل  فيعلم الادارة یحوى مفهوم علم الادارة الحال  فيلكل المنظرین 
ایصاله السمه العامة  فيختلاف یبقى الاتفاق على اطار عام والا التيالعلوم الانسانیة 

لكن الاصل اللاتیني لكلمة ادارة هو الخدمة على ان من یعمل بالإدارة یقوم بخدمة 
  )21م ص2009، حامدسلیمان (.  الاخرین

  :ومن التعاریف الحدیثة لها انها 
تنظیم جهود الافراد وتنسیقها واستثمارها بأقصى طاقة ممكنة للحصول على 

ثم من المهم التنویه الى ان )م2000–الخطیب (ل جهد ووقت ممكنین افضل النتائج باق
الادارة بعمومها لها مفاهیم تبتعد شيء ما عن خصوصیة مفهوم الادارة التعلیمیة 

  .والخصوصیة الخاصة لمفاهیم الادارة المدرسیة 
  :في تشمل الادارة الحكومیة زراعیة صناعیة تجاریة  اجتماعیة  وغیرهاما(الادارة العامة 

مجتمع وفقا لأیدولوجیته السائدة وظروفه السیاسیة  فيیدار بها منظمة  التيالعملیة .2
اطار مناخ تتوفر فیهعلاقات  فيوالاقتصادیة والاجتماعیة لتحقیق اهدافمعینة وذلك 

الادوات والاسالیب العصریة للحصول على افضل النتائجوباقل جهد  هسانیة وتوظف فینا
)                                                         22م ص2009سلیمان صالح ،(.وقت ممكن وادنى تكلفة واقصر 

ایة مؤسسة لتعطى  فيتجرى على المدخلات  التيتخطیط وتنظیم وتنسیق العملیات .3
)                                                                                                    20م ص2004سامى سلطي ،( .افضل النتائج المطلوبة
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تحقیق الاهداف المنتظرة بتنظیم استخدام الامكانات المادیة والبشریة المتاحة مع .4
).                           20م،ص 2004ى ،سامى سلط(المحافظة على العلاقات الانسانیة داخل المؤسسة 

التحدید الدقیق لما یجب علي الافراد عملة ثم التأكد من انهم یؤدون هذا العمل .5
  )20م ص2009سلیمان صالح ،(بأحسن واكفا الطرق

  :مبادئ التنظیم الاداري
طیط خم الفرعیة هي التظنجد ان الادارة نظام یضم عدد من المكونات او الن

والتنظیم والتوجیه والتنسیق ثم الرقابة وهذه النظم الفرعیة تتفاعل معا لتحقیق اهداف 
نظام الادارة ویمكن القول ایضا بان الادارة التعلیمیة هي احدى نقاط التلاحم بین نظام 

المجتمع  فيالتعلیم والاطار القومي العام ،فهي تعكس المناخ الاجتماعي والفكري العام 
المفروض على هذا النظام من الضبط والقدر المتاح له من الحریة ثم ما یطرا ،والقدر 

الى  عاً جعلیهما من تغیر قد لا یكون نابعا من المحیط التربوي وحده بقدر ما یكون را
الاطار القومي العام والسیاسة العاملة للدولة ،فكان الادارة لا توجد من فراغ ،ولا ینفى 

ا بمعنى انها تستند الى اصول واسس ومبادئي تأصلت نتیجة هذا ان تكون الادارة علم
للبحث والدراسة ،وهذا یجعلنا نؤكد على الادارة التعلیمیة من جهة اخرى تستمد 

عرفات عبد العزیز (ان واحد  فيخصائصها من الادارة العامة ومن نظام التعلیم 
  )251م ص1998واخرون 

ثیة هذه هي علاقة الكل بالجزءفالا دارة وعلى كل حال فالعلاقة بین المنظومة المثل
العامة هي الام واخزت منها الادارة التعلیمیة والمدرسیة مبادئها وقوانینهاواصولها وقد 

استقلت عنها واصبحت علما قائما  التيكانت الادارة التعلیمیة جزءا من الادارة العامة 
بصورتها العامةلاحقا ویجدر م ونوردهنا بعض التعریفات لمفهوم الادارة 1946بذاته عام 

  .بنا مناقشة هذه المبادئ بشيء من التفصیل 



9 
 

  :التخطیط
یعتبر التخطیط ضرورة لازمة للإدارة الناجحة ،حیث یشمل البحث والتحلیل لاختیار 

د،وهو في مدى زمنى محدالاهداف وتحدید الموارد وطرق العمل ومن یقوم بهذا العمل 
هداف لا یعنى نهایته وانما یعنى بدایة اهداف جدیدة عملیة متجددة ومستمرة فبلوغ الا

كونه یوفر الوقت ویساعد على  فيتوجه الجهود لتحقیقها وتتلخص اهمیة التخطیط 
استغلال الموارد المادیة والبشریة الاستغلال الامثل  ویضمن التنسیق بین النشاطات 

ما انه یعنى بالقوى المختلفة ویهتم بالتنبؤ بما یتوقع حدوثه من مشكلات وعقبات ك
  .العاملة وتوفیر المناخ اللازم للعمل وزیادة الانتاج 

تحدید الاهداف وتحدید الموارد وتحدید التوقیتالزمنى  فيوللتخطیط عدة مقومات تتمثل 
جمع المعلومات  فيثم المرونة كما ان التخطیط یمر بعدة مراحل هامة تتمثل 

وتحدید الاهداف )مادیة وبشریة (ارد المتاحة والاحصاءات بهدف تقدیر الامكانات والمو 
هذه الموارد والامكانات المتاحة والعوامل البیئیة المؤثرة واعداد الخطة وء على ض

الاستراتیجیة بما یشمل تحدید البدائل الممكنة ثم اعداد الخطط والبرامج اللازمة ومتابعة 
  .ذلك 

ستویاتها فالقیادة العلیا بالوزارة مختلف م فيوالتخطیط من مسؤولیة القیادة الاداریة 
المستوى تخطط للوزارة ككل والقیادة الوسطى تخطط لدوائرها حیث المحلیات التعلیمیة و 

الاصغر وهكذا ولهذا فان التنسیق بین مستویات القیادة  لوحداته)المدرسة (الاول 
الاداریة المختلفةیخططفالتخطیط امر لابد منه لتحقیق فعالیة التخطیط واهداف المؤسسة 

  )44م ، ص1998عرفات ، (.
    



10 
 

  :التنظیم 
المؤسسة التعلیمیة  فيوتختص عملیة التنظیم بتحدید الانشطة والوظائف الرئیسیة 

ویشمل التنظیم كذلك تحدید العلاقات والارتباط بین .كل وظیفة  ووجبات ومستویات
ولهذا فان عند بناء .الوظائف وخطوط انسیاب المسؤولیة والسلطة وشروط الرقابة 

مؤسسة او مدرسة یكون من الافضل البدایة بالتنظیم قبل البحث عن المعلمین والعاملین 
 التيلمؤسسة او المدرسة بالصورة وبذلك یمكن تنظیم ا.الذین سیقومون بأداء العمل 

تحقق الاهداف وتمكن القیادة الاداریة من توزیع المسؤولیات والصلاحیات بفعالیة 
وحدة القیادة او وحدة اصدار الاوامر ،ویعتى ذلك ان  فيوللتنظیم عدة مبادئ تتمثل 

هام تكون السلطة لرئیس واحد وان یكون المرؤوس مسئولا امام رئیس واحد عن جمیع الم
ثم مدى او نطاق الرقابة ویعنى تحدید عدد المرؤوسین الذین یخضعون .یقوم بها  التي

لرئیس واحد على الرغم من عدم وجود قاعدة ثابتة فالأمر یتوقف على طبیعة العمل 
  .ومقدرة القیادة الاداریة ومستواها الوظیفي 

: من مزایا  من اهمها هوالتنظیم لیس غایة وانما هو وسیلة لتحقیق الاهداف  وبما یوفر 
  )45مرجع سابق ، ص(
  یعین القیادة الاداریة في تحدید الاهداف الدقیقة والمتوسطة لكل فرع وادارة داخلیة  
   یحقق التناسق والترابط  والتفاعل بین اجزاء المدرسة  عن طریق شبكة الاتصالات

  .الهادفة بینها 
  یوفر المناخ الملائم للعمل  بتنمیة المهارات  علي ضوء الاحتیاجات الوظیفیة للعمل  
  یعین الادارة في المراجعة والمتابعة للاداء علي ضوء المهام والاختصاصات المبینة لكل

  .فرع من العمل 
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  :التوجیه
عملیة تقوم وضیحها ، وهو التوجیه عملیة تلازم الخطة الموضوعة  والتنظیم السابق ت

توفیر المناخ الملائم لتحقیق الاهداف المنشودة ، وجعل العاملین  راضین  اساسا على
عن عملهم  وظروفه ، ولهذا یعتبر التوجیه  ابرز عناصر الادارة لأننا نري من خلاله 
السلطة وهي تعمل ، ونري اعمالا واجراءات تتخذ، وعملیة التوجیه في الادارة لیست 

ضمن توجیها مزدوجا للسلطة والمعرفة معا ،واستخدام السلطة في توجیه سهلة لأنها تت
العملیة التربویة یقتضي معرفة بأهداف وطبیعة هذه العملیة والقوة الاجتماعیة المؤثرة 

  .علیها 
كما ان التوجیه یعتمد علي وجود وسائل اتصال فعالة لأنه عملیة ارشادیة وسیلتها 

ت شبكة الاتصالات التي تربط اعضاء المدرسة  وتنشر تصال بالمرؤوسین وكلما كانالا
بینهم المعلومات  والحقائق والافكار  فعالة ،كلما ساعدت علي توفر المناخ الذي 

  .یساعدهم علي اداء عملهم بكفاءة 
ومن جهة اخري ، فان التوجیه یتصل بالمسؤولیات  الممنوحة اذ كیف توجه مرؤوسا لم 

الیة مسؤولیات محددة ، ولهذا فان تحدید المسؤولیات  یفوض اي سلطات ، ولم توكل 
والسلطات التي تفوض الي المرؤوسین وفهمهم لها ولحدودها  یساعد علي كفاءة التوجیه 

  )46مرجع سابق ، ص(.
  :التنسیق

  یهدف الي تنظیم الجهود بفرض توجیهها  لتحقیق الهدف المشترك، ولا یتم ذلك الا   
مل  بین الاجزاء المتنوعة للعمل ،ولذلك فان عنصر التنسیق بالتفاعل والتفاهم والتكا

ضرورة مهنیة لوظائف القیادة  الاداریة  علما بان عدم  العنایة بالتنسیق یقود الي 
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الازدواجیة في الاداء ، والتضارب في الاختصاصات  مما یؤدي الي تبدید الطاقات 
  .واهدار الامكانات  وتفویض المناخ الایجابي للعمل 

ولما كانت الادارة التعلیمیة  تتناول اغراض  وعملیات متعددة تتعلق بالمبادئ 
والانشاءات  والتجهیزات  والكتب والمناهج  والبرامج والتلامیذ وغیرها  وكل عنصر من 
هذة العناصر  یتشابك مع غیرة ،لذلك كان من الضروري  ان تعمل جمیعا  في تجانس 

  .فة الاساسیة في العملیة الاداریةووحدة  في الجهد وهذه هي الوظی
  :الرقابة 

تعتمد الرقابة علي العملیات الاداریة  الأخرى وتدعمها  ولذا فان هدفها الاول هو التأكد 
 من ان النتائج التي تحققت ، او تلك التي في سبیلها الي التحقیق  مطابقة للأهداف

قدیم معلومات  فوریة قد تسهم  غیر مطابقة، كما ان الرقابة  تهدف الي تالتي تقررت او 
  .في مراجعة الاهداف الموضوعیة 

والرقابة في مفهومها الحدیث لا تقتصر علي مراجعة ما تم من اداء  بل انها تحاول 
الكشف  عن الاخطاء المتوقعة  بهدف معالجه اسبابها  قبل حدوثها ، بینما تهد الرقابة  

یذه  بالفعل لوضع  الاسس التي تمكن  من في معناها التقلیدي  الي مراجعه ما تم تنف
تصحیحه فتكون بذلك رقابة تصحیحیة  ویؤكد البعض  ان مفهوم  المتابعة یعتبر بدیلا 

  .افضل للرقابة  وهو اكثر تداولا  هي الدراسات الحدیثة للإدارة 
ل وهناك اهداف فرعیة تسعي عملیة الرقابة او المتابعة الي تحقیقها منها علي سبیل المثا

:  
  معرفة العقبات التي تعترض سبیل الاداء مثل الوقوف علي مظاهرها واسبابها.  
  معرفة الي اي مدي یتصرف العاملون في اطار السلطات التي فوضت لهم  
  تقویم العاملین للوقوف  علي درجة كفایتهم.  
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  اعداد برنامج لتدریب العاملین  الذین یكون  اداؤهم اقل من المستوي  المطلوب.  
  الوقوف علي درجة التنسیق بین مختلف الوظائف  والوحدات الخاصة بالمدرسة  
  عها ،واكتشاف الاخطاء فور حدوثهاالوقوف علي احتمالات حدوث الاخطاء قبل وقو.  
  التأكد من الالتزام بالقواعد  المتصلة بالمیزانیة  والتمویل.  

،التوجیه ،التنسیق ،الرقابة التخطیط،التنظیم :ان هذه العناصر المهنیة الفنیة الخمسة 
والمتابعة  هي بمثابة النظم المهنیة الرئیسیة التي ینبغي تأصیلها معرفة ومهارة في 

لها ادارة  ىتالقیادات الاداریة  بل في كل الوظائف ذات  الطبیعة الإشراقیة ،لكي یتأ
بدرجة النشاطات علي نحو علمي وعملي یمكن من تحقیق الاهداف المطلوبة العملیات و 

  .عالیة من الكفاءة والفاعلیة 
  :الانماط الاداریة

ان الدراسات المعاصرة في مجال الادارة العلمیة والحدیثة  ومع ظهور نظریات 
الفكر الاداري  وتشابك النظم الاجتماعیة المختلفة والنظرة الشمولیة  لمكونات العملیة 

قیادة الاداریة  واختلاف اسسها الاداریة ،كل هذا یدعو الي تعدد اسالیب او انماط  ال
  .النظریة التي ترتكز علیها،حتي تناسب الظروف المختلفة 

مجموعه من المعلمین الجدد مثلا ، یتطلب اسلوبا قیادیا  واداریا غیر الذي یصلح  فتوجه
ي  یكون الاسلوب الاداري الفنیین ذوي الخبرة والتجربة العملیة ، ففي الحالة الاول هلتوجی

حیث الرقابة المباشرة  والالتزام  الصارم بالنظام  بینما ) الاوتوقراطي (،  المناسب
 هحیث تحدید المطلوب  إنجاز ) الدیمقراطي (الاسلوب الاداري المناسب في الحالة الثانیة 

  .بصورة عامة  مع ترك التفاصیل  وطریقة التنفیذ للفنیین 
ضاً ان اسلوب الادارة یتأثر بشخصیة ومن اسباب تعدد الاسالیب  للقیادات الاداریة  ای 

القائد  الاداري وخبرته  فمعرفة القائد لجوانب القوة فیه تساعده علي تركیز الثقة في 
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قدرته القیادیة ، والاتجاه الذي ینبغي ان یسیر فیه ،فیكون اكثر میلا  للدیمقراطیة من 
  :ن اكثرها شیوعا م  التسلطیة  وعلي الرغم من تنوع الاسالیب او الانماط الا انه

  :مجالات الادارة ...میادین الادارة 
سس بدایته میلاد علم الادارة ومحاولة اقامتها على ا فيلقد شهد القرن العشرین 
مجال ادارة الاعمال ثم انتقل الى  فياول الامر  اضحاً من الدراسة والبحث وبدا ذلك و 

ادارة الحكومة وادارة التعلیم وغیرها كما بدا علم الادارة واضحا .الادارة العامة وفروعها 
المجال العسكري الذى تدین له بكثیر من المفاهیم والمصطلحات  فياول الامر 

ق مع طبیعته تتفالتیوالاسالیب الاداریة  ولكل نوع من هذه الادارات مشكلاته الخاصة 
  .معالجة هذه المشكلات وایجاد الحلول لها  فيكما ان لكل منها اسالیبه الخاصة 

الخطوات الرئیسیة  فيوجدیر بالذكر فان الادارة التعلیمیة تتفق مع الادارة العامة 
عملیات  فيكل منهما فالإدارة التعلیمیة تشترك مع الادارة العامة  فيلأسلوب العمل 
یم والتوجیه والمتا بعة والتقویم واتخاذ  القرارات ووضع القوانین واللوائح التخطیط والتنظ

انجاح النظام التعلیمي  فيكل منهما وتسهم الخطوط الرئیسیة هذه  فيتنظم العمل  التي
  :في اداء مهنته والتي تتمثل  في

  وضع الاهداف العامة للتعلیم وتحدید الاستراتیجیة التعلیمیة  
  واعدادهم للحیاة في المجتمع )الطلاب–التلامیذ (تربیة الافراد  
  توفیر القوى والامكانات المادیة والبشریة لتحقیق الاهداف التربویة ولذا فان الادارة

التعلیمیة تتفق مع الادارة العامة في الاطار العام للعملیة الاداریة فقط اما فیمایتعلق 
تشتقها من طبیعة التربیة والتعلیم لان العمل داخل  بالتفاصیل فان الادارة التعلیمیة

المؤسسات التعلیمیة یختلف عن العمل في المؤسسات الصناعیة والتجاریة وغیرها وفقا 
  )23م ، ص2009سلیمان حامد ، . (لاختلاف اهداف العمل في كل منهما 
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  الادارة التربویة : اولاً 
تتم عن طریق  التيت التنفیذیة والفنیة تعرف الادارة التربویة بانها مجموعة العملیا

 يالعمل الإنساني الجماعي التعاوني الساعي على الدوام الى توفیر المناخ الفكر 
النشط المنظم من اجل تذلیل الصعاب وتكییف المشكلات الموجودة وتحقیق  يوالجماع

م  2009لیمان صالح ،س.(الاهداف التربویة المحددة للمجتمع والمؤسسات التعلیمیة 
  )23ص

اطار اجتماعي  فياو هي تنظیم جهود العاملین وتنسیقها لتنمیة الفرد تنمیة شاملة 
بما طرا تطور على المفهوم العام  متصل بالفرد وبذویه وبیئته حیث تطور مفهومها متأثراً 

  0) 24م ص 2009سلیمان صالح،0(للإدارة اولا وبما طرا على مفهوم التربیة وادارتها 
  -:وم الادارة التعلیمیةمفه: ثانیاً 

مجتمع ما وفقا  فيیدار بها التعلیم  التيعرفت الادارة التعلیمیة بانها الطریقة 
ئدة فیه لیصل الى الاتجاهات الفكریة التربویة السالأیدولوجیة ذلك المجتمع واوضاعه و 

الاهداف من خلال كل نشاط منظم ومقصود وهاد ف یحقق الاهداف التربویة المنشودة 
  .تنظر الى الادارة من حیث كونها طریقة واسلوب .المدرسة  في

وتعرف الادارة التعلیمیة بانها كل عمل منسق ومنظم یخدم التربیة والتعلیم وتحقق من 
تحقیقا یتمشى مع الاهداف الاساسیة من .ورائه الاغراض التربویة والتعلیمیة 

  Peters,2002,93;Rastagi,2000,37)..التعلیم
تتكامل مع بعضها لتحقیق  التيوهى مجموعة من الاجراءات او العملیات المتشابكة 

غرض معین مشترك وهو الهدف التربوي كما انها تلتزم بتنفیذ السیاسة التربویة واخراجها 
  ) 25م ص 2009سلیمان صالح ،(الى الوا قع 
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ة التعلیمیة اصولها كتابة الادار  فيحین عرفها محمد منیر مرسى الادارة التعلیمیة  في.
بانها كل عمل منسق یخدم التربیة والتعلیم وتتحقق من ورائه الاغراض .وتطبیقاتها 

م  2001محمد منیر ،(التربویة والتعلیمیة تحقیقا یتمشى مع الاهداف الاساسیة للتعلیم 
  :منها) 15ص
یما بینها هى مجموعة من العملیات المتشابكة فیما بینها سواء داخل المنظمات او ف.1  

  .وبین نفسها لتحقیق الاغراض المنشودة من التربیة 
مجتمع ما وفقا لأیدولوجیته وظروفه  فيیدار بها نظام التعلیم  التيانها العملیة .2

سلیمان (السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة لتحقیق اهداف المجتمع القومیة من التعلیم  
  ) 25م ص 2009صالح ،

ادارة السیطرة على العملیة التعلیمیة تنظیما وتوجیها وتقویما وقد قیل ان قوة التعلیم .3
  ) 25مرجع سابق ص (مادة التعلیم وذاتها  فيادارته ولیس  فيتكمن 

وهناك مفهوم حدیث یعتمد على التعاون والعمل الجماعي وعلى ترابط مقومات العملیة .4
بعضها كما ان الاهتمام الحدیث بالإدارة  فيمات التربویة مع بعضها وتؤثر هذه المقو 

التعلیمیة یهتم بالناحیة التحلیلیة والقیم العلمیة والاهتمام بالعلاقة الانسانیة لاستخدام 
مرجع .(الممارسة وتناول البیانات وتصدیقها ووضع الفروق واختیارها  فيالفروق العملیة 

  ) 26سابق ص 
خدمة  فيتها وضع الامكانیات البشریة والمادیة یتم بواسط التيحصیلة العملیات .5

سلوك الافراد  فياهداف عمل من الاعمال ،والادارة تؤدى وظیفتها من خلال التأثیر 
  ) 18م ص  2002العمایرة ،.(

تتكامل فیما بینها سواء داخل  التيهي مجموعة من العملیات المتشابكة 
  .تحقیق الاغراض المنشودة من التربیة المنظمات التعلیمیة او فیما بینها وبین نفسها ل
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انها العملیة التي یدار بها نظام التعلیم في مجتمع ما وفقا لأیدولوجیته وظروفه 
سلیمان (السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة لتحقیق اهداف المجتمع القومیة من التعلیم 

  ) 25م ص 2009صالح 
توجیها وتقویمها وقد قیل ان قوة ادارة السیطرة علي العملیة التعلیمیة تنظیمها و 

  )25م ص 2009سلیمان صالح،(وذاتها ولیس في مادة التعلیم  هالتعلیم تكمن في ادارت
وهناك مفهوم حدیث یعتمد علي التعاون والعمل الجماعي وعلي ترابط مقومات 

المقومات فید بعضها كما ان الاهتمام الحدیث  هالعملیة التربویة مع بعضها وتؤثرهذ
التحلیلیة  والقیم العلمیة والاهتمام بالعلاقة الانسانیة و  دارة التعلیمیة  یهتم بالناحیةبالإ

الفروق واختیارها لاستخدام الفرق العملیة في الممارسة وتناول البیانات وتصدیقها ووضع 
  ) 26مرجع سابق ص(

تخطیط توجد علاقة بین الادارة التعلیمیة والادارة العامة في انهما یشتركان في ال
  .ن واللوائحم و اتخاذ القرارات ووضع القوانیوالتنظیم والتوجیه المتشابه والتقوی
  -:مهام الادارة التعلیمیة الاساسیة 

  .وضع الخطط والاهداف العامة للتعلیم وتحدید الاستراتیجیة التعلیمیة .1
  .تربیة الناشئین واعدادهم للحیاة في المجتمع.2
  .المادیة والبشریة المقامة لدفع حركة العمل في المجالتوفیر القوي والامكانات .3

  -:مفهوم الادارة المدرسیة 
مجموعة من العملیات التنفیذیة التي یتم تنفیذها  عن :الادارة المدرسیة هي 

طریق العمل الانساني الجماعي التعاوني بقصد توفیر المناخ الفكري والنفسي والمادي 
عث الرغبة في العمل النشط المنظم  فردیا كان ام الذي  یساعد علي حفز  الهمم وب
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جماعیا  من اجل حل المشكلات  وتذلیل الصعاب حتي تتحقق اهداف المدرسة التربویة 
  ) 97ص  1998بیدي ،ز ال.(والاجتماعیة كما ینشدها المجتمع

دارة المدرسیة لیست غایة في حد ذاتها وانما هي وسیلة لتحقیق اهداف ان الا
انها عملیة توظیف للإمكانات المادیة والبشریة " جود"بویة ، وقد عرفها العملیة التر 

المتوافرة في المدرسة باقل جهد ووقت ممكنین ،وباقل التكالیف من اجل  تحقیق 
  ) 27م ص  2009سلیمان صالح ،(الاهداف المنشودة  

 الجهود المنسقة التي یقوم  بها فریق من: كما تعرف الادارة المدرسیة بانها 
اداریین ، وفنیین بغرض  تحقیق " المدرسة"العاملین  في الحقل التربوي  التعلیمي  

الاهداف التربویة داخل  المدرسة تحقیقا یتماشى مع ما تهدف الیة  الدولة  من اجل 
  .تربیة ابنائها  تربیة صحیحة وعلي اسس سلیمة 

حقیقا فعالا  ویقوم كل نشاط تحقق من ورائه  الاغراض التربویة  ت:كما تعرف بانها
بتنسیق  وتوجیه الخبرات المدرسیة  والتربویة  وفق نماذج مختارة ومحددة من قبل 

  .هیئات علیا  او هیئات داخل الادارة المدرسیة 
یتم تنفیذها عن طریق  التيوعرفت بانها مجموعة من العملیات التنفیذیة والفنیة 

المناخ الفكري والنفسي والمادي الذى العمل الجماعي الإنساني التعاوني بقصد توفیر 
العمل النشط المنظم فردیا ام جماعیا من اجل  فيیساعد على حفز الهمم وبعث الرغبة 

حل المشكلات وتذلیل الصعاب حتى تتحقق اهداف المدرسة التربویة والاجتماعیة كما 
 ) 97م ،ص  1998الزبیدي ،.(ینشدها المجتمع 

  نعم : اختیار مدیر المدرسة الثانویة
 فيالبلاد العربیة الذى عقد  فياكد اجتماع خبراء استشراق افاق الادارة التربویة 

م  2000عام  6—2الى  5—8( ابو ظبى دولة الامارات العربیة المتحدة خلال الفترة
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 فيوالذى شاركت فیه وزارة التربیة والتعلیم الاردنیة على اهمیة تنمیة قادة التغییر )
ة یتمیزون بالقدرة على الابداع والابتكار وادارة الفریق التعاوني المؤسسات التعلیمی

هیة التغییر ودوافعه وعملیاته في تكوین رؤیة واضحة عن ماویتمیزون بكفایات تساعدهم 
ونواتجه من خلال اكسابهم المعرفة والاستراتیجیات والمهارات الضروریة لإحداث التغییر 

مؤسساتهم التعلیمیة ضمن اطار قیمي ثقافي  فيالإیجابي الشامل وتطبیقه بنجاح 
فرحان .(جعلهم اكثر قدرة على مواجهه التحدیات ومواكبة المستجدات  فيمتكامل یسهم 

  ) 164م ص 2012حسن ،
مدرسته وهو مسئول امام مدیر التربیة  فيفمدیر المدرسةالثانویة هو الإداري الاول 

بویة بالمدرسة واتباع الخطط والمناهج والتعلیم عن حسن سیر العملیة التعلیمیة والتر 
تشرعها وزارة التربیة والتعلیم وهو مدیر السلطة  التيالتعلیمیة واللوائح والقوانین التعلیمیة 

نطاق اختصاصاته وله سلطة اداریة على المعلمین والاداریین  فيمدرسته  فيالتنفیذیة 
مدرسته من اول الیوم  فيمدرسته وهو یراقب ویتابع كل ما یجرى  فيوالمستخدمین 

الدراسي وحتى نهایته وهو بطبیعة عملة متصل مباشرة بزملائه وابنائه الطلبة وهذا 
العملیة التربویة كما یقوم بتوجیه المعلمین باعتباره  فيالاتصال هو العنصر الفعال 

مدرسته وفوق ذلك حلقة اتصال جیدة بین المدرسة والبیئة المحیطة  فيموجه مقیم 
ن مع مجلس الاباء او مجالس الامهات والمعلمین خدمة للعملیة التربویة بالتعاو 

فالشخص الذى یمتلك كل هذه .قضایا البیئة المحیطة والمجتمع الكبیر  فيومساهمة 
المهارات والمعارف غیر عادى بل شخص قامت على اعداده مؤسسات متخصصة 

لیة القیادة لمثل هذه وجیده التأسیس یستطیع ان یقود ادارة مدرسة ویتحمل مسؤو 
  )345م ،ص 1998عرفات عبد العزیز ،.(المؤسسات التعلیمیة 
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  -:اختیار القیادات الاداریة في المرحلة الثانویة 
ان وظیفة اختیار القیادات المدرسیة مهمة للغایة  فالقیادة  لیست مجرد وظیفة 

والاختصار علي ذلك  اداریة تنحصر مسؤولیاتها في الشؤون الاداریة  والفنیة والمالیة
یوحي بان المدارس  مجرد ادوات صماء تدار كما تدار الآلات  ولكن المدارس لن ولم 
تكون كذلك، بل هي كائن حي یرتهن  صلاحه وتحسینه  بناء علي الخبرات  والدراسات 

  .الفنیة والتربویة التي یكسبها  مدیر المدرسة 
جب ان یكون خبیرا بشؤون التعلیم  ومن هنا كان التأكید علي ان مدیر المدرسة ی

والادارة ،وان مسؤولیاته الاولي داخل محیطة المدرسي تتمركز  في الشؤون التربویة  
والتعلیمیة التي تحدث  داخل المدرسة ، وفي دورة القیادي  فیها ومن هنا ایضاً فان 

دة  كما عدی بأهمیة كبیرة  لأسباب ظىمسالة اختیار القیادات  المدرسیة یجب ان تح
 المسؤولیات  الحالیة والمستقبلیة الملقاة علي عاتق  قیادات المدرسة  تجاه یقول كلاركن

المجتمع ، وان الادارة الیوم وغدا  تقوم علي الدراسة والخبرة  والكفایة اكثر مما تقوم و 
  )146م، ص 2006السید عبدالعزیز البهواشي، (  .علي  الاقدمیة 

في مسالة  ة من تاریخها الطویل اشد حاجة الي اعادة النظرفتر والبشریة لم  تكن في 
  .اختیار القیادات  المدرسیة مثل حاجتها في الوقت الحاضر والمستقبل 

 ي نواحي حیاتها السیاسیةحاسمة في شت فالبشریة الیوم تمر بفترة تغییر
التي تنظم   ت والقیمفیة والتعلیمیة ، كذلك في العلاقاوالاقتصادیة والاجتماعیة  والثقا

  .الحیاة 
البشریة مستقبلا  من  لات والتغیرات المنتظر ان تشهدهاوبالمثل فان التحو 

المتوقع ان تتطلب  من القیادات المدرسیة  وضع السیاسة التي  تذید من واقعیة الطلاب  
نحو التعلم  ومساعدة الطلاب  علي التعلم عن طریق  النظریة والتطبیق بما یضمن لها 
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وغیر المدرسیة   اة العملیة  والسعي الحثیث للبحث عن العوامل المدرسیةفي الحی النجاح 
التي تعوق الطلاب عن التعلم والمشاركة الایجابیة في تنظیم الحیاة  المدرسیة ، والعمل 
علي ازالة  المعوقات التي تعترض طریق اي طالب نحو استكمال  برنامجه في التعلم  

  .ة السیكولوجیة في حل المشكلات للطلاب والمعلمین وتطبیق النظریات التربوی
لمعلومات والاتصال في المدارس والقدرة علي استخدام وان استخدام تكنولوجیا ا

هذه التكنولوجیا  مطلب اساسي  وجوهري یجب توافره عند اختیار  القیادات المدرسیة  
عرف كیف یستخدم مستقبلا ویشیر  الواقع الي ان معظم القیادة  لا یحسن بل لا ی

التكنولوجیا التعلیمیة  ولا یفهم الدور المستفید للتكنولوجیا  في الفصل الدراسي ،ولذلك 
لكن . تلجا هذه القیادات  الي ترك استخدام التكنولوجیا  للسكرتاریا والاداریین 

التكنولوجیا التعلیمیة  یجب ان یفهمها  ویعرفها كل فرد في مجال الادارة  المدرسیة  
یجب ان تكون القیادة المدرسیة  مثلا یحتذي به  كافة العاملین في المدرسة  وان تكون و 

او علي الاقل تعرف كیف تستخدمها من اجل  . متخصصة  في مجال التكنولوجیا 
  ) 146م، ص 2006السید عبدالعزیز البهواشي، (  .تعلیمها للغیر 

یادات المدرسیة  صار ومن هنا فان صیاغة معاییر واسس جدیدة لاختیار  الق
ضرورة حتمیة  لأسباب كثیرة  من بینها ان المستحدثات  التربویة  التي سوف  تخترق 
مجال  التربیة والتعلیم في الالفیة الثالثة  ستؤدي بدورها الي ضرورة  ان یكون للمدرسة 

جدید  القدرة علي التحلي ؛تتطلب قیادات مدرسیة لدیها دور  فعال في تنمیة المجتمع  الم
وتطویر الاداء المدرسي  وتؤكد الادبیات التربویة  علي ان هناك  علاقة وثیقة بین 
جودة القائد  وفاعلیة المدارس ونجاحها  في اداء رسالتها  وبالتالي لیس هناك  ادني 
شك في ان الذین  یسعون الي تحقیق الجودة  في التعلیم مطالبون بالبحث عن القائد 
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ون تطویر القائد ،وثبت ان تفعالیة القائد تؤدي  الي فعالیة المدارس  اولا  وبعد ذلك یول
  .والاداء المدرسي والعكس صحیح 

غیر ان . ویتفق كل فرد بحاجة الي مدیرین  علي درجة عالیة من  الكفاءة والكفایة 
تحدید السمات و المهارات  للازمة للقیادة  عملیة لیست بیسیرة  فالیوم عشرات  الادوات 

تي تستخدم  لقیاس قدرات المدیرین  كالاختبارات  والمقابلات الشخصیة  والملاحظة ال
من  وهل لكن هذه الادوات هل ثبت فعالیتها؟.والسیرة الذاتیة  والشهادات العلمیة وغیرها 

الممكن اجراء  اختبار یحدد قدرات المدیرین ؟ وللوهلة الاولي تبدو الاجابة  بنعم ، رغم 
ها جوانب قصور  ویجب ان تستخدم بحزر وبناء علي ذلك فان قرار ان كل اداة  فی

اختیار  مدیر المدرسة قرار لیس سهلا  فعملیة الاختیار كما یقول مارك اندرسون  
  "148الادارة الفاعلة  "

عملیة معقدة ، یصاحبها  التقدم بطلبات واوراق كثیرة بینما المعلومات عن الشخص 
عد مراجعة  اوراق وطلبات المتقدمین  لشغل وظیف مدیر  وب. المرشح  بسیطة وقلیلة 

یتم الاعتماد  في معظم الاحوال علي المقابلة الشخصیة لاتخاذ القرار النهائي  باختیار 
غیر ان المقابلة الشخصیة  غالبا ما تغلب علیها الذاتیة  . الشخص او برفض طلبة 

والتحادث علاوة علي ذلك یري وتتأثر بمنظر المرشح  والتكلف والتجمل  في الحوار 
ان المقابلة الشخصیة  تعطي  )149عبد العزیز  الهواشي  ص  ( جیوف سوز روث 

  .ایحاء ضعیفا بصلاحیة او عدم صلاحیة  الشخص المرشح لشغل وظیفة قیادیة 
ان سوء الاختیار له اثارة الاقتصادیة "149ویري فریدریك ویزل واخرون ص

اضى الشخص الذي اساء اختیاره مئات والاف الدولارات سنویا والتنظیمیة السلبیة اذ یتق
لذلك یقترحون ضرورة استخدام  .دون ان یطور الاداء في المدرسة التي یتولى قیادتها 

المعلومات  الموضوعیة  التي تدعم عملیة المقابلة الشخصیة  عند الشخص المرشح 
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وكلارك ان استخدام وابل  وفي هذا السیاق ایضا یري كنیش. لمنصب مدیر  المدرسة 
عن الشخص المرشح تقدم مؤشرا جیدا بدل  تبارات بجانب المعلومات المتوفرةمن الاخ

  .من مجرد الاقتصار علي الحكم المهني 
غیر ان استخدام الاختیار في عملیة اختیار القیادات یتطلب اهتمام دقیق  

فاذا كانت الوظیفة  . وظیفةبضرورة التأكد  من ان مضمون الاختبار یرتبط بمتطلبات ال
مثلا تتطلب مهارات دافعیة  استثنائیة  لابد من  یستهدف  الاختبار  الوقوف علي 

  .جوانب القوة والضعف  في المتقدم لوظیفة المدیر 
وتشیر الادبیات التربویة الي ان اختیار القیادات یجب ان یحدث وفق ثلاث 

  -:عملیات  او مراحل هي 
وفیما یتعلق . تبار  ومرحلة الاختبار ومرحلة  ما بعد الاختبار مرحلة ما قبل الاخ

بمرحلة ما قبل الاختبار فإنها تتعلق بوضع قواعد واسس شغل الوظیفة القیادیة  ویري 
كاستر  ان هناك بعض الاعتبارات  والقواعد  یجب وضعها قبل ترشیح الفرد لشغل 

الخبرة لدي الفرد، والتخصص في وهذه القواعد هي مستوي التعلم  و . وظیفة قیادیة 
الابداع والرغبة في العمل  والاخلاص له والتعاون مع الاخرین و  مجال العمل، والكفاءة

وتحدید مدة زمنیة قابلة للتجدید اذ اثبتت الكفاءة علي ان تكون هذه القواعد والاعتبارات  
في المرحلة   معروفة للجمیع  ومن یجد في نفسة  الاهلیة لشغل الوظیفة  فلة الحق

  .الثانیة  للاختبار 
ان هناك اربع عملیات  )150ص ،مورجان ومول (وبالنسبة لمرحلة الاختبار یري 

  -:لمرحلة الاختیار ذاتها وهذه العملیات هي
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تحدید الوظیفة الاداریة المراد شغلها  والكفایات المطلوبة لها ،واجراء تقییم اولي  
المتقدم ، وتقییم خبرات المتقدم السابقة  وأدائه في  من واقع الاوراق المقدمة دون حضور

  .حضور المتقدم نفسة  والمقابلة النهائیة  والتوصل الي قرار 
اما في مرحلة ما بعد الاختبار فإنها تستهدف  الوقوف علي مدي صحة سیر 
 المرحلتین  السابقتین للاختبار  وكذلك تقویمها  وذلك من خلال اثارة عدة اسئلة مثل ما
مدي مناسبة القواعد والمعاییر الموضوعة لشغل الوظیفة القیادیة ؟وما الاهداف المراد 
تحقیقها  من عملیة الاختیار ؟وما مدي كفایة الشخص الذي وقع علیة الاختیار؟ والي 

  اي مدي نجحت عملیة الاختبار ؟
بالإضافة الي هذه العملیات الثلاث هناك بعض المعاییر  یجب مراعاتها 

  -:بلا  عند اختیار القیادات المدرسیة منهامستق
  :الخبرة.1

القیادات المدرسیة مطالبة بحكم موقعها بان توفر مناخا یساعد علي تطویر الاداء 
المدرسي  وعلي تحقیق التفاعل الایجابي بین كل العاملین في المدرسة من معلمین و 

" 150"ویري دونالد فیثطلاب وموظفین  وعلي ربط المدرسة بالمجتمع  المحیط بها  
انة لا یمكن احداث ذلك الا اذا كان القائد المدرسي متمرسا وذات خبرة في مجال  
الادارة  وقد یكون اكتسب  من الدراسات النظریة  والخبرات العملیة  ما یمكنه  من تهیئة  
هذا المناخ  ومن هنا ، ولضمان مواكبة   المدرسة للتحولات  والتغیرات الحالیة  

المستقبلیة  ولضمان الجودة في الاداء ، فلابد من اختیار الافراد الذین لدیهم  الخبرة و 
رة التي اكتسبوها  من وجودهم  واحتكاكهم المباشر وغیر المباشر االطویلة والدرایة بالإد

  .بالقیادات المدرسیة  طوال مدة خبرتهم  في مجال التدریس والادارة 
  :دارة الاستعداد  والقدرة علي الا.2
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كل فرد اداءة  وبالكفاءة  عتشیر الادبیات التربویة الي ان القیادة لیست عملا یستطی
فإنها تحتاج ممن   هوقواعد هاصول هالمطلوبة  لكن القیادة بعدها اصبحت فنا وعلما ل

یمارسها مهارات مفهومة  كي یعي دورة وما یجب ان یطلع علیة في التخطیط  لمواجهة 
ات القومیة و العالمیة  ومهارات فنیة لأداء العملیات المدرسیة المختلفة الضغوط والمتغیر 

،ومهارات انسانیة لإشراك  العاملین  معه في صناعة واتخاذ القرارات المرتبطة 
  .بالعملیات الاداریة  المختلفة 

لذلك ینبغي اختیار القیادات وفق  الاستعدادات والقدرة علي القیادة ، خاصة بعدما ثبت 
ان یكون قائدا بل لابد في من یختار لتولي وظیفة قیادیة  ان یكون كل فرد لا یصلح  ان
  .بعات ومسؤولیات الوظیفة القیادیةمن الكفایة والاستعداد ما یمكنه  من اداء ت هل

ویمكن الوقوف علي مدي توافر الاستعداد والقدرة  لدي الفرد المرشح  لوظیفة قیادیة عن 
طریق توزیع استبانة علي المرشحین  اكتر من مرة ثم تحلیلها لمعرفة الاتزان النفسي 

ُ علي ان تتضمن الاستبانة  علي عبارات مثل . لدي المرشح أعطي العاملین تحت :
عملهم ، وارفض تقدیم  تبریرات للقرارات التي اتخذها  رئاستي الحریة الكاملة في 

استشارة المرؤوسین  واسمح للمرؤوسین "  دون"والاعمال التي اقوم بها واتخذ قراراتي بعد
  بانتقادي  والتظلم مني ، وعلاقتي واتصالاتي قویة بكل العاملین  في المدرسة 

  :ة القدرة علي التعاون  والتفاعل مع العاملین في المدرس
التي تحدث مستقبلا  تجعل تفاعل وتعاون كل البشریة  الموجودة ان التحولات والتغیرات 

في المدرسة ضروریا ، لتهیئة وتوفیر  بیئة تدریس ناجحة  وتوفیر هذه البیئة مشروط 
بقدرة القیادة المدرسیة علي التعاون  والتفاعل مع المعلمین  في المدرسة فكلما  كانت 

علي التفاعل والتعاون ذادت قدرتها علي الاضطلاع  بتبعات  القیادة ، القیادة قائمة 
علاوة علي ذلك في القیادة . وعلي تطویر الاداء المدرسي وتوفیر بیئة  تدریس فاعلة
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المدرسیة تستمرقوتها وتعاونها وتفاعلها مع العاملین بالمدرسة  ومن مشاركتها لهم 
اثبت الفكر الاداري المعاصر ان القیادة جوانب النجاح والاخفاق في المدرسة فقد 

المدرسیة في المستقبل ان تكون عملیة روتینیة تستهدف تسییر شؤون المدرسة تسییرا 
روتینیا وفق قواعد وعملیات وتعلیمات محددة  بل تصبح  عملیة انسانیة قوامها التعاون  

ل  توفیر مختلف  والتفاعل مع العاملین بالمدرسة  ومع المجتمع المحلي  وذلك من اج
  .الظروف والامكانات  التي تساعد علي  تحسین وتطویر  الاداء المدرسي 

وبناء علي ذلك ینبغي الاخذ في الاعتبار  مدي قدرة الفرد  المرشح  لتولي وظیفة قیادیة  
علي التفاعل والتعاون  مع المعلمین والطلاب  واولیاء الامور ومجلس  ادارة المدرسة  

جتمع  المحلي الذي توجد به المدرسة  ویمكن التأكد من توافر هذه القدرة  وقیادات الم
عن طریق توزیع استمارة  استطلاع راي  علي هذه العناصر البشریة یدور محتواها 
حول المعاییر التي تدل علي تعاون القائد  مهم علي ان یقوم بإعداد هذه الاستمارة من 

رة العامة ،والادارة التربویة ،ومن ذوي الخبرة اساتذة الجامعات المتخصصین في الادا
والمتمرسین  في مجال القیادة المدرسیة  وبعد تحلیل الاستمارة  وتحدید اهم المعاییر  
الدالة علي التعاون  والتفاعل ، یتم الوقوف علي مدي  انطباقها علي الشخص المرشح 

  لان یكون قائدا مدرسیا
  :سمات شخصیة القائد الإداري    

اما عن القیادة التربویة كسمة من سمات الشخصیة فإنها تكتسب وهى سمة مركبة تضم 
  .سمات جسمیة وعقلیة وانفعالیة واجتماعیة 

  :واهم السمات الجسمیة 
  وهى كما نعلم جمیعا فهي الصحة الجسمیة والحیویة والنشاط والخلو من الاعاقات 

  :السمات العقلیة 
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والثقافة الواسعة والمعرفة الثریة وسعة الافق وبعد النظر وهى الزكاء والكفاءة العلمیة 
ونفاذ البصیرة وحسن التصرف والتفكیر الإبداعي والطلاقة اللفظیة والقدرة على فرض 

محمد حسن العمایرة ، ( .اتخاذ القراروالقدرة على التأثیر والاقناع  فيالافكار والحكمة 
  )99م ، ص 1999

  :السمات الانفعالیة 
وهى المودة والحب والثبات الانفعالي والنضج الانفعالي والمشاركة الوجدانیة والثقة 

  بالنفس وقوة الارادة وضبط النفس 
  :السمات الاجتماعیة 

منها الانبساط وتكوین العلاقات الانسانیة والعلاقات والصداقات والتعاون والقدرة على 
الجماعة وروح الفكاهة والمرح نشاط  فيالاتصال الجماعي والمشاركة الایجابیة 

والدیمقراطیة والزكاء الاجتماعي وتحمل المسئولیة الاجتماعیة والتسامح وحسن الاستماع 
وتقبل النقد واحترام الاخرین واحترام آرائهم واجادة الحوار والانضباط ومسایرة المعاییر 

  .الاجتماعیة 
لتصرف وحسن المظهر الى جانب هذه السمات سمات اخرى عامة كثیرة مثل حسن ا

واحترام الوقت والنظام ومعرفة العمل والموضوعیة والمساواة والامانة والعدل والصدق 
والامانة والصراحة والاخلاص والاستقامة والعفة والایثار والتدین والتمسك بالقیم 

الحق والمثابرة والحساسیة لمشكلات  فيوالتواضع والبساطة والمرونة والحزم والشجاعة 
  )52م،ص2009سلیمان حامد ، . ( عضاء والتوافق والصحة النفسیةالا

  :البعد الأخلاقي والادارة التربویة 
النظام التربوي مكانة اجتماعیة ممیزة لان النظام التربوي  فيیحتل العاملون 

معظم مكوناته لذا  فيمنظورا اجتماعیا بارزا وحیث ان هذا النظام التربوي نظام أنساني 



28 
 

لأخلاقي للقائمین علیة ومختلف العاملین فیه اهمیة خاصة حیث یواجه فان البعد ا
هذا النظام مواقف یومیة متكررة تختبر من خلال خصالهم الاخلاقیة  فيالعاملون 

وتوضع على المحك وكلما ازدادت حساسیة مزایاه وخصاله الخلقیة اهمیة وهذا لا یعنى 
رائیة غیر مهمة ولكن المقصود هو ان ان اخلاقیات مستویات النظام القاعدیة او الاج

مستویات ادارات النظام العلیا یشكل خطرا كبیرا لما  فيتفشى الفساد والتدهور الأخلاقي 
مستوى  فيفالفساد الأخلاقي .افساد النظام وتدهوره بمجملة  فيذلك من مردود سلبى 

ر الشابة العاملة مفهوم ولاء العناص يالادارة العلیا للنظام یشكل عنصر تحویر واخلالف
اتجاه الولاء للأشخاص بدل الولاء للنظام واهدافه هذا اضافة الى  فيفیه بحیث  یشدها 

اختیار  فيان وجود ادارة علیا ذات ابعاد اخلاقیة مهزوزة او مریضة یشكل عاملا مؤثرا 
تدهور النظام  فيعناصر النظام الجدید وفى امكانیة كونها غیر مناسبة مما یساهم 

  )53م ص2009(سلیمان حامد(كه  وتفك
التربوي من خلال حكمة علي سلوكیات أفراده   كما ان المجتمع  یحكم علي النظام

وبشكل خاص علي  القائمین علیة فالممارسات  الاداریة المتحیزة او المنحرفة  او ذات 
كسه الطابع  غیر الاخلاقي  یمكن ان تكون لها اثار مدمرة علي النظام لما یمكن  ان تع

مرجع .(من انطباعات سلبیه لا علي  بعد النظام فحسب  ولكن علي النظام بأكمله 
  ) 53سابق ص 
  لاقیة  لمهنة الادارة التربویة قواعد اخ

ان اهمیة البعد الاخلاقي للإداري التربوي تشكل محورا اساسیا تجب  العنایة به عند 
ان یتم  التأكد من تمتع اداري  ضاستقطاب  اداري المستقبل  وتربیتهم  ومن المفرو 

  .المستقبل  بمفاهیم اخلاقیة  صحیحه وان تنمي فیهم  روح الالتزام بالسلوك  الاخلاقي 
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ان اخلاقیة الفرد لا تحقق بمجرد قراءته  لمجموعة قواعد اخلاقیة  انما تتم بلورة بعد 
م وقیم  واتجاهات الفرد الاخلاقي عبر سبل تربویة  سلیمة تزرع فیه  وتنمي عنده  مفاهی

وفیما یلي عشرة ابعاد اخلاقیة لها دلالتها  في . ایجابیة  نحو الالتزام بالسلوك الاخلاقي 
  )54م ص 2009سلیمان حامد،(اوردها  سلوك الاداري  التربوي كما

  .ان یجعل من رفاه التلامیذ ومصالحهم محورا اساسیا لكل قراراته وافعاله .1
  .نیة بكل صدق وامانة واخلاص ان ینجذ مسؤولیاته المه.2
  ان یدعم ویحمى الحقوق المدنیة والانسانیة لكل فرد.3
  .مجتمعه  فيان یحترم ویطیع الدستور والقوانین والانظمة المعمول بها .4
وانظمة وتعلیمات نظامها  ان یطبق السیاسات التربویة المرسومة ویراعى قوانین.5

  .التربوي
  .لتطویر وتصحیح القوانین والسیاسات التربویة ئمة ملاان یسلك سبلا .6
مجالات  فيان یتجنب استغلال مركزه لمكسب او مصلحة شخصیة سواء اكان ذلك .7

  .سیاسیة او اجتماعیة او اقتصادیة او أي مجالات اخرى 
ان یسعى للحصول على درجات اكادیمیة او تأهیل مهني وان یكون ذلك من .8

  مؤسسات معترف بها
فظ على مستوى المهنة ویسعى لتحسین فعالیتها من خلالالبحث واستمراریة ان یحا.9

  .النمو المهني
  .ان یحترم جمیع العقود والاتفاقیات الساریة ویلتزم بكل ما تم التوصل الیه بشأنها.10

یمكن ان یطورها المتخصصون  التيولكن مهما كانت القواعد والمعاییر الاخلاقیة 
رة التربویة فإنها لابد ان تأتى متأثرة بالاطار الفكري والمستوى مهنة الادا فيالعاملون 

  ) 54م ص 2009سلیمان ،(الحضاري الذى تعیشه الامة 
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مؤسسات لها ابعادها  فيفالإداریون التربویون لم یا تو من فراغ وهم ایضا یعملون 
یة اخرى وجزورها الاجتماعیة فالالتزام بهذه القواعد الاخلاقیة  او بأي قواعد اخلاق

یتطلب الالتزام بأیدیولوجیة او عقیدة معینة لها موقف محدد من الانسان والكون والحیاة 
وبالنسبة للعالم العربي یشكل الاسلام المنطلق الأیدیولوجي لأى قواعد او اطر اخلاقیة 

  .مجال مهنة الادارة التربویة او غیرها من المهن  فيسواء 
كان  السلوك الأخلاقي هام جدا فالإنسان ایاً  فيالعقدي فالبعد الأیدیولوجي او الفكري و 

تعامله مع الاخرین ومع ما یواجهه من  فيموقفة من الحیاة لابد ان یكون فیلسوف نفسه 
قضایا ومشاكل وبدون هذا البعد العقدي یفقد الانسان قدرته على الاجتهاد والابداع  وان 

لان  ين تدار عبر حاسب الكترونالوصول الى حیاة اخلاقیة هي اكثر تعقیدا من ا
تتطلب ادراكا  التيالإداري یعیش عملیة صنع قرارات لها ابعادها ومتغیراتها الانسانیة 

  .لمنطلقاتها وابعادها عمیقاً 
امس الحاجة الى اتخاذ قرارات حول ماهیه منطلقات  فيوبلداننا العربیة والاسلامیة هي 

ل ذلك مشكلة كبیرة خاصة بعد ان جربت اخلاقیاتها مع انه من المفروض ان لا یشك
والتي لم تجلب لها سوى تراكمیة  ایدیولوجیات الیمین والیسارهذه البلدان مختلف افكار و 

المشاكل وما ذادتها الا ابتعادا عن قیمها واخلاقیاتها الاصلیة ولذا فان البدیل المطروح 
واذا ما توصلت بلادنا الان هو الحل الإسلامي الذى طال امد تناسبه والتغافل عنه 

  العربیة والاسلامیة الى منطلقات بدیلها الأخلاقي المناسب
فستعیش هذه البلدان  اندفاعیة اخلاقیة  متحمسة  ستؤثر علي جمیع ابعاد حیاتها  
المهنیة والاجتماعیة  بكل ما تشتمل علیة من مكونات ونظم ، وعندما یصبح  اداریو 

هذه البلدان  ذاتي التوجیه  مبدعین في ممارسة  التزامهم  بالقواعد الاخلاقیة  المهنیة ،  
یم اخلاقیة  مثل المسؤولیة  والولاء والالتزام  والامانة الشرعیة كي تمارس وبصدق مفاه
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تم تردیدها ولكن دون  اوالثقة  والمثابرة والانتاجیة  وما الي ذلك من المفاهیم التي طالم
  . ممارستها 

فأخلاق الاداري  والقائد تشكل  اساس نجاحة وضمان فعالیته ، وصدق االله العظیم 
" ) ولو كنت فظا غلیظ القلب  لانفضوا من حولك :( بقولة  عندما وصف رسوله الكریم

  "4القلم  ایة )  "وانك لعلي خلق عظیم ( :وبقولة"   195ال عمران ایة 
  - :اخلاقیات المهنة

 لكل مهنة مهما كان المجال المنوط بها مرتكزات اخلاقیة ومهنیة یتبعها العاملون 
البعد  :وهي اي مهن بثلاثة ابعاد رئیسیة  وتكمن اخلاقیات. فیها ، ویلتزم بها اصحابها 

بكل الوسائل  ائي والبعد الخلقي الواجب تطبیقهلاداالمعرفي الخاص  بها والبعد السلوكي 
المتاحة  وعل اكمل وجه ،فهي تمثل الاطار الخاص  الذي یحكم  المهنة بالمعاییر 

ذه الافعال الانسانیة  والمبادئ التي تمثل  الاطار المرجعي  للاحتكام الیة ، وتتمثل ه
  .ة بالسلوك القویمالخبر 

  :وعرفت المهنة بانها 
لمصلحته لدي الاخرین مثل المیكانیكي  والكهربائي   الانسان عمل یشغله

  )21ص 1995، المخلافي(وغیرهم والملاحظ الفني 
 المهنة علي انها  ظاهرة اجتماعیة یمكن ملاحظتها  ووصفها وتحلیلوینظرالي 

ارها وهي تضم  تبین العوامل المختلفة  التي تؤثر فیها علي انمائها  او انحدعناصرها ، و 
رسة  الاعباء اعدادا عالیا في مؤسسات  تعلیمیة  متخصصة لمما مجموعة من الافراد
 )      56م ص  2009سلیمان ،(التي تفرضها علیهم 

 



32 
 

وقواعد  فقد عرفت  بانها نظام  المبادئ الاخلاقیة : اما اخلاقیات المهنة 
 تي اصبحت معیارا للسلوك المهني القدیمفلكل مهنة اخلاقیاتها التي تشكلتالممارسة  ال

  .وتنامت تدریجیا  مع الزمن الي ان تم الاعتراف بها واصبحت  معتمدة ادبیا  وقانونیاً 
كما عرفت بانها مجموعه  من المهام  والاعمال والوظائف  والمسئولیات التي یتطلب 

ك كفاءات ادائیة معینة  تتطلب التعلم  والتدریب في مؤسسات  متخصصة   اداؤها امتلا
  )74ص 1981مرعي ،  (

ه المهارات  وتكتسب هذ مهارات فكریة  وتقنیة لإدارتها  وتتطلب ممارسة اي مهنة
الدراسة او التدریب  او تراكم الخبرة  عن طریقها مجتمعة  ثم ممارستها وفق  عن طریق

القواعد السلوكیة  والمهنیة الخاصة  بها، بحیث یكون ممارسها  مدركا لتلك القواعد  
مرجع (ولتنفیذ احكامها  الاخلاقیة بدقة  لیصل في نهایة الامر الي الاداء  المطلوب 

  ) 57م ص 2009سابق 
ن لكل مهنة اخلاقیات وآداب یجب علي من یمارسها  الالتزام والتمسك فا هوعلی

  0بها  وتتمثل مصادرها  فیما یلى كما اوردها 
  ) 57م ،ص 2009سلیمان  (
  .التشریعات الوظیفیة  الخاصة بالمهنة .

  .الاعراف والتقالید المرعیة بالمهنة 
  الممارسات والسوابق والحالات المتعلقة بالمهنة 
  المؤلفات والابحاث والدراسات المتعلقة  بالمهنة

  .هنة لمتفق على اتباعها عند اصحاب المالقواعد والاعراف الدولیة  ا
الوظائف العمومیة   تهدف الى محاولة ضبط الإداري في ان دراسة اخلاقیات المهنة

لى وضبط السلوك المهني والشخصي وفهم الواجبات المهنیة وتقلیب المصلحة العامة ع
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المصلحة الخاصة وكذلك ضبط العلاقة بین الادارة والعاملین بحیث تكون مبنیة على 
م  2009مرجع سابق ،(تساعد على انجاز المهام وتحقیق الاهداف التيالثقة المتبادلة 

  ) 57ص 
  : المیادین الاجرائیة للإدارة المدرسیة 

 التيمیادین العمل  تعمل الادارة المدرسیة على تنفیذ واجباتها من خلال عدد من
متعددة ومتنوعة ومتداخلة یمكن تصنیفها الى مجالین  ةمجموعات رئیسی فيتم تصنیفها 

  :هما 
المجال الإداري والمجال الإشرافي التربوي والاهتمام ینصب على الجانب الفني .1

الإشرافي على اعتبار ان مدیر المدرسة مشرفا تربویا مقیما ولا یعنى ذلك التقلیل من 
همیة الجانب الإداري لعمل المدیر فقد اشارت الدراسات ان للتنظیم الإداري دورا اساسیا ا

تحقیق الاهداف التربویة المنشودة وفیما یلى ابرز المهمات المتصلة بالجانب  فيوفاعلا 
  :الإداري 

  )35ص 1987مسلمان واخرون (المهمات الاداریة لمدیر المدرسة 
  :ادارة شؤون الطلاب  : اولا

تهدف التربیة الى اعداد المواطن القادر على التكیف والنمو المتكامل جسمیا 
ویشكل الاهتمام بإدارة شؤون .وعقلیا وعاطفیا واجتماعیا وتهدف الى بناء ذاته ومجتمعة 

تحقیق اهداف التربیة  فيتلعب دورا ممیزا وفاعلا  التيالطلاب احدى المهمات الرئیسیة 
بناء شخصیة الطالب ونموه لان تهیئة  فيكافیا وحده  يسحیث لم یعد المنهج المدر .

تقدمه وابداعه واعداده لمواجهه  فيالظروف المناسبة للمتعلم والتخطیط لها تساهم 
  .عصر الانفجار المعرفى والتقدم التكنلوجي 

  :تنظیم التشكیلات المدرسیة .1
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تساعد عملیة تنظیم التشكیلات المدرسیة على تحدید الاحتیاجات الفنیة والاداریة 
عملیة التنسیق مع الجهات ذات العلاقة  فيومقارنتها بالواقع العملي للمدرسة كما تساهم 

اسرع وقت واتخاذ الاحتیاجات اللازمة لضمان سیر التدریس من الیوم  فيلتلبیتها 
  .المدرسي الاول 

  :از هذه المهمة النوعیة المستهدفة من خلال القیام بالنشاطات التالیة ویمكن انج
  .الاطلاع على التشكیلاتالمدرسیة السنویة التنبؤیة المعدة من الادارة التعلیمیة .1
  .ضوء نتائج القبول والتسجیل والامتحانات  فيوضع خطة التشكیلات المدرسیة .2
على غرف الصفوف حسب مساحاتها  تصنیف الطلاب بحسب نتائجهم ثم توزیعهم.3

  .بالطرق التربویة المناسبة 
جون كاربنتر (تذوید الادارة التعلیمیة بتغذیة راجعة مستمرة حول التشكیلات المدرسیة .4
  )110م ص2002-
  :تنظیم قبول الطلاب الجدد وتسجیلهم ومتابعتهم .2

لاداریة حتى لا تستدعى عملیات القبول والتسجیل اهتماما یتمشى مع التعلیمات ا
یفاجئ المدیر بانه تجاوز الحدود والصلاحیات الممنوحة له مما قد یوقعه ویوقع 

كما ان تنظیم قبول الطلاب الجدد .ارتباك قد یترتب علیه عواقب اداریة  فيالمسؤولین 
بشكل یتفق مع التعلیمات وظروف المدرسة یسهل علیه بدایة مدرسیة فاعله تعطى 

سیعكس على احترام المعنیین للمدرسة كما .عا ایجابیا عن المدرسة الطالب وذویه انطبا
من عمله ویمكن للمدیر القیام بالنشاطات  رىیوفر له الوقت الاكبر للاهتمام بجوانب اخ

  )110، ص  1999محمد حسن ، ( أوردها  :التالیة لتحقیق هذه المهمة 
  .والمنقولین یل الطلاب الجدددراسة التعلیمات الواردة من الادارة التربویة حول تسج.1
  .ضوء التعلیمات  فياعداد السجلات والملفات اللازمة .2
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  .لازمة للتسجیل ء التسجیل ونهایته وعن الشروط الالاعلان عن موعد بد.3
  .اعداد قوائم بأحوال الطلاب وارسالها الى المدارس الجدیدة المستقبلة لهم .4
  .الطلاب المستجدین تنظیم عملیات استقبال اولیاء امور .5
  :تنظیم السجلات والملفات .3

حفظ المعلومات وتخذینها للرجوع الیها وقت  فياصبح التوثیق عملیة علمیة تساهم 
 فيولمتابعة التطورات فهي تغنیك عن اللجوء للسؤال والبحث الذى قدلایسعفك .الحاجة 

ان .ث غیر المجدي الوصول للحقیقة بالإضافة للوقت الذى یوفره علیك من عناء البح
تحسین  فيتنظیم السجلات والملفات ییسر العمل ویدخر الجهد لأعمال اخرى تساهم 

  :الممارسات الاداریة ولكى نحقق هذه المهمة تأكد من الاجراءات التالیة 
  )110، ص  1999محمد حسن ، (  :اعداد وتوفیر السجلات للموضوعات التالیة .

  ابعة الدوام والمت–القبول والتسجیل 
  التوجیه والارشاد –الانتقال 

  الصحة والعلاقات والامتحانات 
  الاتصال مع اولیاء الامور سجل الطلاب العام 

  وضع نظام لتحدیث وحفظ ومتابعة السجلات المدرسیة بمختلف انواعها 
السجلات ذات العلاقة ومع ثقتنا التامة  فيتدوین وتوثیق المعلومات المتعلقة بالطالب 

  :بانك تقوم بمثل هذا العمل الا انه یجدر بك تقویم ادائه حسب المستوى المقبول التالي
  الاطلاع الدائم على نظام السجلات والملفات اللازمة قبل البدء بإعداد السجلات 

 لات الإداريان یكون التوثیق دقیقا وواضحا ومستمرا مراعیا لأحكام النظام السج .  
  كل ذلك من اجل تیسیر السجلات والرجوع الیها .ان تحفظ في اماكن امنة ومناسبة

  عند الحاجة 
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  :رعایة النظام والانضباط المدرسي .4
احترام وتقدیر الطالب  فيیلعب النظام والانضباط المدرسي دورا اساسیا وفاعلا 

اهتماما منظما ومستمرا للنظام تولى  التيلمدرسته وبالتالي ینعكس ایجابا فالمدرسة 
تحصیلهم واكسابهم مهارات متعددة تتسم  فيوالانضباط المدرس تحصد ثمرة جهدها 

 1999محمد حسن العمایرة، (  :ي بالجدیة وتحمل المسؤولیة وذلك من خلال تنفیذ ما یل
  ) 112، ص 

  الاطلاع على تعلیمات النظام والانضباط المدرسي الخاصة بالطلاب 
  .المناوبة وتربیة الصفوف على المعلمین وتحدید واجباتهم  توزیع.

تشكیل لجنة نظام ووضع خطة لرعایة وضبط النظام المدرسي الخاص بالطلاب داخل 
  المدرسة وخارجها 

  توفیر المستلزمات المادیة اللازمة لتسهیل مهمة العمل .

ة لحلها بشكل عادل الاطلاع على مشكلات الطلاب ومتابعتها واتخاذ الاجراءات اللازم.
  ومدروس 

كل ذلك من اجل توفیر المناخ المناسب للتعلیم والتعلم وتوفیر المناخ النفسي اللازم 
  .للنمو السوى والتمكن من ضبط النظام المدرسي

  :المدرسة  فيتنظیم البرامج الاعلامیة .5
  .یصف بعض الناس الاعلام بالسلطة الرابعة وذلك للأثرالذى یتركه

توجیه الافرادوارشادهم نحو واجباتهم وحقوقهم ولا یقل الاعلام المدرسي اهمیة عن  في
ذلك لما یوفره للطلاب من توجیهات وارشادات وتوضیحات وتفاسیر للأنظمة او القوانین 

  وتزویدهم بالمعارف الموجهة والمنتمیة للمناهج 
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وفه وحسناته یمكن ي او الكتابي ولكل منها ظر اشكال متعددة منها الشفو  للإعلام
  :الآتي  فيممارستها 

 فيضوء الامكانات المادیة والبشریة المتوافرة  فيوضع خطة شاملة للإعلام المدرسي .
  المدرسة 

  تشكیل لجان اعلامیة بحسب الحاجة ومیول الطلاب ورغباتهم .

التنسیق بین اعمال لجنة الاعلام المدرسي واللجان المدرسیة الاخرى حسب برنامج .
  ددمح
الاطلاع على البرنامج الإعلامي ومراقبة تنفیذه لیتوافق والقوانین والانظمة المرعیة .
  )113م ص 2002جون كاربنتر ،(
  :رعایة الشؤون الصحیة للطلاب .6

النشاطات الصفیة  فيان توفیرالسلامة الصحیة للطلاب یدفع بالطالب للمشاركة 
واللاصفیة ویقلل من غیابة الذى یترتب علیه ضیاع حصص وفقدان التوازن مع زملائه 

ویمكن متابعة ذلك )درهم وقایة خیر من قنطار علاج (والمدرسة معنیة بتطبیق الشعار
ندوات افلام  -ةیة المدرسیتهویة الغرف المرافق المقصف–النظافة العامة (داخل المدرسة 

 التيبالتنسیق مع البیت وطبیب المدرس حتى تتم المعالجة الفوریة للحالات )نشرات 
  قد تترتب على نتیجة الاهمال  التيیتعرض لها الطالب خوفا من المضاعفات 
  :ولتحقیق ذلك یرجى اتباع الخطوات التالیة 

وضع نظام لإجراء مسوحات ودراسات واقع الطالب الصحي والنفسي وتحدید حاجاتهم  .1
 .رصدها  ومن ثم

 تشكیل لجان صحیة من الطلاب والمعلمین  .2

 .وضع برنامج لرعایة الشؤن الصحیة للمدرسة   .3
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 توفیر التسهیلات المادیة والبشریة اللازمة لتنفیذ البرنامج الصحیفي المدرسة  .4

النفسیة (الاشراف على تنفیذ وتقویم ومتابعة نشاطات رعایة الشؤون الصحیة للطلاب  .5
  )والجسمیة 

  :لامتحانات المدرسیة العامة وادارتها ونتائجها تنظیم ا
تقویم العملیة التربویة وتقریر نتائج الطلاب  فيتشكل الامتحاناتالمدرسیة عاملا اساسیا 

لأغراض الترفیع والترسیب او التشخیص وقیاس مستوى التحصیل وهى تعكس مدى 
هداف المنهاج  من هنا تنظمها المدرسة لتحقیق ا التيفاعلیة طرائق التدریس والنشاطات 

جاءت اهمیة الامتحانات الیومیة والفتریة والفصلیة والعامة والتشخیصیة وعمل تغذیة 
راجعة للأهداف والمحتوى والنشاط وطرائق التدریس واسالیب التقویم النامي كما تعطى 

ا یحتاجونه التيالامتحانات صورا اولیة لأولیاء الامور عن مدى تقدم ابنائهم والخدمات 
  )115م ص2002جون كاربنتر (الوقت المناسب  فيضوء ذلك وامكان تقدیمها  في

  : ولتحقیق هدف الامتحانات یرجى اتباع الآتي
  دراسة تعلیمات اسس النجاح والاكمال والرسوب والعلامات المدرسیة ومواعید

  .اجرائها 
  وضع برامج الامتحانات والمراقبة.  
  وطباعتها وترتیبها حسب برامج الامتحانات المقررةالاشراف على اعداد الاسئلة.  
  الاشراف على اجراء الامتحانات.  
  متابعة تصحیح النتائج وتدقیقهاوتوثیقها.  
  اعلام الادارة وذوى العلاقة بالنتائج.  
  تنظیم شؤون امتحانات القبول للصف الاول الثانوي ورعایته. 
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  المبحث الثاني 
  الكفایات

فایة الشيء استغني به عن غیره ویقال كفاه الشيء او غنع به كفي ك: الكفایة لغة
اي غنع بشهادة االله واستغني بها عن ) كفي باالله شهیدا(او استغني به عن غیرة ویقال

  )455ص2008ناصر واخرون(  .اي شهادة اخري 
  یون والباحثون تعریفات عدة تعكس فلسفاتهم ووجهات نظرهم فیرى و وقد عرفها الترب

كفایة هي القدرة على انجاز النتائج المرغوبة مع اقتصاد في الجهد والوقت ال:جود.1
  )22ص-م2006اعداد المعلم القائم على الكفایات (والنفقات 

وعرفها درة انها تلك المقدرة المتكاملة التي تشمل مجمل مفردات المعرفة والمهارات .2
  .لمهام المحددة بنجاح وفاعلیةمن اوالاتجاهات اللازمة لأداء مهمة ما او جملة مترابطة 

وعرفها طعیمه على انها مختلف الاشكال للأداء الذى یمثل الحد الادنى الذى یلزم .3
  تحقیق هدف ما 

القدرة على شيء بفاعلیة واتقان وبمستوى من الاداء وباقل (وعرفها مرعى على انها .4
كفایة المعرفیة تكون جهد ووقت وكلفة وقد تكون الكفایة معرفیة وقد تكون ادائیة وال

جراءات یمكن ملاحظتها  منطلقا واساسا للكفایة الادائیة والاخیرة تشیر الى عملیات وإ
ویرى فردریك ان كل كفایة ).15صمرعي ، (ترتبط بها  التيوتختلف باختلاف المهام 

  :یتشكل من ثلاثة عناصر هي
  :الاول معرفي 

العقلیة والوعي والمهارات الفكریة یتألف من مجموع العملیات المعرفیة والقدرات 
  .الضروریة لأداء مهام الكفایة
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  :الثاني عملي 
یشمل السلوك الأدائي الذى یتألف من مجموعة من الاعمال والحركات التي یمكن 
ملاحظتها من ضمنها مهارات یدویة ولفظیة وغیر لفظیة بما فیها القراءة و الكتابة 

  والكلام والمناقشات واستخدام وسیلة تعلیمیة وغیرها 
  : الثالث وجداني 

والمبادئ الاخلاقیة والمواقف یشمل هذا المكون على جملة الاتجاهات والقیم 
الایجابیة التي تتصل بمهام الكفایة الادائیة بما فیها الالتزام والثقة بالنفس والامانة 

  )24ه ص 1422معزة یوسف (وتوخى الحرص والدقة في التنفیذ والتوظیف 
  .العلاقة بین مفهوم الكفایات وبعض المفاهیم ذات الصلة

  :مفهوم الكفایات
مدیر المدرسة وهذا یدل  كفاءةا یكن فان نجاحه یتوقف على ان أي تطور مهم

على انه لابد وان یمتلك مجموعة من الكفایات الاساسیة اللازمة حتى یستطیع القیام 
التطویر والتجدید والتحدیث تخطیطا وتنفیذا  فيبعملیة الادارة ویكون قادرا على المشاركة 

  .وتقویما 
كفایة  الشيءبانها كفاءة ) 791ه،ص1392(المعجم الوسیط  فيوقد عرفت 

القوة والشرف والكف هو القوى القادر وجمعه  فياستغنى به عن غیرة فهو كاف والكفاءة 
  .اكفاء 

ان مصطلح الكفایة یستخدم من قبل الأكادیمیین والممارسین على حد )1(وتذكر فلمبان 
ظیمات الاداریة وقیاس نسبة نجاحها او فشلها ءالتنبصفته معیارا اساسیا لتقویم ادا سواء

  ) 191ه ص 1416فلمبان .(
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الكفایة بانها القدرة على القیام بعمل شيء ما ) 63م،ص 1983(كما یعرفها مرعى 
  .بكفاءة وفعالیة وبمستوى معین من الأداء ء

هنة تتطلبها مالتیبانها القدرة على القیام بالأعمال ) 339م،ص 1979(كما یعرفها زیدان 
  .التي تتطلبها وظیفة من الوظائفمن المهن او انها القدرة على ممارسة الاعمال 

بان اصل كلمة كفایة من كفى یكفى كفایة اذا ) 225ه ،ص1375(ویعرفها ابن منظور 
  .قام بالأمر بشكل صحیح 

 أياللغة من كفى كفایة  فيان مصطلح كفایة ) 32ه ،ص 1414(ویذكر ابن منظور 
  .یقال استكفیته امر فكفانیه وكفى كفایة فهو كافقام بالأمر و 

بمستوى  شيءاما الكفایة المهنیة فیعرفها توفیق مرعى بانها القدرة على عمل 
صورة هدف عام ومصوغة سلوكیا  فيوفاعلیة وتكون الكتابة  بتأثیرمعین من الاداء 

علي المعلم ان یكون قادرا علي  التيعلى شكل نتائج تعلیمیة تعكس المهارة او المهام 
  )135م ص1992توفیق مرعي(ئها ااد

الذي  الأدنىبانها مختلف اشكال الاداء التي تمثل الحد طعیمهویعرفها رشدي 
  )33م ص2006 طعیمهرشدي (.یلزم لتحقیق هدف ما 

وتعریف المهنة اجرائیا في هذا البحث بانها مجموعه من المعارف والمفاهیم 
او التي یجب توافرها المدیر مهارات والاجراءات الاداریة التي یستخدمها والاتجاهات وال

اف التربویة لتحقیق الاهد بأكملوجهلدي المدیر التربوي حتي یستطیع یؤدي عملة 
  .المنشودة

بالرغم من كثرة التعریفات التي وردت حول مفهوم الكفایة الا انه لا یوجد لها تعریف 
  .اجرائي محدد
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ر عملیة تكیف الفرد مع مختلف الصعوبات والمشكلات التي ان الكفایة تسی
بل  شخصیتهیفرضها محیطة والتي لا یمكن ان یواجهها من خلال جزء واحد من 

بالعكس من ذلك فان تضافر مكونات الشخصیة اي المعرفة والعمل والكینونة هو الكفیل 
  .بمنح الفرد القدرة علي مواجه المستجدات والتغلب علي التحدیات 

التربیة والتعلیم  بوزارةان توافر الكفایات المهنیة والاداریةلدي الاداریین العاملین 
مؤشرات دالةعلي مدي قدرتهمعلي اداء مهامهم واختصاصاتهم بشكل یؤدي الي وجود 

  )16ص م ،2006،  الوهاب واخرون دالطیب عب(.افضل
زمام قیادتها  یتولىان نجاح اي مؤسسة تربویة یتوقف علي نجاح المدیر الذي 

وادارتها ویكمن سر نجاح مدیر المدرسةفي نوعیة المهارات الفكریة التي یؤمن بها 
للكفایات المهنیة  اكتسابهوفي مدي كفائتة في ابتكار الافكار وفي  مدرستهویطبقها في 

والمقترحات لان ذلك  الآراءوالاداریة والاحساس بالمشكلات والتفنن بالحلولوالتوصل الي 
في التخطیط للعمل وفي ترتیب الاولویات وفي القدرة علي النجاح لمساعدتهضروري 

علي التعامل بنجاح وفاعلیة مع المتغیرات الحالیة والمنتظرة داخل المدرسة وخارجها 
مع الموقف او مع المتغیرات البیئیة المحیطة به مع نوعیة  سلوكهوینبغي ان یتناسب 

في  یسلكهذلك یحدد افضل اسلوب فعال یمكن ان الجماعة التي یقودها وفي ضوء 
  .)94ص م ،2006،  الطیب عبد الوهاب واخرون( .إدارتهویراه

وجهات نظرهم الاداریة  لذلك تعددت انواع الادارات والقیادات حسب تعدد
  .والقیادیة
رتبط بها من مهارات یمتلكها یان الكفایة مجموعة من القدرات وما  الدسوقيویرى 

بكفاءة بما ینعكس على كفاءة  ومسؤولیاتهقادرا على اداء مهامه وادواره  الإداریوتجعله
  ) 19م،ص  1995، الدسوقي(العملیة التعلیمیة ككل 
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عرفت الفتلاوى الكفایة اجرائیا على انها قدرات نعبر عنها بعبارات سلوكیة تشمل  في
المتوقع انجازه بمستوى  هائيالنمجموعة مهام معرفیة ومهاریة ووجدانیة تكون الاداء 

یمكن ملاحظتها وتقویمها بوسائل الملاحظة  والتيمعین مرض من ناحیة الفاعلیة 
  ) 29م،ص 2003الفتلاوى (

  :اجمعت على ان الكفایة تتضمن  والتيوفى ضوء التعریفات السابقة 
  .القدرة على اداء المهارات المطلوبة .1
  .ووجدانیة احتواءها على مهام معرفیة ومهاریة .2
  .تقان یمكن قیاسه مستوى معین الا.3

  :تعریف الكفایة اجرائیا بما یناسب الدراسة 
تتضمن معارف واتجاهات ومهارات  والتيیحتاجها المدیر  التيمجمل القدرات  هي

ادائیة ینعكس اثرة على ادائه وتمكنه من القیام بعملیة الادارة بفاعلیة واقتدار ومستوى 
  .والاتقان وتقاس من خلال ادوات القیاس المعدة لهذا الغرض معین من الاداء 
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  :الفرق بین الكفاءة والكفایة 
غالبا ما یحدث خلط بین مفهوم الكفایة ومفهوم الكفاءة وعادة یعتقد انهما كلمتان 
مترادفتان بینما الواقع انهما مختلفتان المعنى تماما فكلمة الكفاءة لغویا تعنى التعادل 

  . 3الاخلاص ایة سورة  )ولم یكن له كفوا احد (قوله تعالى  فيوالتناظر ،جاء 
اما الكفایة ففعلها كفى یكفى كفایة أي .والقدرة وحسن التصرف والكفاءة یقصد بها العمل 

استغنى عن غیره وتعنى التفوق والامتیاز ،كما اشار تعالى فالكفایة هنا تعنى ان ربك قد 
بین لهم ما فیه الكفایة من الدلالة على توحیده ،فكمال خلق االله ابدعه سبحانه وامتاز 

  .بالتفوق علیه 
حقل الادارة انها معیار  فيى الأكادیمیین والممارسین ولكن الكفایة تعنى لد

أساسي لتقویم اداء التنظیمات الاداریة وقیاس نسبة نجاحها او فشلها ،كما ان الكفایة 
ظل كفایات  فيءاو ممارسة شيء من الاشیاء من الاشیا معناها واسع لأنها عمل شيء

احیة مرتبطة بالنواحي المادیة متعددة فالكفایة اوسع بمفهومها من الكفاءة لأنها من ن
والبشریة والتجهیزات ،ومن ناحیة اخرى مرتبطة بالفهم السلیم والادراك التام ،الطبیعة 
العملیة التربویة ،فضلاعن ارتباطها بالممارسة فالمدیر الذى یمارس الكفایات المتعددة 

ة تعنى مدى مدرسته یحقق كفاءته وفعالیته وهو ما یتفق على ان الكفایة الاداری في
  .تحقق النتائج المرضیة عن طریق حسن ادارة السلطة التنفیذیة 

  :مفهوم الكفایات المهنیة 
 فيبان مفهوم الكفایات یعتبر من المفاهیم الحدیثة )148م،1991(الهدهودذكر 

مجال التربیة حیث اشیر الى ان التربویین الامریكیین تناولوا هذا المفهوم عندما ظهر 
اعمالهم التربویة ومن هنا  فيین المدیر  فات والمهارات الاساسیة لاداءالاهتمام بالص

ادبیات التربیة ما یعرف بكفایات مدیر المدرسة وبناء علیه فان مدخل الكفایات  فيظهر 
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تقییم الاداء ونجاح العمل ویرى عبدالجواد  فيالمهنیة لمدیر المدرسة یمثل اتجاها حدیثا 
من خلال  المهنيالمهنیة تعنى ان یتم انجاح العمل  ان الكفایة) 56،55م ،ص 1993(

یحدد متطلبات  نظريالاداءمستندة الى اطار  فيممارسة جیدةاساسهااكتساب المهارة 
المعلومات والمهارات  هيلمكونات ثلاثة  املاالمهنة وهذایجعل مفهوم الكفایة مفهوما ش

  والاتجاهات 
تتصل  التيالكفایات المهنیة بانها المهارات ) 18ه،ص 1417(وعرف النعیم 

بالعمل التربوي وتؤهل صاحبها لممارسة عمله بنجاح  ویربط ثورت الكفایة المهنیة 
بأربعة مفاهیم هي الكفایة لسلوك والتمكن من المعرفة ودرجة المقدرة والكفایة على اساس 

للكفایة المهنیة ولعل العرض السابق لتعریف  السمات ،ویجعل تلك المفاهیم اساسا
الكفایةوالكفایة المهنیة یبین اهمیة الكفایة كمؤشر على اداء المدیرین وتمایزهم ،كما یدل 
على اشتمال الكفایة المهنیة على المعارف والمهارات والاتجاهات المتعلقة بالعمل 

رسها المدیرون انما هي من قد یما التيالإداري یضاف الى ذلك تلك الكفایات المهنیة 
   85م،ص  2000(صمیم مهامهم ونجاحهم یقوم علیها وهذا ما اشار الیه الخطیب 

حینماقرن نجاح رجل الادارة بالمهارات المكتسبة والنامیة والخبرات والتجارب )
  والممارسات والتي بدورها تنمى مهاراته باستمرار 

  :انواع الكفایات المهنیة 
التعلیم وعلیه  فيیعد مدبر المدرسة احد المدخلات الاساسیة  ومن منطلق النظم

  .لابد ان یتمتع بكفایات ضروریة لممارسة عمله وتحقیق الاهداف المطلوبة منه 
م  1989(وتقسم الكفایات الى عدة تقسیمات حسب ما یذكر البعض وقد زكر جرادات 

  :مجموعة من الكفایات اللازمة لمدیر المدرسة وهى )75ص
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ات التخطیط والكفایات الانسانیة وكفایات التدریب وتنمیة العاملین وكفایات التوجیه كفای
والارشاد التربوي وكفایات اتخاذ القرار ات والكفایات الفنیة والاشرافیة وكفایات التقویم 

  .وكفایات الشئون الاداریة 
واعتبر  كفایات مدیر المدرسة الى ثلاثة مجالات)  153م،ص 1980(وقد قسم ماكجوین

  :بعض عملیات الادارة كفایات وهى 
  .وتشمل التخطیط ،التنظیم ،الاتصال ،التنسیق ،التقویم :كفایات الانجاز 

الجماعي ،المشاركة  هنيمالتعزیز التطور :كفایات المحافظة على الجماعة وتشمل 
  .والدافعیة الجماعیة 

  تغییر اساسیات التغییر ،تنفیذ وتقویم ال:كفایات التغییر وتشمل 
  :كفایات وهى  8كفایات مدیر المدرسة الى )22م،ص 1996(بینما یصنف میاس 

كفایات التخطیط ،كفایات ادارة شئون المعلمین ،كفایات العلاقات مع اولیاء الامور 
والمجتمع المحلى ،كفایات ادارة الموارد المالیة والمادیة ،كفایات ادارة الوقت ،كفایات 

  لتقویم صناعة القرار ،كفایات ا
 1985:(هيمجالات  6اما صلاح فقد قسم الكفایات المهنیة لمدیر المدرسة الثانویة الى 

  ) 25م،ص
مجال التخطیط ،مجال التقویم ،مجال العمل مع المعلمین وتنمیتهم مهنیا ،ومجال العمال 

  .الاداریة والكتابیة ،مجال العمل مع الطلبة ،مجال العمل مع المجتمع المحلى 
فقد قسم الكفایات المهنیة اللازمة لمدیري مدارس التعلیم ) 3م،ص 1999(الشمري اما 

  :العام الى ثلاثة مجالات هى 
  ،مجال العلاقات الانسانیة  الفني،المجال  الإداريالمجال 
  :كما یلى ) 95م ص 2002( الخضريوصنفها 
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التربویة وهى سمات اساسیة بهدف تحقیق اهدافه واهداف المؤسسة :كفایات شخصیة 
  .والمجتمع

  :كفایات مهنیة فنیة وتشمل .2
القدرة على التخطیط والتحلیل ،القدرة على اتخاذ القرار بأسلوب علمى تشخیص 
الخلل ومواقع الضعف ،الحوار والمناقشة والاقناع ،تنظیم الافكار والحقائق والمفاهیم 
بدقة ،تولید اتجاهات ایجابیة لدى العاملین نحو العمل ،القدرة على توجیه التعلم نحو 

الحصول على المعلومات الجدیدة ،امتلاك مهارات فنیة مثل خدمة المجتمع ،القدرة على 
ادارة الحلقات واللقاءات ببراعة ،القدرة على نقد المقررات الدراسیة بفعالیة مع تحلیل 

هذه المقررات ثم تطویرها وتقویمها بشكل سلیم ،القدرة على  فيوانب القوة والضعف ج
ة على تصمیم واعداد اختبارات ذات تزوید العاملین بتغذیة راجعة عن ادائهم ،القدر 

  )95م ، ص2002الخضري ، .(مواصفات علمیة سلیمة 
  :كفایات اكادیمیة وتشمل .3

المعرفة ،ادراك العلاقات  فيان یكون لدیه خبرة واسعة ،الاطلاع على كل ما هو جدید 
برامج  فيبین المواد التعلیمیة المختلفة ،الاطلاع على ابحاث ودراسات عدیدة ،المشاركة 

،القدرة على عمل ابحاث علمیة تطبیقیة لخدمة المؤسسة  العلميعلمیة ومؤتمرات للبحث 
  .التربویة والمجتمع 

  :كفایات ثقافیة وتشمل .4
الندوات الثقافیة ،متابعة المنشورات الصحفیة  فيالاطلاع على مشاكل البیئة ،المشاركة 

لعالمیة ،لدیه معرفة بالعقیدة والتراث المحلیة وا بالأحداثوالمجلات المختلفة ،الاهتمام 
  )95م ، ص2002الخضري ، .( الإسلامي

  :كفایات اداریة وتتضمن .5
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القدرة على العملیات الاداریة كالتخطیط والتنظیم والتنسیق والرقابة والاشراف 
كالدیمقراطیة وما  القیاديالاسلوب  فيوالاتصال والتواصل بطریقة سلیمة تراعى الحداثة 
ثبت  التيوغیرها من الاسالیب  الذهنيیتبعها من عملیات التفویض واستخدام العصف 

 نجاحها محلیا وعالمیاوما یترتب علیها من اقامة علاقات انسانیة مثل احترام وتقدیر
التعاون وقامة علاقات حسنة مع الطلاب  الرأيالعاملین التشجیع على حریة  شعور

 فيلاهتمام بمشاكل العاملین والطلاب واحوالهم ،المرونة وعدم الحدة والعاملین ،ا
المعاملة ،اشاعة جو من الثقافة والاحترام بین العاملین ،كسب ثقة الادارة العلیا 

  .) 101م،ص 2002الخضرى (والاداریین والزملاء
  :انواع القیادات

الاختیاروالاقناع والاقتناع تقوم علي احترام شخصیة الفرد وحریة : مقراطیةیالقیادة الد.1
دون تسلط او خوف او ارهاب مع تشجیع القائد للعاملین معه علي  للأغلبیةوان القرار 

  العمل والانتاج وتنمیة الذات ولا یطلب لنفسة امتیازات خاصة ینكرها علیهم
والتعصب وتستخدم اسالیب الارغام  بالرأيتقوم علي الاستبداد : القیادة التسلطیة.2

الاخر والقائد التسلطي  لرأىوالارهاب والتخویف ولا تفتح باب الحوار والنقاش والسماع 
اما علیهم فعلة وكیف؟ ومتي؟ واین؟ دون نقاش ویكون القائد معزولا لا  یأمرمرؤوسیه

 اذا غاب القائدعلاقات انسانیة تماسك العمل یظل مرهونا بوجود القائد ف بمرؤوسیهتربطه
  انفرط عقد المجموعة

تقوم علي ایصال المعلومات الي العاملین وترك لهم مطلق الحریة : ةالقیادة الترسلی. 3
تدخل من القائد مما یقلل الانتاج ولا یبعث علي احترام العاملین الوالتصرف دون 

  . صرفتد بالضیاعوعدم القدرة علي اللشخصیة القائد ویشعر الافرا
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هي قیادة عن بعد حیث یكون التخطیط واتخاذ القرار بعیدا عن :  قراطیةدة الاتو القیا.4
والمشاركة في صنع القرار  آرائهممركز التنفیذ ویحرم العاملین في المیدان عن ابداء 

القیادة بالصبغة الدكتاتوریة ویكون العاملین في المیدان عنصرا  هذهالذي یخصهم وتتسم 
الجدید فیمفهوم القیادة التربویة یستهدف الوصول  والاتجاهبویة ثانویا في المنظومة التر 

  .الي معاییر تقاس بها فعالیة الادارة بطریقة علمیة وموضوعیة
هذا الاسلوب الاداري هو الاسلوب التقلیدي : "الدیكتاتوریة"القیادة الاداریة المتسلطة .5

بحیث یكون وحدة الامر د ئللقیادة ، حیث یركز كل السلطة والصلاحیات  في ید القا
والناهي  وصاحب القول الفصل  في كل ما یعرض الیة  فهو یصدر الاوامر  ویتوقع 

  .الاستجابة دون اعتراض ،ویتخذ القرار  ویتوقع تنفیذه  دون مناقشة او تعلیق 
ویتصف القائد بمركزیة السلطة المطلقة  ویقوم بإنجاز أعماله  من خلال التهدید 

وخوفا من العقاب .مال مبدأ الخوف وهو دائما یهدد بالثواب والعقاب والاجبار  واستع
یسلك مرؤوسیه سلوكا معینا لإرضائه  وكل المرؤوسین یخضعون له  وینجح هذا 
الاسلوب مع الاداري  اذا كان من اصحاب الكفاءة  العالیة  والقدرات الفائقة  ولكن 

اني  ربما یؤدي الي تمرد المرؤوسین النجاح لا یستمر طویلا ، لأنه اغفل الجانب الانس
  )49م ، ص1998عرفات عبد العزیز ، ( .للإطاحة به 

وهي القیادة التي تسعي لخلق مناخ عائلي ، حیث ینظرالعاملون الي :القیادة العائلیة .6
القائد  او المدیر باعتباره  عمید الاسرة  الذي یوجه افرادها بإبداء النصح والارشاد ولا 

لمحاسبة والعقاب  الا في حالات الضرورة القصوى  لمعالجة الخروج عن یلجا الي ا
  .المجموعة او عدم التعاون الذي یؤثر  سلبا علي المجموعة 

 ف  المناسبة  یحقق نتائج ایجابیةت الظرو أوالمیزة الاساسیة لهذه  القیادة اذا ما تهی 
هم للإنتاج  كما تضمن القیادة لأنه یرفع الروح المعنویة ویخلق فیهم الدافع للعمل  ویحفز 



50 
 

الا ان هذا السلوب  لا . الاداریة التي تستخدم  هذا السلوب الولاء التام من قاعدتها 
یصلح للمؤسسات الكبیرة الافراد والاعداد من الموظفین لان اساس التعامل عند استخدام 

  .هذا الاسلوب هو العلاقة الشخصیة المباشرةبین الادارة والقاعدة
هذا النوع علي النقیض من الادارة التسلطیة  حیث یهدف الي :القیادة الدیمقراطیة . 7

حاولة مشاركتهم في اتخاذ القرارات فالقائد مخلق نوع من المسؤولیة لدي المرؤوسین و 
الدیمقراطي  یشارك السلطة مع الجماعة  ویأخذ رایهم  في معظم قراراته  هذه المشاركة 

لمعنویة للأفراد  وزیادةولائهم والتزامهم كما تشعر الفرد بأهمیته  ینتج عنها  رفع الروح ا
  .وقیمته  في المدرسة التابع لها 

ومن ممیزات هذا السلوب ان القائد الذي یستخدمه یعتمد كثیرا التفویض حتي یستطیع  
توفیر الوقت  الذي یحتاجه لتنمیة العلاقات الانسانیة  وتوفیر بیئة العمل  التي تسودها 

وان .الثقة  والاحترام وان الدیمقراطیة في الادارة  تفترض تحدید السیاسة ووضع القرار 
السلطة عملیة مشتركة  بین المدیر والمعلمین  ویعتبر هذا الاسلوب القیادي اكثر 

كما ینبغي لقادة المستقبل  ان یستخدموا هذا الاسلوب  بشكل .الاسالیب  القیادیة فعالیة  
التغییر في المؤسسات  خاصة التربویة  والتدفق السریع للمعلومات   اوسع وذلك لسرعة

والافكار الجدیدة  وحتي یستطیع القائد مواكبة  هذه التطورات  علیة ان یستعین 
. والابداع  فرص الابتكار بمرؤوسیه  لتسهیل عملیة الالمام  بهذه المعرفة  وذلك لزیادة

  )51ص  م ،2009سلیمان حامد ، (
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  منها  :الادارة الدیمقراطیة  م سماتومن اه
  .م الانسانیة لعمل علي اشباع حاجتهالایمان بقیمة كل فرد یعمل بها  وا.1
سیادة الروح العالیة  والتعاون والتآزر في اداء العمل وتحمل المسؤولیة  وشعور .2

  .العاملین بالرضا 
  .والاستفادة من خبراتهم وجهودهمة التعرف علي اتجاهات ومیول العاملین  في المدرس.3
  .عمال المختلفة حسب طبیعة المدرسةالاهتمام بالتخطیط المسبق  والمشروعات والا.4
الایمان بالمشاركة في التخطیط  وقبول تعدد الآراء  وتنوع الافكار والوصول للقرار .5

  .السلیم 
ل  والعاملین وتطور تشجیع التجدید والتجریب  والابتكار بین العاملین  لصالح العم.6

  .المؤسسة 
  .الایمان بجماعیة القیادة والاخذ بالمشورة الصادقة مع تحدید الاختصاصات .7
  :القیادة الفوضویة او المنطلقة)4(

وهي القیادة التي تعطي القاعدة الحریة  المطلقة في ممارسة نشاطها  واتخاذ القرار  
اعدة  مباشرة وانما یحاول توجیهها  ویصبح القائد كالمستشار فهو لا یسیطر علي الق

  .بطریقة غیر مباشرة 
الابداعیة ویعزز الثقة بین القاعدة  الفرصة  لانطلاق الطاقات ویتمیزهذا الاسلوب بإتاحة

والقمة  وقد اثبتت الدراسات ان هذه القیادة تؤدي الي ان یسعي بعض افراد المجموعة 
اخل المجموعة  وفقدان روح التعاون بینها وینتج عن ذلك الصراع د. الي السیطرة علیها 

م ویغلب  علیها الروح الفردیة  وتضعف ظیوالمجموعة تتصف بعدم الانضباط والتن
  .قدرتها الانتاجیة 

  -:ویمكن حصر سمات هذا النمط الاداري فیما یلي 
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  .الایمان بمبدأ الحریة لجمیع العاملین واتاحة فرص الابتكار والابداع .1
  .فلسفة واضحة او سیاسة مرسومة من جهة علیا لیس للعمل .2
  .المقالاة في اتخاذ الحریات  وعدم تحدید المسؤولیة .3
  .عدم التخطیط والارتجال  وكثرة المناقشات وضعف الفاعلیة .4
  .ضیاع الوقت وتبدید الجهد  واتساعه الفوضى والتسیب.5

وى البشریة والمادیة وتوجیهها یمكن بمقتضاها توفیر الق التيالعملیة او مجموع العملیات 
  ) 20م ص 2009مان صالح ،سلی(اهداف الجهاز الذى توجد فیه  توجیها كافیا لتحقیق

  . فن توجیه النشاط الإنساني
التحدید الدقیق لما یجب على الافراد عمله ثم التأكد من انهم یؤدون هذا العمل بأحسن 

  ) 22مرجع سابق ص(واكفا الطرق 
  :المهارة و العلاقة بین الكفایة 

نقصد بها ضرب الاداء تعلم الفرد ان یقوم  التيعندما نمیز بین الكفایة والمهارة 
الوقت والجهد سواء كان هذا الاداء عقلیا او  فيبه بسهولة وكفاءة ودقة مع اقتصاد 

  )23ص-م2004سهیلة الفتلاوى (كما أوردتها:او وجدانیا فنخرج بالنقاط التالیة  اجتماعیاً 
  نطاق الكفایة اعم واشمل من المهارة فالمهارة تعد احد عناصر الكفایة .1
  تعنى تحقق الكفایة له فهيما  شيءانجاز واداء  فياذا تحققت المهارة .2
  .ما فهنا لا یعنى بالضرورة تحققالمهارة له  لشيءاذا تحققت الكفایة .3
  .من الانجاز  العاليان المهارة تصور المستوى .4
حین ترتكز  فيترتبط الكفایة بالكثیر من الاعمال التنظیمیة والفنیة والاداریة والتعلیمیة .5

  .اداء عملیات حركیة حیة  فيالمهارة 
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تتطلب المهارة شروطا مثل السرعة والدقة والتكیف ومدة التوقیت ومستوى التمكن . 6
حین تتطلب الكفایة تكالیف اقل من حیث الجهد  فيوفق معاییر للوصول الى هدف 

  .والنفقات ولكن لیس بمستوى اداءالمهارة 
  :العلاقة بین الكفایة والاداء 

 فيیقوم بها الفرد  التيمجموعة الاستجابات وذلك بعد ان عرفت الاداء بانه 
موقف معین بشكل قابل للقیاس وفق معاییر موضوعة وفیما یلى نقاط لتوضیح العلاقة 

  )26ص-م2004، سهیلة الفتلاوى(كما ذكرتها :بین المفهومین 
  .ان الكفایة ترتبط بالمقدرة على العمل بمستوى معین من الاداء .1
او المهام  مرض للقیام بمقتضیات الافعال والاعمال أدائيترتبط الكفایة بسلوك .2

  .المطلوبة فالعلاقة بینهما تكاد تكون متطابقة تماما من حیث النتیجة 
  :العلاقة بین الكفایة والفاعلیة 

تعنى الوصول الى تحقیق الاهداف عن طریق بلوغ النتائج المرجوة الفاعلیة عند 
كما ذكرتها       : يالات فيوتقویمها بمعاییر واسس اما العلاقة بینهما فتتمثل 

  )26م ص2004 ي،سهیلةالفتلاو (
  تعنى الكفایة له  ياذا تحققت الفعالیة لشئ ما فه.1
  .للفعالیة  ضروريالكفایة مطلب .2
  لا یعنى بالضرورة تحقق الفعالیة له  ياذا تحققت الكفایة لشئ ما فه.3
  .ن نطاق الفعالیة یتضمن الكفایة ولكن نطاق الكفایة قد لا یتضمن الفعالیة .4

  :والقدرات العلاقة بین الكفایة 
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تبدو مثل حصیلة المكتسبات  والتيیرى ان الكفایات تعنى نتائج التعلم المعقد 
تمكن من السیطرة على فرقة من الوضعیات وهى تكون لاستعمال المدرس  والتيالسابقة 

  . تربويیمكن من خلالها بناء مخطط  التياو لغیرة وتصلح لصیاغة المدارس البعیدة 
الكفایة الواحدة جمیع الاحوال اعم واشمل بحیث تتضمن  فيفهوم الكفایة م
 والتیتتألفعددا من القدرات المعرفیة والوجدانیة والحسیة والحركیة  ولولبيتفاعلیوبشكل 

من انجاز مهام وحل  وبإرادتهوتمكنهداخلیا لتشكل وحدة غیر مرئیة تعمل داخل الانسان 
ونظرا لما بین المفهومین من التداخل الشدید فقد .وضعیات مختلفة  فياشكالات 

  )315ص،  م2004،محمد الدریج(یستخدمان احیانا بمعنى واحد عند بعض الباحثین 
  :العلاقة بین الكفایة والانجاز 

مجال التربیة والتعلیم او  فيسواء  ضروري)الاداء (التمییز بین الكفایة والانجاز 
البطانة الداخلة  هيان الكفایة . اللغويجالات مثل المجال غیرها من الم في

ولا یلاحظ الا من  مرئيتلعب دور المحرك انها مستبطن ومكتسب غیر  للإنجازوالتي
حین  فيان الكفایة تحدد اطار فئة من الوضعیات .خلال انجازات وسلوكیات مؤثرة 

وضعیة خاصة تنتمى الى هذه الفئة ویمكن استعمال  فيیعبر الانجاز عن الكفایة 
  .مصطلح النتیجة للدلالة على الانجاز والاداء 

 نشاطهفیوضعیة ما حیث ینجز الفرد مهمة مظهرا  فيوعادة ما تقوم الكفایة 
فضلا عن  الإجمالیالنهائيسلوكا مؤثرا ومتلائما هذا هو الانجاز والذى یتضمن التقویم 

كلما تدرجت الانجازات من حیث الصعوبة ضمنا تطورت الكفایة التقویم التكوینى و 
  )318-316ص،  م2004، محمد الدریج (
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  - :تبنى علیها حركة التربیة القائمة على الكفایات التيالفرضیات 
على الكفایات او ان الاهتمام بالكفایات ولد ما یسمى بحركة التربیة القائمة 

  :على عدة فرضیات منها نشأتالاداء والحركة الاخیرة 
 :الفرضیة الاولى 

ن المقررات الدراسیة سواء المواد المتخصصة او التربویة لا تضمن لوحدها ا
  .اكتساب المعلم الكفایات التدریسیة واتقان المهارات 

  الفرضیة الثانیة 
  .ان التعلیم والتعلم یصبح اكثر فعالیة عندما یفهم الطالب ما هو متوقع او مطلوب منه 

  :الفرضیة الثالثة 
ان اهداف البرنامج والكفایات التدریسیة یمكن تحلیلها وتصنیفها وتحدید الخبرات 

  .هداف وتعلم واتقان هذه الكفایاتیمكن عن طریقها تحقیق الا التيوالنشاطات 
  الرابعة الفرضیة 

 فيیصبح التعلیم والتعلم اكثر فعالیة عندما یراعى الفوارق بین الطلبة 
  .الاهتمامات والقابلیات والحاجات 

  الفرضیة الخامسة 
  .الخبرات التعلیمیة تجعل التعلیم اكثر فعالیة  فياشتراك الطالب بنشاط 

  الفرضیة السادسة 
ان التعلیم المباشر لاستجابة الطالب بعدان یقوم بالفعل او الاداء تجعل التعلم 

الرشیدة ذات الكفایات المهنیة والاداریة  بالإدارةاكثر فعالیة وقد یكون اكثر فعالیة ایضا 
الحد الاقصى من الاداء بینما الكفایة فیقصد  أيفالكفاءة المقصود بها الجدارة الفاعلة 

  :من الاداء وقد اخترنا الكفایة لسببین هما بها الحد الادنى 
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  من الاداء ىالأدنان اهداف البحث تتناسب مع المعني اللغوي لعبارة كفایة وهو الحد .1
علي .(یة اكثر شیوعا في الادب التربوي في استخدامها من عبارة كفاءةاان عبارة كف.2

  )61م ، ص 2005راشد ، 
  :الكفایات نشأة

  .: حركة الكفایات اهمها نشأةهناك عدة عوامل ادت الي 
بدلا من المعرفة حیث الاعتماد علي الاداء بدل من الاعتماد علي اعتماد الكفایة .1

  .الجانب النظري المعرفي بشكل كامل
تحقیق الاهداف وفق اختیار  مبدأ المحاسبة ومبدأ تأصیلكة المسؤولیة وذلك بعد حر  .2

  .یعتمد علي خصائص المسؤول
حركة منح الشهادات القائمة علي الكفایات وهي الترخیص بالعمل والذي یعتمد علي  .3

  .مستوي الاداء الحقیقي 
خبرات وتكامل العمل المیداني وذلك لتزوید العاملین بالحركة التربیة القائمة علي  .4

  )12ص 1429، العریفي(.ل مشاهدة وملاحظة العملوجهات النظر من خلا
  :تصنیف الكفایات

نال رضا العدید من  انهم سلما لتصنیف الكفایات یبدو 1989قدم اربیان 
كما اوردها  :ت هي الباحثین و الممارسین وینطلق هذا السلم من ثلاثة مستویات للكفایا

  )40 -39ص،  2003، الدریج(
دون فهم لمبادئها  بأنشطةكفایات التقلید والتي تمكن من القیام بشل مطابق تماما  .1

واسسها انها كفایات تمكن من تحقیق انشطة للتطبیق والاعادة والالیة حسب خطوات 
 .واجراءات خاصة ومحددة مسبقا

  :كفایات التحویل .2
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والتي یمكن انطلاقا من وضعیة معینة من العمل امام موضعیات غیر متوقعة لكن 
الحالة بملائمة في وضعیات مختلفة  هذهقریبة وذلك بالتفكیر بالمثل ویتعلق الامر في 

  .خطوات واجراءات مضبوطة سبق تطبیقها في حالات اخري 
  :كفایات التجدید .3

جدیدة وتقدیم حلول غیر معروفة او غیر تمكن كفایات التجدید من مواجهة المشاكل ال
  .من قبل وذلك باستلهام الحصیلة المعرفیة التي یملكها الفرد مألوفة

ج للتطبیق یمكن الاعتماد علیها بل یكون الفرد في هذه الحالة لا یملك نماذان 
كفایات :ر والابداع  وهناك من قسم الكفایات الي نوعین و في حاجة الي البحث والتص

الكفایات التي توظف في اطار انشطة  تربویة : وكفایات ممتدة فالخاصة هي خاصة 
 اوردهاما وهي  واحیانا تسمي مستویات الكفایات ة وهناك اربعة انواع من الكفایاتمختلف

  )13ص، م 1998،  جامل( 
  :الكفایات المعرفیة

الفكریة لیة  والمهارات تشیر الي المعلومات والعملیات المعرفیة والقدرات العق
شطة المتطلبة للقیام بهذه المهام والكفاءة الفرد في شتي المجالات والان لأداءالضروریة

 یةیرورات المعرفصتشكل البنیة الاساسیة للالتیعبارة عن مجموعة من القدرات والمهارات 
یستطیع بها الفرد استخدام مختلف انواع المعارف  التيمستوى الوعى ودرجة المهارة 

وخاصة المعارف اللغویة والریاضیة والتواصلیة ان الكفاءة المعرفیة قابلة للتربیة واشكالها 
ایجاد الحلول المناسبة لمشاكل الاكتساب  هيوالعلاج ومهمة السیكولوجیات المعاصرة 

وبرامج التربیة  المعرفيذلك یتم استعمال طرق التشخیص  ولأجل. والتأهیلوالتكیف 
الاغناء الاداتى وورشات برنامج :ومن اهمها .كفاءات المعرفیة على مستوى تقویم ال

ان تشخیص الكفاءات المعرفیة یهتم .والتربیة المعرفیة  الإجرائيوالتعلیم  المنطقيالتفكیر 
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میدان تقویم الكفاءات المعرفیة ومیدان المساعدة على التعلم ومیدان :بعدة میادین اهمها 
التقییس وتحلیل الاداء : المعرفيالتشخیص  ومن ادوات هذا. المعرفيتحلیل مهام النمو 

كفاءات والتعرف على جزیئات لل الدینامیكيللكفاءات والتقویم  العامليوالتحلیل 
  )17ص ،2004العمري،(.وتربیة الكفاءات المعرفیةالفیزیقیوالقرن  المعرفيءوالدوران الذكا

  :مفهوم الكفایة المعرفیة 
بصفة عامة الى الابحاث والممارسات المعتمدة  للإشارةیستعمل مفهوم التربیة المعرفیة 

رغم انه عادة ما یتم الحدیث عن التربیة المعرفیة كما تعلق الامر .هذا المیدان  في
  (Dimmock & Goh,2011,219). الذهنيبتسهیل النمو والاشتغال 
  اهداف التربیة المعرفیة 

تربیة بنیات المعرفة وتطویر الوظائف الفكریة وتعلم التعلم وتعلم :هياهدافها 
 السعيكیفیة التفكیر ثم المراهنة على بلوغ هذا الهدف دون المرور باكتساب المعارف ثم 

تربیته وتوظیفه بالنسبة للجمعیة الدولیة  بإمكانیةالى تشكیل الذكاء وتنمیته مع التسلیم 
فان الدلالة العامة  المعرفيوالتعدیل  التعلیميوربیة للتوسط للتربیة المعرفیة والجمعیة الا

ان الكفایة جملة قرارات تتیح للمتعلم ان یؤدى مهاماوانشطة معینة  مؤداهالمفهوم الكفایة 
وبالنسبة لمركز الدراسات البیداغوجیة للتجریب والارشاد فان وفى وضعیات مختلفة 

تنتظم على شكل  والتيالمعیاریة العلمیة ة و یمینسق من المعارف المفاه هيالكفایة 
خطاطات اجرائیة تمكن داخل فئة معینة من الوضعیات من التعرف على مهمة وضعیة 

معرفة تحریك ودمج  فيتتجلى  التيمعرفة التصرف  هيالكفایة :یقول لوبوترف 
  )61، ص  2005عباس، (  .المعارف 

  :الكفایات الوجدانیة.2
  .الوجداني ومعتقداتهوسلوكهوقیمة   واتجاهاتهومیولة  واستعداداتهوتشیر الي اراء الفرد 
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  :الكفایات الادائیة.3
وتشیر الي كفایات الاداء التي یظهرها الفرد وتتضمن المهارات النفس حركیة 

  .واداء هذه المهارات یبني ویعتمد علي ما حصلة الفرد سابقا من كفایات معرفیة 
  :الكفایات الانتاجیة.4

لي اثر اداء الموظف للكفایات السابقة في المیدان وهذه ینبغي ان تلقي وتشیر ا
الاهتمام في برامج اعداد الكوادر الفنیة وهناك من یجعل الكفایات عامة جدا فیقلل من 
عددها ویعبر عنها بعبارات عامة واسعة دون تفصیل مثل القدرة علي التخطیط ومنة من 

كفایة عنصرا واحدا فقط حتي تصل في عددها یجعلها مفصلة  تتعدد بحیث تحتوي ال
الي المئات احیانا  ومنهم من یجمع بین الاسلوبین  ویضع كفایة عامة تتبعها عناصر 

خطیط مثل رسم الرؤیا وصیاغة مثل كفایة التخطیط ویتبعها بعناصر محددة  للت
  شراتهمؤ لكل كفایة معاییر الاداء او  ویذكرالاهداف ومنهم من یصوغ  كفایات عامة 

ومنهم من یجعل الكفایة علي شكل عنوان ثم یشرحها في سطرین او ثلاثة ومنهم من 
 البطيء(الفعل   بأسلوبیصوغ الكفایة علي شكل مصدر في حین یصوغها البعض 

  )35 ه ص1425
ومن ما سبق یتضح ان الكفایات لا تخرج من ثلاثة انواع اما كفایات شخصیة 
او عامة وهي سمات یجب توفرها لدي القائد او المدیر وهي بمثابة الاخلاق التي تحكم 
سلوك القائد او المدیر وكفایات معرفیة وهي الجانب المعرفي او النظري كالمفاهیم 

  .والاسس الفكریة والنظریات 
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  : ت ادائیة مهاریة كفایا
و المعرفیة ویمكن القول  الشخصیةوهي الكفایات او الترجمة الحقیقیة للكفایات 

والمعرفیة والجزء الظاهر والملموس هي  الشخصیةان القدر الكامن هي الكفایات 
والمعرفیة الا من  الشخصیةالكفایات الادائیة لكننا لا نستطیع ان نستدل علي الكفایات 

 هالهر ما لا یمكن هناك جانب معرفي ات الادائیة  كما انها لا یمكن ان تظخلال الكفای
  وقدرات شخصیة  

  مصادر اشتقاق الكفایات
تتعدد مصادر اشتقاق الكفایات بتعدد الدراسات و المحاولات التي جرت لتحدید 
كفایات التربویین فقد لجأ بعض الباحثین الي تخمین الكفایات اللازم توافرها لدي 
التربویین حین استخدم بعض الباحثین منحني اخر هو تحلیل المهام والادوار التي یقوم 

بینما لجأ باحثون اخرون الي . المهام  ممارسةهذهلبها واشتقاق الكفایات اللازمة 
التربویین انفسهم حسب اختصاصهم لتحدید كفایاتهم في حین استخدم اخرون منحني 

  "18ه ص1242العریفي " لمصادر لاشتقاق كفایات التربویینمتعدد الوسائل وا
عربیة حددت مصادر خاصة لاشتقاق الكفایات في التربیة والتعلیم في المملكة ال وقد

  )12ه ص 1422وزارة التربیة والتعلیم(-:السعودیة وهي كالاتي 
  .الاساس العقدي للبلاد وهذا مرتبط بسیاسة التعلیم -أ

وهذا یمثل الادوار والمهام المنوطة بشاغلي لوظائف التعلیمیة :الاساس الادائي-ب
  .والواجب علي الموظف امتلاكها 

وهذا یمثل البرامج واراء الخبراء والعاملین في القطاعات التربویة :الاساس الواقعي -ج
  .المختلفة 
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البحوث والدراسات علي أرض الواقعفي المیدان  أثبتتهوهو ما : الاساس التطبیقي- د
  التربوي 

  خصائص الكفایات 
  )28م ص2003مرعي (كفایات التربویة بالنقاط التالیةحدد احد الباحثین خصائص ال

برنامج یحدد بوضوح الخبرات التعلیمیة او الكفایات التي تساعد التربوي علي القیام )1(
  .في المستقبل بأدواره

تؤكد علي ان التدریب یجب ان یبني علي اساس الكفایة التي تشیر الي القدرة علي )2(
 الاداء او الممارسة علي عكس ما هو معروف من تدریب یبني علي المعلومات و

  المعارف النظریة وهو ما نحاول الوصول الیة في هذه الدراسة
فقط او السلوك  بالأداءانها اوسع من التربیة القائمة علي الاداء حیث ترتبط الاخیرة )3(

  .الي السلوك والاداء ونوعیة هذا الاداء بالإضافةبینما الاولي تشمل المعرفة النظریة 
  )12ه ض1429العریفي (دوافعه بمیل الفرد الطبیعي او تتأثرانها )4(
  .القدرة علي النمو والتطویر السریع-1
  .قلال الطاقات الكامنة و الخلافة للقوي العاملة القدر علي است-2
  .المنظمة  لإمكاناتالقدرة علي الاستقلال الامثل -3
  .او المبادرة في العمل الابداعي  المبادأةتوفر عنصر -4
  والادراكیة  جتماعیةوالامجموعه المهارات الفنیة -5
  .التخطیط الاستراتیجي -6
  .                                العلاقات الانسانیة -7
  الاشراف المیداني-8
  اتخاذ القرارات                                   -9
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  .التاثیر في الاخرین-10
  القدرة علي التصرف في الازمات-11
  .خرینالقدرة علي كسب ثقة الا-12
  .بالآخرینالاتصال الفعال -13

ة مدیر المدرسة لدورة كما حددت عدداً من الكفایات القیادیة والتي تعد قاعدة لممارس
  ) 186ص 2008 الجعفي(ارودها : ما یلي القیادي فی

  .القدرة علي التغییر والتجدید.1
  .القدرة علي معرفة الذات ومعرفة الغیر .2
  .واتجاهاته قابلیتهواستعداداتهلتنمیة  المدرسةاتاحة الفرص لكل فرد في .3
  .تهیئة بیئة العمل لتحقیق الثبات والاستقرار في العمل دون اضطراب او انقطاع.4
  .بث روح التعاون بین الهیكل المدرسي افراد ومجموعات ودفعهم للعمل بحماس وقوة.5
النظام  فیه النظرة التصوریةالشاملة للتربیة وارتباطها بالاطار العام الذي یرتبط.6

  .التعلیمي بالمجتمع
الناجحة واعداد البحوث  وأسالیبهالمتعلقة بالتدریس  الإشراقیةالالمام ببعض الجوانب .7

  .الاجرائیة الموجهة لتحسین طرق العمل داخل المدرسة
وذكرت نتائج مقابلات لتسعین قائداً ومدیرا  القدرة علي التخطیط الاستراتیجي المنظم.8

لمختلفة  في الولایات المتحدة الامریكیة توصلت الدراسة الي ان القادة او من القطاعات ا
م 2002البدري (:لمقابلات تجمعهم اربعة كفایات هيالمدیرین الذین اجریت لهم ا

  ) 180ص
وذلك عن طریق امتلاكهم رؤیة وقدرتهم علي نقلها  لهم الانتباهالقدرة علي جزب  -1

  .للآخرین
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القدرة علي ادارة المعاني اي ان القائد الفعال انسان یمتلك القدرة علي  ایصال رؤیته -2
  .واقناعهم بالوقوف معه  للآخرین

والثبات علي  والمصداقیةالفعال  مهاره اساسیه للقائد  الثقةوالثقةالقدره علي اداره -3
  .المواقف عناصر اساسیه في بناء ثقه الاخرین بالقائد 

ال انسان لدیة القدرة علي ادارة  -علي ادارة الذات القدرة. 4 فهو یعرف  ذاتهالقائد الفعَ
  ولدیة القدرة علي الاستفادة منهامهاراته

  )15م ، ص2007عابدین ، :( وهذا جدول یوضح الفرق بین القائد والمدیر
  القائد                 المدیر 

  فعل الشئ الصواب       إنجاز الأشیاء بطریقة صحیحة 
  الابداع             الجیدة الادارة 

  الاهتمام بالتأثیر           الاهتمام بالكفاءة 
  تطویر الوضع الراهن       المحافظة على الوضع الراهن 

  التركیز على الافراد         التركیز على النظام والبیئة 
  التركیز على المستقبل         التركیز على الحاضر 

  توجیه الأنظار للأفق       توجیه الأنظار نحو العمل الحالي 
  تطویر الرؤى والاستراتیجیات      تطویر الخطط والجداول المفصلة 

: قائداً تربویا بما یلي باعتبارهوهناك من حدود الكفایات اللازمة لمدیر المدرسة 
 ) 15م ص2007عابدین (

   



64 
 

  :مدیر المدرسة  فيالكفایات الواجب توافرها 
للتربیة الحدیثة ان تخصص لجمیع افراد المدرسة من  الضرورياصبح من 

عن  المسؤولینعلى  الضروريیوجههم ویرشدهم وینظم اعمالهم ویتابعها ،واصبح من 
التربیة الحدیثة ان یخصصوا للمدرسة شخصا متفرغا ینظم الاعمال الفنیة ویوزعها بین 

یة للطلبة ،ویراقب سیر مجال تخصصه ،ویضع البرامج التربویة والثقاف فيالمعلمین ،كل 
على ما یجب التعقیب علیه من اعمال لكى تسیر اعمال العاملین فیها بدقة ،ویعقب 

ویعد مدیر المدرسة الشخص المناسب والوسیط بین البیئة المحیطة وء هد فيالمدرسة 
 الأساسيامور الطلبة ووزارة التربیة والتعلیم ،فضلا عن عمله  بأولیاءبالمدرسة ممثلة 

 فيبعض الكفایات المطلوب توافرها ....)م ص  2009حامد (المدرسة لقد ذكر  داخل
الادراكیة الكفایات الفنیة ،والكفایات الانسانیة والكفایات  فيیر المدرسة والتى تتمثل مد

قائمة من الكفایات اللازمة لمدیر ....)م ص 2008المونى ( او التصوریة كما طور
خطیط وكفایات الاشراف على المناهج وكفایات فنیة المدرسة اشتملت على كفایات الت

جراءاتاعماله الاداریة متمثلة بوضع میزانیة المدرسة  فيویقوم بتوظیفها  التوظیف  وإ
  .ومراعاتها وتطبیقها  المسؤولیاتلكافة الاعمال ،وتحدید ،ووضع جدول ادارى 

  الكفایات الشخصیة لمدیر المدرسة
قوي في تحدید اتجاهات و استجابات  المعلمین  لنواحي النشاط   تأثیرلها 

الطیب عبد (اوردها : والاشراف  ولمظاهرها المختلفة  وقع علي الاخرین  من اهمها 
  )99م ، ص2006الوهاب ، 

  القوة الجسمیة وقوة الشخصیة .1
  الحماس للعمل و الحیوي والنشاط.2
  طلاقة اللفظیةالقدوة الحسنة والهدوء والتركیز و ال.3
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  . بهالعمل الذي یقوم  یمانهبأهمیةرة علي الانتماء الصادق للمهنة واالقد.4
  .القدرة علي الصفح والحلم وسعة الصدر .5
  .القدرة علي تقدیر احوال المعلمین ومراعاة الفروق بینهم .6
ام حریة التعبیر والاحتر التواضع والهدوء وحب العمل والتنمیة المهنیة المتجددة و .7

  .،قوة الحجة  وتحمل المسؤولیة واجتناب استخدام الالفاظ البذیئة المتبادل
  . بالآخرینالثفة بالنفس وما یترتب علیها من حسن مظهر وحسن الظن .8
  .القدرة علي ممارسة النقد والنقد الذاتي وعلي تقبل النقد البناء .9

  .القدرة علي تحقیق الاتزان النفسي .10
 لإقناعهاوالتفاهم مع الجهات التي تتواصل مع المجتمع المدرسي  التأثیرالقدرة علي .11

  .بالمساهمة في مشاریع المدرسة 
القدرة علي كسب تقدیر واحترام كل من تعامل معه من معلمین و اولیاء امور .12

  .وطلاب 
  كفایات العلاقات الانسانیة

عمل الجماعي بینهم ومن ح الوتعني قدرة المدیر علي التعامل مع المعلمین وخلق رو 
  -:اهمها

  یؤمن بالعمل الدیمقراطي و التشاركي )أ(
  .  آرائهمعاملین وتلامیذ فرص التعبیر عن –للأفرادیتیح )ب(
  یساعد المعلمین علي حل مشكلاتهم ومشكلات تلامیذهم)ج(
  یشجع المعلمین علي الاحتفاظ بعلاقات مهنیة وشخصیة )د(
 قنوات لنقل اسرار الاخرینلا یتخذ من بعض المعلمین )ه(

  ینمي حب المدرسة والانتماء الیها        مدرسیاً  مناخاً  ئییه)و(
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  )101م ، ص2006الطیب عبد الوهاب ، (اوردها : منها ما یلي :الكفایات التخطیطیة 
  .یضع خططا لتنفیذ السیاسات وتحقیق الاهداف المدرسیة . 1
  .المدرسة  فيیضع سیاسات العمل . 2
  .ات التعلیم على المستوى العام  والمحلى ویحللها سیاسیدرس .3
  .لتنفیذ الخطط  وینظمهیحسن استخدام الوقت .4
  .یوزع التلامیذ على الفصول الدراسیة .5
  .یحدد احتیاجات المدرسة من القوى البشریة والاحتیاجات المادیة .6
  .للمدرسة  الجاريیتابع البیانات الاحصائیة والتقاریر عن الموقف .7

  :الكفایات التنظیمیة 
  :قات المدرسة بالمجتمع ومن ابرزهاوتعنى قدرة مدیر المدرسة على التنظیم وفهم علا

  .یضع اهدافا للتنظیم داخل المدرسة .1
  .المدرسة  فيیحلل الاعمال والوظائف المختلفة . 2
  .المدرسيالتنظیم اطار  فيیحدد الاعمال المختلفة .3
  .المدرسیویراجعهالجدول یشرف على وضع .4
  .یمد العون للمعلمین الجدد .5
  .بعدالةعلى الاعضاء  المسؤولیاتیوزع .6
  .الزین یمكنهم تحمل اعباء العمل  للآخرینیفوض سلطته .7
  .یعمل علي ان یسود النظام كافة النشاطات المدرسیة.8
  .یشرف على انتظام الدراسة بالمدرسة.9

 .اعضاء هیئة التدریس والعاملین والطلاب  شئونیشرف على .10
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  :العلمیة الكفایات 
  .السلیم لتحقیق الاهداف وتطویر الاداء  التخطیطالقدرة علي 

  . الصفيالقدرة على ممارسة استراتیجیات التدریس الحدیثة مع تفعیل التفاعل 
  .لتوظیف التقنیات التربویة الحدیثة  المتزایدةالقدرة عتى ادراك الاهمیة 

  الاحاطة بمسائل القیاس والتقویم وخصوصا فیما یتعلق بالاستراتیجیات الحدیثة 
  .القدرة على تطبیق نظریات التعلم 

مختلف المجالات العلمیة والادبیة والاجتماعیة  فيالقدرة على التواصل مع الاخرین 
  .والسیاسیة وغیرها 

  .القدرة على التواصل مع اهل البیئة المحلیة من خلال فهم العادات والتقالید 
  :الكفایات العملیة 

  )103مرجع سابق ، ص( :القدرات الادائیة مثل  فيوتتمثل 
  .القدرة على فهم النظام الذي یقوم علیة المجتمع المدرسي 

 هلمنهج الدراسي وما یتطلبالتعلم وما یتصل بها من قضایا ا سیكولوجیةالقدرة علي ادراك 
  .تقویم  واستراتیجیاتمن وسائل معینة وتقنیات حدیثة واسالیب تدریس 
  .القدرة علي اجراء عملیات قبول الطلاب وقیدهم 

  .الطلاب نحو اقامة مجتمع طلابي قادر علي حكم نفسة بنفسة  توجیهالقدرة علي 
كفاءة عالیة وادارة الاجتماعات التي القدرة علي تنفیذ الخطط الشهریة والفصلیة والسنویة ب

  .یعقدها مجلس الاباء او الهیئة التدریسیة 
والدرایة التامة  المدرسیةللنشءالقدرة علي فهم ابعاد البرامج التعلیمیة التي تقدمها 

  .تطورها  بأسالیب
  .مشرفاً تربویا مقیما بصفتهالقدرة علي تطبیق مختلف الاسالیب الاشرافیة 
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  .ابراز القیم التي تضمنها المناهج الدراسیة والدفاع عنهاالقدرة علي 
القدرة علي التنبؤ بالمشكلات التي تطرأ وایجاد الحلول الملائمة لها بتوظیف اسلوب حل 

  .المشكلات وغیرة من اسالیب التفكیر العلمي
القدرة علي اجراء البحوث المیدانیة لمعالجة المشكلات السلوكیة التي قد تطرأ في 

  .درسة او في المجتمع  المحلي الم
  .القدرة علي تنفیذ حصة دراسیة تدریبیة

م ، 2006الطیب عبد الوهاب ، (.القدرة علي بناء وتصمیم الاختبارات التحصیلیة
  )104ص
  :یات الفنیة والمالیة والاداریة الكفا

  .یشرف علي الشؤون المالیة والخدمات الاداریة 
  .لمدرستهیضع موازنة مالیة 

  .یعرف اختصاصات كل موظف واداري 
  .بواجباتهیعرف كل موظف 

  .المالیة والاداریة  مسؤولیاتهواختصاصاتهیعرف 
  .بأحكامهایعرف القوانین واللوائح والقرارات المالیة والاداریة ویلتزم 

  .بمدرستهیعد التقاریر السنویة عن العاملین 
  .یعرف قواعد القبول والتحویل واعادة القید والعهود

  .لآخریقوم بجرد خزینة المدرسة من حین 
  .یخطر العاملین بالمنشورات والقراراتالتي تبلغ الي المدرسة 

  .یحتفظ بسجلات العاملین والمعلمین والتلامیذ
  .الرد علي المكاتبات في الوقت المناسب 
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لمعدات والادوات والكتب في یستكمل احتیاجات المدرسة من المباني والتجهیزات وا
  )104الطیب عبد الوهاب واخرون ص (.احینه

  :التربیة  فياسس اختیار القادة الاداریین 
ومن مجتمع لمجتمع اخر وتعددت  لآخرلقد اختلفت طرق اختیار القادة من وقت   

تقف وراء كل من هذه الطرق والاسالیب ویمكن تحدیدها بتسع  التيالفلسفات والنظریات 
م 2001البدى : (اوردها التربیة وهى  فيطرق یتم من خلالها اختیار القادة الاداریین 

  )66ص
السمات یتم الاختیار على اساس مدخل السمات عن طریق تقدیر المرشحین وفقا .1

وذلك من خلال معرفتهم بالمرشحین او عن طریق .تمیزالقادة عن غیرهم  التيللسمات 
  .تطبیق اختبارات واجراء مقابلات مع المرشحین 

التوافق .الشخصیة .الزكاء (الاختبارات النفسیة الاختبار باستخدام الاختبارات النفسیة .2
  )الاتزان . الانفعاليالضبط . النفسي

ویتوقف هذا على مهارة القائم  القیاديالاختبار  المقابلة وهى وسیلة من وسائل.3
  بالمقابلة والفرص المتاحة لملاحظة المرشح 

موقف او  فيلدراسة القیادة ولاختیار القادة یوضع عدد من الافراد :اختبارات المواقف .4
كمناقشة موضوع او حل مشكلة بشرط الا  اجتماعيبسلوك مواقف محددة ثم یقومون 

  مسؤولیة ثم یرصد  أيیعطى فرد منهم 
  .سلوك الاخرین فیكون هو القائد  فيتأثیراً من هو الاكثر نشاطا والاكثر 

  التنفیذیةاجهزة الدولة  فيالمتبع  التقلیديالتعیین وهو الاسلوب .5
  اختیار القادة  فيمن خلال اللجان او الهیئات المحددة والمتخصصة :الاختیار .6
  .مناسبا  تراهالذى  بالأسلوبدتها حیث ینتخب الجماعة قا:الانتخاب .7
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  .الاجتماعيیتم اختیار القائد بناء على وزنه : الجماعيالتاثیر .8
وقدم  الاقتصادیوالاجتماعيوهنا یتم اختیار القائد بناء على نفوذه :  الاقتصاديالتاثیر .9

باحث محكات اساسیة یتم من خلالها اختیار القیادات الاداریة التربویة حیث یرى ان 
  )204ص409-السفلان (الانسب لاختیار هذه القیادات وهى  هيهذه المحكات

  الالتزام بمهنیة الوظیفة الاداریة واخلاقها .1
  .لعناصر الوظیفة الاداریة الوظیفیالتحلیلیالاعتماد على الوصف .2
  .وجود نظام للبیانات والمعلومات القیادیة .3
  .وجود اسالیب متعددة للاختیار من خارج التنظیم .4
  .توفر كادر متخصص للقیادات الاداریة التربویة .5
  .الادارة  فيمهنیین  لإعدادانشاء مدارس .6
  .ة توفر مناخ ملائم لنجاح عملیة اختیار القیادات الاداریة التربویة بموضوعیة عالی.7

  :التعلیمیة  بالمؤسساتاهمیة الكفایات المهنیة 
انظمة التعلیم ومشكلاتها المتعددة ان یمتاز مدیرو  فيتفرض التغیرات المتلاحقة 

ه 1423 العنزي( یذكرالمدارس بدرجات عالیة من الكفایات المهنیة والاداریة حیث 
شتى المنظمات لاسیما  فيبان الكفایة المهنیة تعتبر ذات اهمیة كبرى )27ص

وقت برز فیه اعتبار المؤسسات التعلیمیة  فيالمنظمات التعلیمیة باختلاف مستویاتها 
فمن خلال مجموع كفایة المدخلات وكفایة .ذا مدخلات ومخرجات وعملیات نظاما 

  .ادوار المهنة تتحقق كفایة النظام فتكون المخرجات مرتفعة كما وكیفا 
بشخصیة مدیر المدرسة وكفایاته المهنیة ،فنجاح مدیر  تتأثرحیث ان ادارة المدرسة 

الاكمل المدرسة مقرون بنجاح مدرسته وحتى یقوم مدیر المدرسة بواجبه على الوجه 
المدرسة التعلیمیة  بأهدافان تتوفر فیه العدید من الكفایات المهنیة المرتبطة  ینبغي

تتطلب  التيلوظائف الاداریة واهمها والتربویة ،ككفایات التخطیط الذى یعتبر من اولى ا
اتقان مدیر المدرسة ومتابعته له لتحقیق الاهداف التربویة ،كما یعد التنظیم المدخل 
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 الفقريالحدیث لتحقیق كفایة المؤسسة التعلیمیة اداریا وفنیا ویعتبر بمثابة العمود 
للمنظمة التربویة اذ یعد وسیلة هامة لتحقیق اهدافها بكفایة عن طریق تجمیع الاجزاء 

التنظیمیة العینة على بالكفایات  الكافيوترتیبها ،فالتنظیم الجید هو الذى یعطى الاهتمام 
تحقیق اهداف الادارة المدرسیة ،ومن الاهمیة ان یتصف الاداریین التربویین بصفات 

بدون ،  الجلال (اوردتحقق كفایة التعلم الداخلیة والخارجیة حیث  التيیة الكفایة التعلیم
  :ان من اهمها ) 187ص، تاریخ 

  .تفهم طبیعة العمل .
  .القدرة على التخطیط والمتابعة 

  .السرعة والقدرة على اتخاذ القرار ات المناسبة 
  .والاختصاصات  المسؤولیاتالقدرة على توزیع 

  .اء وفطنة حسن تصریف الامور بذك
  .بمتطلبات الادارة الالتزام 

  .القدرة على حل المشكلات واقتراح البدائل 
  .حسن التعامل مع الاخرین 

  .تفهم ظروف العاملین 
  .التجرد مع العاملین 

المدرسیة الامر الذى یزید كفایة  للإدارةبتلك الصفات وغیرها یعد تمیزاً  الإداريوتمیز 
  .الادارة المدرسیة 
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  الدراسات السابقة : ثانیاً 
  -:الدراسات السودانیة 

م 2008ماجستیر جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا  دراسة احلام احمد الهادي.1
بعنوان الكفایات الاكادیمیة والمهنیة اللازمة لمعلمي الریاضیات للمرحلة الثانویة هدفت 
هذه الدراسة الي تحدید وحصر الكفایات الاكادیمیة والمهنیة اللازمة لمعلم الریاضیات 

عرف علي اثر كل من المؤهل والخبرة علي مدي ممارستهم ایاها ثم التو بالمرحلة الثانویة 
الكفایات لمعلمي الریاضیات اتبعت الباحثة المنهج الوصفي التحلیلي وشملت عملیة 

بمحافظة امبدة  لمي الریاضیات بالمرحلة الثانویةالبحث اثني عشر مشرفأ تربویا لمع
علومات وكرري وام درمان كما استخدمت الباحثة المقابلات الشخصیة اداة لجمع الم

  .والبیانات 
  :الهدف من الدراسة 

  تحدید وحصر الكفایات الاكادیمیة والمهنیة اللازمة لمعلم الریاضیات بالمرحلة الثانویة 
  :المنهج

  .المنهج الوصفي التحلیلي 
  :العینة 

  اثني عشر مشرفا تربویا
  .المقابلات الشخصیة : الاداة

  :المجتمع
  .بولایة الخرطوممعلمي الریاضیات بالمرحلة الثانویة 

  :أهم النتائج
  .عدم استفادة غالبیة معلمي الریاضیات من الدورات التدریبیة القصیرة اثناء الخدمة
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المشرفون التربویون قادرون علي تحدید الكفایات الاكادیمیة والمهنیة اللازمةلمعلمي 
  .الریاضیات بالمرحلة الثانویة التي تمكنهم من القیام بعملهم علي اكمل وجه

  .وهما اثر ایجابي علي اهمیة ممارسة الكفایات الاكادیمیة والمهنیة : المؤهل والخبرة
  .قات الاجتماعیة خارج نطاق الدرس عدم اهتمام غالبیة المعلمین بكفایة العلا

علاقة الدراسة بدراستي لابد من تطویر اداء ذوي المهن التربویة بإكسابهم وتزویدهم 
اللازمة في مجال عملهم والتي تساهم في تطویر ادائهم ورفع بالكفایات  الضروریة 

  .كفاءتهم  وحل المشاكل القائمة بینهم  وبین اتباعهم 
ماجستیر جامعه السودان للعلوم والتكنولوجیا  دراسة معزة یوسف محمد احمد) 2(

  م بعنوان الكفایات الاكادیمیة والمهنیة اللازمة لمعلمي العلوم بمرحلة الاساس 2001
هدفت هذه الدراسة الي تحدید الكفایات الاكادیمیة والمهنیة اللازمة لمعلم العلوم بمرحلة 
الاساس وبناء قائمة بهذه الكفایات اضافة الي معرفة اثر كل من الخبرة والمؤهل علي 

  درجة اهمیة ممارسة الكفایات لدي المعلم 
ام الاستبانة اداة لجمع استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحلیلي كما قامت باستخد

  المعلومات 
  :الهدف من الدراسة 

  .تحدید الكفایات الاكادیمیة والمهنیة اللازمة لمعلم العلوم بمرحلة الاساس 
  :المنهج

  الوصفي التحلیلي
  ستة عشر معلماً : العینة 

  :المجتمع
  .معلمي العلوم بالمرحلة الاساسیة 
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  :الاداة
  الاستبانة

  :اهم النتائج
لمجالات التي انخفضت فیها درجة ممارسة المعلم للكفایات هي كفایة ان اكثر ا  

  .التقویم والتطویر وكفایات العلاقات الاجتماعیة وكفایة المعلم الاكادیمیة
لیس للخبرة تأثیر علي تحدید درجة اهمیة الكفایة ودرجة ممارستها لدي المعلم وذلك ان 

  .یحملون مؤهل جامعي تربوي % 16نسبة قلیلة جدا من افراد العینة حوالي 
هذه الدراسة اوضحت اهمیة المام معلم العلوم للكفایات المهنیة اللازمة لمادته في حل 

ء التدریس وتسهل علیة حلها لذلك فان دراستي هذه لها الاشكالات التي تطرأ علیة اثنا
علاقة في ان مدراء المدارس لابد لهم من الالمام التام بالكفایات المهنیة والاداریة في 

  .حل المشاكل التي تحدث داخل المدارس وتسهم لهم في حلها 
بعنوان  م2010دكتوراه جامعة ام درمان الاسلامیة   دراسة عبد الحكیم محمد عمر) 3(

الكفایات المهنیة لدي طلبة التربیة العملیة بكلیات اعداد المعلمین ودرجة ممارستهم ایاها 
  لیبیا –في تدریس اللغة الانجلیزیة  مدینة الزاویة 

هدفت هذه الدراسة الي معرفة الكفایات المهنیة لدي طلبة التربیة العملیة بكلیات اعداد 
اتبع الباحث المنهج الوصفي التحلیلي في دراسته یة لمین في تدریس اللغة الانجلیز المع

  استخدم الاستبانة كذلك اداة لجمع المعلومات 
هدفت هذه الدراسة الي معرفة الكفایات المهنیة لدي طلبة التربیة :الهدف من الدراسة 

  العملیة بكلیات اعداد المعلمین في تدریس اللغة الانجلیزیة 
  :المنهج

  الوصفي التحلیلي 
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  :تمعالمج
  طلبة التربیة العملیة 

  :الاداة
  الاستبانة 
  :اهم النتائج

ان الطلاب المعلمین یمارسون ثمانیة كفایة من اصل تسعة وثلاثون كفایة بدرجة كبیرة 
  .وهي متدنیة نسبیا مقارنة بأهمیتها 

–وجود فروق في درجة اهمیة الكفایات لمتغیر الجنس في مجال التخطیط للدرس -
  ضبط الصف  لصالح الاناث  –مجال الادارة 

وجود فروق في درجة ممارسة الكفایات  طبقا لمتغیر الجنس في مجال التخطیط  -
التقویم  –مجال استخدام الوسائل التعلیمیة  -ضبط الصف   -مجال الادارة   -للدرس  

  لصالح الاناث 
یة والتعلیم من لتربامر ا فيعلاقة الدراسة بدراستي هي ان لابد من المام جمیع القائمین 

امهم قدرا كافیا من الكفایات الضروریة في مجال عملهم لتسهم في حل اكسابهم والم
  المشاكل والعقبات التي تواجههم اثناء سیر العمل وحلها الحل الامثل 

اكساب الطلاب  فيدراسة بعنوان دور التربیة العملیة دراسة اشراقة عثمان محمد .4
لنیل  –ة بكلیة التربیة بجامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا المعلمین للكفایات التعلیمی

هدفت الدراسة الى التعرف على دور التربیة )م2009(في التربیة درجة الماجستیر 
  .اكساب الطالب المعلم كفایة التخطیط للدرس الیومي  فيالعملیة 

  .اكساب الطالب المعلم كفایة ادارة الصف  فيدور التربیة العملیة 
  .التربیة العملیة في اكساب الطالب المعلم كفایة استخدام الوسائل التعلیمیة  دور
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  دور التربیة العملیة في اكساب الطالب المعلم كفایة تقویم الدرس  
  دور التربیة العملیة في اكساب الطالب المعلم كفایة تنفیذ الدرس 

  :مجتمع البحث 
من خریجي كلیة التربیة جامعة  یتكون مجتمع البحث الأصلي من الطلاب المعلمین

طالب )414(والبالغ عددهم )م 2006- م 2005(السودان للعلوم والتكنلوجیا للعام 
  وطالبة  

  الاستبانة : عینة البحث 
  :الاسلوب الإحصائي 

حیث قامت الباحثة بإجراء المعالجات الاحصائیة اللازمة للإجابة عن اسئلة البحث 
  .استخدمت

  ون معامل الارتباط بیرس
  استخدمت الباحثة النسب المئویة .2
  .استخدمت الباحثة مربع كأي.3

  :النتائج التي توصلت الیها 
  .برنامج التربیة العملیة یعد الطالب المعلم للتهیؤ والاعداد الذهني للتدریس .1
  .برنامج التربیة العملیة یدرب الطالب المعلم على كیفیة صیاغة الاهداف السلوكیة .2
  .التربیة العملیة یمكن الطالب المعلم على اختیار الطریقة المناسبة للدرس برنامج .3
برنامج التربیة العملیة یدرب الطالب المعلم على مراعاة التسلسل المنطقي في عرض .4

  .الدرس 
برنامج التربیة العملیة یعد الطالب المعلم على مراعاة الفروق الفردیة بین الطلاب .5

  .اثناء الشرح 
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امج التربیة العملیة یدرب الطالب المعلم على التعرف بكفاءة في المواقف التعلیمیة برن.6
  .المختلفة 

یفیة التعاون بین الطلاب برنامج التربیة العملیة یكسب الطالب المعلم القدرة على ك7
  .والمعلم

  برنامج التربیة العملیة یكسب الطلاب المعلم القدرة على استخدام السبورة بشكل فعال .8
  .برنامج التربیة العملیة یكسب الطالب المعلم القدرة على اعدادالاسئلة .9

  - :الدراسات العربیة 
هذه الدراسة لهل علاقة بموضوع الدرس والتي اجریت في مجال تحقیق الكفایات   

  .اذ یعتبر الخطوة الرئیسیة لإعداد المدیر القائم علي الكفایات اللازمة للمدیر
بعنوان امتلاك مدیري المدارس الابتدائیة  دراسة خلف غصاب هاصور الدولي العنزي.1

في منطقة الحدود الشمالیة التعلیمیة للمملكة العربیة السعودیة للكفایات المهنیة واهمیتها 
التربیة بجامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا  لعملهم لنیل درجة الماجستیر بكلیة 

  م  2004عام
هدفت هذه الدراسة الي وضع قائمةللكفایات  المهنیة اللازمة لمدیري المدارس  الابتدائیة 

ومعرفة درجة امتلاكهم لهذه الكفایات واهمیتها لعملهم من وجهة نظر المشرفین التربویین  
  :ي وكتنت اهداف الدراسة ما یلي استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیل

  .وضع قائمة للكفایات المهنیة اللازمة لمدیري المدارس الابتدائیة 
  المنهج الوصفي التحلیلي 
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  :المجتمع
  مدیرو المدارس الابتدائیة 

  :الاداة
  الاستبانة

  :اهم النتائج
  مة لعملهمیمتلك مدیرو المدارس الابتدائیة في منطقة الحدود الشمالیة الكفایات اللاز 

اظهر الباحث درجة الاهمیة العالیة للكفایات المهنیة لمدیري المدارس الابتدائیة في 
  الحدود الشمالیة 

عدم وجود فروق ذات دلالةاحصائیة في امتلاك واهمیة الكفایات المهنیة لمدیري 
 المدارس الابتدائیة بین وجهات نظر كل من مدیري المدارس والمشرفین والتربویین  هذه
الدراسة لها علاقة بموضوع هذا البحث في اهمیة تحدید وحصر الكفایات اللازمة لمدیر 

  .المدرسة 
مقترح لبرنامج تدریبي للقیادات )2012-2011( دراسة خالد بن محمد المدني. 2

دراسة میدانیة من وجهه نظر المسؤولین .الاداریة التربویة وفق الكفایات القیادیة اللازمة 
  .التربویین بإدارة التربیة والتعلیم بالمنطقة الشرقیة بالمملكة العربیة السعودیة 

  .المنهج الوصفي:منهج الدراسة 
لین التربویین في ادارة التربیة والتعلیم بالمنطقة الشرقیة وعددهم المسؤو :مجتمع الدراسة 

  )ه1432-1431(مسؤول تربوي خلال العام )930(
مسؤول تربوي بنسبة )211(الطریقة العشوائیة البسیطة واشتملت على :عینة الدراسة 

  .من مجتمع الدراسة 22\7
  .ة من المسؤولین التربویین استبانة لاستطلاع اراء افراد عینة الدراس:اداة الدراسة 
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  : المعالجة الاحصائیة 
  .(Spss)استخدام الحزم الاحصائي

  .معامل ارتباط كرونباخ الفا ومعامل ارتباط بیرسون .1
  التكرارات والنسب المئویة .2
  حساب المتوسطات الحسابیة .3
  تحلیل التباین الأحادي لتحدید دلالةالفروق الدالة احصائیا .4
  .اختیار شیفیه لتحدید دلالات الفروق الدالة احصائیا .5

  :اهم نتائج الدراسة 
  .تذوید المشاركین بأسس الفلسفة التربویة المشتقة من الدین الإسلامي .1
  .تذوید المشاركین بأسالیب ومهارات الاشراف المیداني.2
  .تذوید المشاركین بأهم النظریات التربویة في القیادة .3
  .لمشاركین بأسالیب ومهارات التفكیر الإیجابي تذوید ا.4
  .تذوید المشاركین بمهارات التقییم المهني للوظیفة.5
  .تذوید المشاركین بمهارات رسم الرؤى التربویة والتحفیز لها .6
  .تذوید المشاركین بأسالیب ادارة الازمات التربویة .7
  .تذوید المشاركین بمهارات الاتصال والحوار .8
  .المشاركین بمهارات قیادة التغییر  تذوید.9

  . تذوید المشاركین بمهارات اتخاذ القرارات بشكل فعال.10
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هدفت الدراسة الى درجة المام م 2004ه-1425دراسة سیف بن عایش معوضى . 3
وكلاء المدارس المتوسطة بالكفایات المهنیة واهمیتها لعملهم في منطقة الجوف التعلیمیة 

حصول على درجة الماجستیر في التربیة جامعة السودان للعلوم دراسة تكمیلیة لل
  .والتكنلوجیا 

ومدیري ) 107(وكلاء المدارس المتوسطة ومدیري المدارس وعددهم  :مجتمع الدراسة 
  .مدیر )110(المدارس وعددهم 

وكیل نسبة )54(الطریقة العشوائیة البسیطة فئة الوكلاء تتكون من :عینة الدراسة 
  .من مجتمع وكلاء المدارس /)50(

من مجتمع مدراء )50(مدیر مدرسة نسبة )55(فئةمدیري المدارس المتوسطة تتكون من 
  المدارس المتوسطة 

  الوصفي التحلیلي:منهج الدراسة 
  الاستبانة :اداة الدراسة 

  استخدم الباحث المعاملات الاحصائیة حسب مراحل الدراسة :لوب الإحصائي الاس
  النسب المئویة .1
  معادلة الفا كرونباخ.2
  .الجزر التربیعي لإیجاد الصدق والثبات .3
  .المتوسطات الحسابیة .4
  الانحرافات المعیاریة  .5
  .لإیجاد الفروق بین الفئتین المشتركتین في الدراسة ) ت(اختبار .6
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  :اهم النتائج 
ان درجة المام وكلاء المدارس المتوسطة للكفایات الشخصیة والاداریة عالیة من .1

  .وجهه نظر مدیریهم 
ان درجة اهمیة الكفایات الشخصیة والاداریة والفنیة عالیة من وجهه نظرهم ومن .2

  .وجهه نظر مدیریهم 
درجة المام وكلاء  يف)-.0(لا توجد فروق ذات دلالة احصائیة عند مستوى الدلالة .3

المدارس المتوسطة بالكفایات الشخصیة والاداریة والفنیة ما بین وجهه نظرهم ووجهه 
  .نظرمدیریهم 

درجة اهمیة الكفایات  يف)-.0(لا توجد فروق ذات دلالة احصائیة عند مستوى الدلالة 
  .نظر مدیریهم الشخصیة والفنیة لوكلاء المدارس المتوسطة ما بین وجهه نظرهم ووجهه 

درجة اهمیة الكفایات  يف)-.0(توجد فروق ذات دلالة احصائیة عند مستوى الدلالة .4
  .الاداریة لوكلاء المدارس المتوسطة ما بین وجهه نظرهم ووجهه نظر مدیریهم 

  الاردن بعنوان تقییم عمل مساعد مدیر المدرسة  يف)م1995(دراسة العمایرة .4
مدارس وزارة التربیة  ياداء مساعد مدیر المدرسة فهدفت الدراسة الى تقییم   

یقوم بها وتحدید  يعمان الاولى والثانیة لمعرفة الاعمال ال يمدیرت يوالتعلیم ف
الصعوبات التي تواجهه اثناء ذلك لاقتراح الحلول المناسبة لها بالإضافة الى التعرف 

  .على حاجاته التدریبیة من اجل تطویر وتحسین عمله في المدرسة 
استخدمت الدراسة اسلوب المقابلة والاجابة عن الاسئلة كتابیا مرتبطة بأهداف   

ا مدیرا ومساعدا اختیرو ) 40(ون من ت عینة الدراسة تتكالدراسة كأداتین للدراسة وكان
یومین متتالیین خصص  يبطریقة عشوائیة من مدارس مدینة عمان وتمت مقابلتهم ف
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لمقابلة المساعدین  يمدیرا وخصص الیوم الثان)20(الیوم الاول لمقابلة المدیرین وعددهم 
  .مساعدا )20(وعددهم 

  :ها الدراسة توصلت الی يوكانت اهم النتائج الت
 ياكثر الاعمال الیومیة الت يان الاعمال الاداریة والاعمال المتعلقة بشؤون الطلبة ه.1

  :تشغل مساعد مدیر المدرسة وهذه الاعمال مرتبة تنازلیا كما یلى 
متابعة /اعدادجداول الحصص /متابعة دوام المعلمین /الاشراف على الطابور الصباحى 

  .المدرسة  اعمال المستخدمین من داخل
  : ياما الاعمال المتعلقة بشؤون الطلبة فه

  متابعة غیابهم والاشراف على ملفاتهم وحل مشكلاتهم .1
  یكلف بها مساعد المدیر  يتعتبر الاعمال الفنیة من اقل الاعمال الت.2
  المهام المتعلقة بالأمور المالیة  يعدم مشاركة مساعد المدیر ف.3
  رغبة للقیام بأعمال اخرى كالزیارات الصفیة واتخاذ القرارلدى المساعدین القدرة وال.4
وجود صعوبات یواجهها مساعدوالمدیریناثناء قیامهم بأعمالهم ضرورة التحاق .5

  المساعدین بدورات تدریبیة على غرار الدورات التي یلتحق بها المدیرین 
اللازمة لمدیر في الكویت دراسة بعنوان الكفایات الاساسیة )م1991(دراسة الهدهود.5

هدفت الدراسة على تحدید الكفایات الاساسیة .المدرسة في التعلیم العام بدولة الكویت 
الواجب توافرها لدى مدیري المدارس بدولة الكویت واستخدمت الدراسة نموذجا لتقویم 
الاداء استنادا الى قائمة الكفایات المقترحة وتحدید الكفایات الضروریة وغیر الضروریة 

  :دیرین وقسمت قائمة الكفایات الى المجالات التالیة للم
تطویر اداء /تنفیذ المنهج /العلاقات الانسانیة /التقویم /المتابعة /التنظیم /التخطیط 

  .المعلمین والطلبة وتدریب المعلمین 
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  توصلت الیها الدراسة يمدیرا ومدیرة ومن اهم النتائج الت)50(بلغت عینة الدراسة 
تقویم اداء /العلاقات الانسانیة ( يترتیب ستة مجالات ه يعینة الدراسة فاتفاق فئات .1

بینت الدراسة /التقویم والتنظیم /تدریب المعلمین / يالدور الاجتماع/المدرسین والطلبة 
  ان مجال العلاقات الانسانیة یتصدر قائمة الكفایات الاساسیة اللازمة لمدیر المدرسة 

  - :الدراسات الاجنبیة 
  :دراسة بیرون. 1

قام بیرون بدراسة عنوانها برنامج اداء المعلمین علي اساس الكفایات المطلوبة   
منة وقد هدفت الي تحسین اداء المعلمین في تدریس مادة الریاضیات من خلال تحدید 
الكفایات اللازمة لمعلمي الریاضیات وما یجب ان تضمنه منها في برنامج الاعداد 

  :لدراسة الي الاتي والتدریب وقد توصلت ا
هدفت هذه الدراسة الي تحسین اداء المعلمین في تدریس مادة الریاضیات من   

  .خلال تحدیدالكفایات 
  .الوصفي التحلیلي :المنهج

  .معلمو مادة الریاضیات :المجتمع
  .الاستبانة:الاداة

  :اهم النتائج
 ویین ومدرسي هناك اتفاق في وجهات النظر بین كل من المعلمین والمشرفین الترب

  .فایات الضروریة لمعلمي الریاضیاتالمعاهد والاداریین حول قائمة الك
  استخدام الوحدة التنظیمیة كنمط من انماط التدریب في برنامج تربیة المعلمین قبل

  .الخدمة وفي اثناءها 
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علاقة الدراسة بدراستي هي ان اكساب الكفایات امر ضروري سواء كان لمعلم   
ین أدائه لمادته والمامة بها او مدیر المدرسة وتزویده بالكفایات التي تقوم المادة في تحس

  .علي تحلیل الادوار والمهام والواجبات التي سیقوم بها
  قائمة كفایات مدیر المدرسة :دراسة جریفیث واخرین بعنوان .2

هدفت الى تحدید قائمة كفایات -م1998تسمانیا عام  فيدراسة میدانیة مختصرة   
 فيجزیرة تسمانیا  فيمدیر المدرسة واعتمدت على نموذج تقویم اعد ابتداء لقسم التربیة 

بواسطة مجموعة من مدیري المدارس وبعض المستفیدین وتم –م 1994استرالیا عام 
قبل ممثلین  من1998م ثم روجع واعیدت طباعته 1998و—م1994تطبیقه بین عامي 

تسمانیا ثم  فيقسم التربیة والتعلیم  فيمن نقابات مدیري المدارس وقسم تطویر الافراد 
كفایة موزعة على )31(قام الكاتب بإعداده بصورته الاخیرة وهذا النموذج یتألف من 

ست وحدات وهى كفایات التخطیط والمساءلة وكفایات العلاقات بین الاشخاص وكفایات 
افیة والاخلاقیة وكفایات القیادة السیاسیة وكفایات الفاعلیة وقد استفاد الباحث القیادة الثق

  توصلت الیها الدراسة  التيمن قائمة الكفایات 
  :الهدف من الدراسة

هدفت الدراسة الى تحدید قائمة كفایات مدیر المدرسة وبعض المستفیدین من قبل 
  .قسم التربیة والتعلیم  فيممثلین من نقابات مدیري المدارس وتطویر الافراد 

  :  المنهج 
  .الوصفي التحلیلي 

  :العینة 
  عشوائیة 

  :الاداة



85 
 

  الاستبانة
  :اهم النتائج 

  تحدید قائمة من كفایات مدیر المدرسة والمستفیدین من نقابات مدیري المدارس 
  .قسم التربیة والتعلیم  فيتطویر الافراد 
  .تطویر المنهج 

الولایات المتحدة الامریكیة هدفت هذه الدراسة الى  يف)م 1995(دراسة هالسى .3
 يللحیاة الوظیفیة الیومیة لمساعد مدیر المدرسة فى المجال التربو  يتكوین تصور حقیق

وتركز هذه الدراسة الوصفیة بطریقة معمقة وغنیة ودقیقة لرسم صورة للأصوات الفردیة 
  .والجماعیة للمشاركین 

لب الى عینة الدراسة ان یوثقوا اعمال یوم عمل وما استخدمت الدراسة الاستبانة وط
مساعدي ) 8(شملت عینة الدراسة .یقومون به من نشاطات وتفاعلات مع الاخرین 

مدراء من ذوى الخبرة الطویلة والقصیرة وثم الاعتماد على المقابلة الشخصیة كأداة اخرى 
  .رة فردیة او جماعیة لجمع البیانات في منطقة سان دییغو وكانت المقابلات تتم بصو 

  :واظهرت نتائج الدراسة ما یلى 
  ان عالم الممارسة في وظیفة مساعد مدیر في حركة مستمرة .1
للمنصب حیث یتطلب كل قرار نوعا معینا من المهارة )تقنى (هناك جانب فنى .2

الفوریة والثبات ولایمكن التنبؤ بهذا الدور حیث یحاول كل المساعدین النضال للوصول 
لى مركز القیادة ولكن العددالهائل من ممارسات الضبط والمقاطعات الیومیة للعمل ا

  عادة ما تحبط محاولاتهم للتأثیر على التغییر 
العمل .1ان اكثر المشكلات التي تواجه ممارسة عمل مساعد مدیر تتضمن ما یلى .3

  ضمن بیئة تتسم بعدم كفایة المعلومات والوقت 
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علومات المتنوعة والضروریة لیكونوا حساسین للمجموعة عدم تجمیع قواعد الم.2
  .اللامنتهیة من حالات حل المشاكل التي یواجهونها لتسهیل عملیة اتخاذ القرار 

  .الاعتراف بالمجتمع والطبیعة السیاسیة لدورهم في المجتمع .3
  :اما الحاجات المملة فكانت .4

  التخفیض في ساعات العمل الیومیة والاسبوعیة 
  .زیادة فرص التعلم والاستقلال الشخصي .2
  .المساعدة في الامور الاشرافیة المستمرة .3

كان العائق الرئیسي في الوظیفة هو عدم المقدرة على تقسیم الوقت للدخول فى نشاطات 
 .قیادیة مخططة بشكل نظامي 

  :تعلیق على الدراسات السابقة ال
 فيبالعرض على الدراسات السابقة اتضح انها خیر معین فقد ساعدت الدارسة   

التوصل لمعرفة الكفایات الاداریة والمهنیة اللازمة لمدیر المدرسة كما ستفید الدارسة 
تفسیر النتائج وعرض  فيراسة الد اعداد اسئلة الاستبیان فیما بعد كما ستفید فيایضا 

  .الدراسة بتسلسل تراه منطقي 
بعد مراجعة الدراسات السابقة  وجد ان جمیع هذه الدراسات تتفق في دراسة حول   

موضوع الكفایات المهنیة وواجبات أو مهام ودور وكیل المدرسة او مدیر المدرسة نفسه 
وفي مجال الهدف من الدراسة تتفق الدراسات السابقة في معرفة وتحدید الكفایات اللازمة 

  .ومعرفة مهامهما وتحدید أهمیة دورهما لوكیل المدرسة او مدیرها 
وفي مجال أداة الدراسة فقد استعانت جمیع الدراسات السابقة بالاستبانة كأداة للدراسة 

م استخدمت المقابلة ، كما استعانت بالمقابلة كأداة دراسة 2008عدا دراسة احلام 
  .م 1995العمایرة 
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ي اختیار عینة عشوائیة من وفي مجال العینة اتفقت جمیع الدراسات السابقة ف  
  .م استخدمت عینة قصدیة2009اشراقة مدیري ومدیرات ووكلاء المدارس عدا دراسة 

  :وفي مجال نتائج الدراسات السابقة اظهرت نتائج معظمها ما یلي 
  )خلف قصاب (
  .یمتلك مدیري المدارس الابتدائیة الكفایات اللازمة لعملهم /  1
  .الأهمیة العالیة في الكفایات المهنیة اظهر الباحث درجة / 2

  م 1998دراسة جریفیث 
  تحدید قائمة من كفایات مدیر المدرسة والمستفیدین من نقابات مدیر المدارس / 1
  .تطویر المنهج  –تطویر الأفراد في قسم التربیة والتعلیم / 2

  م 2008دراسة احلام احمد 
ات الاكادیمیة والمهنیة اللازمة لمعلمي المشرفون التربویون قادرون على تحدید الكفای

  .الریاضیات بالمرحلة الثانویة والتي تمكنهم من القیام بأداء عملهم على أكمل وجه 
  )م 2010(دراسة عبد الحكیم محمد 

الطلاب المعلمون یمارسون ثمانیة كفایة من اصل تسعة وثلاثین كفایة بدرجة كبیرة وهي 
  .متدنیة نسبیاً مقارنة بأهمیتها 

اتفقت الدراسة الحالیة في موضوعها وهدفها في استخدام الاستبانة كأداة للدراسة واختیار 
التي كان  )م1995(العینة العشوائیة مع الدراسات السابقة باستثناء دراسة العمایرة 

  .موضوع دراستها تقییم اداء مساعد مدیر المدرسة 
ودراسة معزة  )م2008(واتفقت هذه الدراسة في بعض نتائجها مع دراسات احلام   

وسیف بن عایش  ،) م2010(وعبد الحكیم ، )م2009(ودراسة اشراقة  ،) م2001(
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واختلفت في بعض نتائجها مع دراسة العمایرة  )م2004(وخلف قصاب  ، ) م2004(
  . )م1995(وهالسي  )م1995(

ها أجریت في ولایة الخرطوم محلیة أم درمان وأظهرت وتتمیز هذه الدراسة بأن  
نتائجها المام مدیري المدارس الثانویة بولایة الخرطوم محلیة امدرمان بالكفایات الاداریة 
والمهنیة بدرجة عالیة وان هذه الدراسة اضافت للدراسات السابقة بعداً جدیداً لأن هذه 

  . الدراسة لم یتطرق الیها دارسون آخرون من قبل
  

  



 

  

  

  

  الثالثالفصل

 إجراءات البحث المیدانیة
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  الفصل الثالث
  المیدانیة  إجراءات البحث

  مقدمة
قوم الباحث بسلسلة یثبات فرضیاتها یتطلب أن إ إنّ الاجابة عن أسئلة الدراسة و 

 ،المرجوة منها للأهدافسئلة الدراسة وتحقیق من الاجراءات للحصول على اجابات لأ
دوات المستخدمة لجمع المعلومات من أفراد عینة لذلك یشتمل هذا الفصل على الأ

الدراسة والكیفیة التي تم بها تفریغ تلك البیانات والمعلومات ثم توضیح للطرق 
  .حصائیة التي اتبعت للحصول على النتائج من تلك البیانات والمعلوماتالإ

 :البحث منهج 
وهو المنهج الذي یقوم بعملیة جمع التحلیلي ،  الباحث باتباع المنهج الوصفي قام 

ووصف . المعلومات والبیانات والملاحظات عن الظاهرة أو الأحداث أو الأشیاء
  .الظروف الخاصة بها وتقریر حالتها ، كما توجد علیه في الواقع

 :البحثمجتمع 
ویة بولایة الخرطوم محلیة ام درمان یتكون مجتمع الدراسة من مدیري المدارس الثان

  .  معلم ومعلمة) 1052(والبالغ عددهم 
 :البحث عینة 

استمارة ) 100(البسیطة حیث تم توزیع عدد وتم اختیار العینة بطریقة العینة العشوائیة 
ستجاب جمیع افراد العینة أي ما نسبته  من % 100استبیان على المستهدفین ، وإ

  .هذه النسبة عالیة مما یدل على قبول نتائج العینة المستهدفین ، وتعتبر 
  :أدوات الدراسة

ته في مجال البحوث والدراسات السابقةواستناداً یقام الباحث استناداً إلى مرجع
بتصمیم  ةالباحث تعلى اطلاعه على كیفیة بناء أدوات ومقاییس الدراسات السابقة قام

من تحقیق الأهداف  امن جمع المعلومات اللازمةوتمكنه اأداة لهذه الدراسة تمكنه
  : سةاسئلة الدر أجابة عن المرجوة من الإ
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  :وقد تضمنت الاستبانة التي قام الباحث بتصمیمها على:الاستبانة
  : محاور الاستبانة وهي

 ) .من الكفایات المعرفیة لمدیرة المدرسة(الكفایات المعرفیة :الاول  محورال
 ) .من الكفایات الوجدانیة لمدیر المدرسة (الكفایات الوجدانیة :الثاني المحور 
 ) من الكفایات الأدائیة لمدیر المدرسة(الكفایات الأدائیة :الثالثالمحور 

 ) .من الكفایات الانتاجیة لمدیر المدرسة(الكفایات الإنتاجیة :المحورالرابع
في تطبیقها میدانیاً على أفراد ومرت الاستبانة بثلاث مراحل إجرائیة قبل الشروع 

  :عینة الدراسة إلى أن بلغت صورتها النهائیة فیما یلي وصف لهذه المراحل
 :عدادمرحلة الإ.1

عداد الاستبانة في صیغتها المبدئیة لتغطي أسئلة الدراسة وتجیب إقام الباحث ب
قدم ما یلزم من توجیهات  الذي ثم قام بعرضها على المشرف ،عنها وتحقق أهدافها

رشادات قام الباحث بتنفیذها إلى أن انتهت الاستبانة في صورة تسمح بعرضها على  وإ
  .بغرض تعدیل ما یرونه مناسب محكمین 

  ـ:طریقة التحلیل 
بعد جمع الباحث للاستبانة من المفحوصین تمّ تفریغ البیاناتفي جداول ، وتحلیلها  
حصائیاً بعد إدخالها جهاز الحاسوب حیث استخدمت في ذلك برنامج الحزمة ا

  .  (SPSS)الاجتماعیةالإحصائیة للعلوم 
  :ومن خلال هذا البرنامج استخدمت مجموعة من القوانین والمعادلات الإحصائیة وهي

 الدراسة لأداةالثبات الصدق و  .1
  .سةالتكرارات النسب المئویة لاستجابات أفراد عینة الدرا .2
  .الوسط الحسابي .3
 .درجة الحریة  .4
 .القیمة الاحتمالیة  .5
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  :تقییم أدوات القیاس
یقصد بصدق أو صلاحیة أداة القیاس أنها قدرة الأداة علي قیاس ما صممت من 

خلو الأداة من أخطاء و أجله وبناءاً علي نظریة القیاس الصحیح تعني الصلاحیة التامة 
منتظمة، وقد اعتمدت الدراسة في المرحلة الأولي علي القیاس سواء كانت عشوائیة أو 

تقییم مدي ملائمة المقاییس المستخدمة في قیاس عبارات الدراسة باستخدام اختبار 
الثبات والصدق لاستبعاد العبارات غیر المعنویة من مقاییس الدراسة والتحقق من أن 

 .هذا المفهومالعبارات التي استخدمت لقیاس مفهوماً معیناً تقیس بالفعل 

  :من صدق الاستبانة التأكد
بعد الانتهاء من مرحلة أعداد الاستبانة في صورتها المبدئیة قام الباحث بعرضها 

وذلك للتعرف على مقترحاتهم وتوجیهاتهم حول مدى على مجموعة من المحكمین ،
سئلة الدراسة ومدى تحقیقها ومدى توافقها لأ ،من أجله وضعتملائمة العبارات لقیاس ما

الدراسة وبناءً على مقترحاتهم وتوجیهاتهم قام الباحث بحذف بعض العبارات  لأهداف
ثم عرضها بعد ذلك على المشرف وتم  ،وتعدیل بعضها وتصویب البعض الاخر

على  ةالباحث توعلیه فقد اعتمد بیق في صورتها النهائیةانها صالحة للتط منالتأكد
  :والجدول التالي یوضح ذلك كمؤشر على الصدق الظاهري للاستبانةصدق المحكمین 
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 یوضح الثبات والصدق لكل عبارات الاستبانة)1(رقم  جدول

  م2017إعداد الباحث من بیانات الاستبیان : المصدر 
  تطبیق الدراسة المیدانیة

  . من صدق وثبات الاستبانة تم تطبیقها میدانیاً  التأكدبعد  .1
  .الدراسة بتوزیع استمارات الاستبانة على أفراد عینة الدراسة من مجتمع ةالباحث تقام .2
دخال المعلومات في جهاز الحاسوب وتحلیلها وفق البرنامج إب ةالباحث تقام .3

 ).SPSS(الاجتماعیةحصائي  الحزمة الإحصائیة للعلوم الإ
 :ترمیز العبارات ) 2(جدول رقم 

 
   

 الصدق الثبات العبارات عدد المحاور
 0.79 0.620 10 الكفایات المعرفیة : الاول  محورال

 0.89  0.784 10 الكفایات الوجدانیة : المحور الثاني 

 0.88 0.767 10 الأدائیة الكفایات : المحور الثالث

 0.83 0.693 10 الإنتاجیة الكفایات : المحور الرابع 

 0.95 0.894 40 جمیع المحاور 

 الترمیز  التدرج
 3 اوفق 

 2 لحد ما 

 1 لا اوافق



 

  
  
  
  
  

  الفصل الرابع 

  تحلیل البیانات ومناقشة النتائج
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  الفصل الرابع
  تحلیل البیانات ومناقشة النتائج

قام الباحث في هذا الفصل بعرض للنتائج التي توصل إلیها بعد التحلیل 
  .النتائج مع مناقشتهاالاحصائي للاستبانة وتحلیل هذه 

  محاور الاستبانة: أولاً 
والاحصاءات الوصفیة ومربع كاي لعبارات المحور الاول النسبوالتكرارات)3(رقم  جدول
  لمدیر المدرسة الكفایات المعرفیةمن 

  العبارات 

لا  لحد ما  اوافق 
  اوافق

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 مربع كاي المعیاري 

درجة 
 الحریة

القیمة 
  الاحتمالیة

 59107. 2.6633  6  21  71 یؤثرفیسلوكالمعلمین
 

70.918a 
 

2 .000 

71% 21% 6% 

 2.7857  1  19  78 بالتخطیطوالتنظیمویتابعسیرالعمل
 

.43672 99.327a 2 .000 

87% 19% 1% 

 53333. 2.7200  4  20  76 یوزعالاعمالوالمسئولیاتعلىجمیعالعاملینفیالمدرسة
 

85.760b 
 

2 .000 

76% 20% 4% 

 2.7576  4  16  79 یتابعقبولالطلبةوتسجیلهموتوزیعهمعلىالصفوف
 

.51688 98.364c 2 .000 

79% 16% 4% 

 63078. 2.6900  9  13  78 یحفزجوانبالقوةفیالمعلمینفیمدرسته
 

90.020b 
 

2 .000 

78% 13% 9% 

 75.140b 2 .000 84680. 2.6800  5  22  73 یتابعمشكلاتالطلبةالاكادیمیة

73% 22% 5% 

 65935. 1.9900  36  29  35 یمنحالاجازاتللمدرسینوالموظفینفیالمدرسة
 

.860b 
 

2 .000 

35% 29% 36% 

 2.6400  10  16  74 یكتبالتقاریروالاقتراحاتالمتعلقةبنقلوترقیةالمعلمین
 

.45787 74.960b 2 .000 

74% 16% 10% 

 103.818c 2 .000 67150. 2.7879  2  17  80 یؤمنمتطلباتالمدرسةواحتیاجاتهاالمختلفة

80% 17% 2% 

 2.5600  10  24  66 یتابععملالجدولالمدرسیوینظمجدولالدرسالاسبوعي
 

.59107 50.960b 2 .000 

66% 24% 10% 

     2.63 %9.7 %19.7 %67.5  الدرجة الكلیة
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وكانت  یؤثرفیسلوكالمعلمینیتضح أن غالبیة أفراد عینة الدراسة یوافقون على انه  .من الجدول 
، تلیها الذین لا % 21وهي الأعلى ، یلیها الذین أجابوا لحد ما وكانت نسبتهم %  71نسبتهم 

، مما یدل على ان مدیر % 2وهي الأقل ، وهنالك قیم مفقودة بنسبة % 6یوافقون وكانت نسبتهم 
یتضح أن غالبیة أفراد عینة الدراسة یوافقون على .ثر في سلوك المعلمین المدرسة یؤ 

لحد وهي الأعلى ، یلیها الذین أجابوا %  78نسبتهم  أنبالتخطیطوالتنظیمویتابعسیرالعمل وكانت
، وهنالك قیم  وهي الأقل% 1یوافقون وكانت نسبتهم لا ، تلیها الذین % 19وكانت نسبتهم  ما

مما یدل على ان المدیر یقوم بالتخطیط والتنظیم ویتابع سیر العمل  . %2مفقودة بنسبة 
یتضح أن غالبیة أفراد عینة الدراسة یوافقون على  .بالمدرسة 

وهي الأعلى ، یلیها %  76وكانت نسبتهم  یوزعالاعمالوالمسئولیاتعلىجمیعالعاملینفیالمدرسةأن
وهي % 4یوافقون وكانت نسبتهم لا ، تلیها الذین % 20وكانت نسبتهم  لحد ماالذین أجابوا 

 . یوزعالاعمالوالمسئولیاتعلىجمیعالعاملینفیالمدرسة، مما یدل على ان مدیر المدرسة  الأقل
یتضح أن غالبیة أفراد عینة الدراسة یوافقون على 

وهي الأعلى ، یلیها %  79وكانت نسبتهم  یتابعقبولالطلبةوتسجیلهموتوزیعهمعلىالصفوفأن
وهي % 4یوافقون وكانت نسبتهم لا ، تلیها الذین % 16وكانت نسبتهم  حد مالالذین أجابوا 

 .یتابعقبولالطلبةوتسجیلهموتوزیعهمعلىالصفوفمما یدل على أن مدیر المدرسة  .الأقل 
وكانت  یحفزجوانبالقوةفیالمعلمینفیمدرستهیتضح أن غالبیة أفراد عینة الدراسة یوافقون على أن

لا ، تلیها الذین % 13وكانت نسبتهم  لحد ما، یلیها الذین أجابوا وهي الأعلى %  78نسبتهم 
مما یدل على أن مدیر المدرسة یحفز المعلمین  .وهي الأقل% 9یوافقون وكانت نسبتهم 

 یتابعمشكلاتالطلبةالاكادیمیةیتضح أن غالبیة أفراد عینة الدراسة یوافقون على أن .بمدرسته 
، تلیها % 22وكانت نسبتهم  لحد مایلیها الذین أجابوا وهي الأعلى ، %  73وكانت نسبتهم 

مما یدل على أن المدیر یتابع المشكلات  .وهي الأقل% 5یوافقون وكانت نسبتهم لا الذین 
یتضح أن غالبیة أفراد عینة الدراسة یوافقون على  .الاكادیمیة للطلبة 

بلا ، یلیها الذین أجابوا % 35وكانت نسبتهم  یمنحالاجازاتللمدرسینوالموظفینفیالمدرسةأن
  .وهي الأقل% 29وكانت نسبتهم  یقولون لحد ما، تلیها الذین % 36وكانت نسبتهم  اوافق

یتضح أن غالبیة أفراد عینة الدراسة یوافقون على  .من الجدول 
وهي الأعلى ، یلیها %  74وكانت نسبتهم  یكتبالتقاریروالاقتراحاتالمتعلقةبنقلوترقیةالمعلمینأن
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وهي % 10یوافقون وكانت نسبتهم لا ، تلیها الذین % 16وكانت نسبتهم  لحد ماالذین أجابوا 
مما یدل على أن المدیر یقوم بمتابعة الاقتراحات والتقاریر المتعلقة بنقل وترقیة  .الأقل

یتضح أن غالبیة أفراد عینة الدراسة یوافقون على  .المعلمین 
وهي الأعلى ، یلیها الذین %  80وكانت نسبتهم لمختلفةیؤمنمتطلباتالمدرسةواحتیاجاتهااأن

،  وهي الأقل% 2یوافقون وكانت نسبتهم لا ، تلیها الذین % 17وكانت نسبتهم  لحد ماأجابوا 
مما یدل على أن مدیر المدرسة  . %1وهنالك قیم مفقودة بنسبة 

الدراسة یوافقون على یتضح أن غالبیة أفراد عینة  .یؤمنمتطلباتالمدرسةواحتیاجاتهاالمختلفة
وهي الأعلى ، %  66وكانت نسبتهم  یتابععملالجدولالمدرسیوینظمجدولالدرسالاسبوعيأن

% 10یوافقون وكانت نسبتهم لا ، تلیها الذین % 24وكانت نسبتهم  لحد مایلیها الذین أجابوا 
  .مما یدل على قبول العبارة  .وهي الأقل

دون حول الرقم الوسط الحسابییحور الاول ان نجد ان الإحصاءات الوصفیة لعبارات الم
فهذا یعني ان جمیع العبارات ذات ) 1(ایضا الانحراف المعیاري لا یتجاوز الرقم ) 3(

) الكفایات المعرفیة(لعبارات المحور الاول القائل  2كاي مربع.  انسجام وتوافق عالي 
وقیمة ) 0.00(معنویة وبدرجة ) 2(العبارات تتمتع بدرجات حریة من  غالبیةنجد ان 

اي انها جمیعها ذات دلالة احصائیة ولها ) 103.818c - .860b( بین كاي تتراوح ما
وعند مقارنة قیم مستوى .م یوافقون العبارات للمحور الاولاثر معنوي اي انهم جمیعه

تقل  عنه   sigنجد أن مستوى الدلالة ) 0.05(الدلالة بمستوى المعنویة المسموح به 
ومما سبق من  ،وجود فروق ذات دلالة إحصائیة لعبارات الفرضیةعدم مما یعني كثیراً 

 . الفرضیة اثبات  تم كأي، جدول النسب والاحصاءات الوصفیة ومربع 
  . )الكفایات المعرفیة: ( تحلیل ومناقشة الفرض الأول  القائل

جدول أن الالي وبالنظر حوصین على عبارات الفرضیة الأولى بالنظر لإجابات المف
 تتوفر الكفایات المعرفیة لدى مدیر المدرسةغالبیة أفراد العینة المبحوثة یوافقون على أن 

  .  وبذلك یثبت صحة الفرض الأول . 
    



97 
 

والاحصاءات الوصفیة ومربع كاي لعبارات المحور الثاني النسبوالتكرارات)4(رقم  جدول
 لمدیر المدرسةالكفایات الوجدانیة من 

  العبارات 

الوسط   لا اوافق لحد ما  اوافق 
 الحسابي

الانحراف 
 مربع كاي المعیاري 

درجة 
 الحریة

القیمة 
  الاحتمالیة

یلتزمبالاتجاهاتوالقیموالمبادئوالسلوكیاتالمنبع
 ثةعنالعقیدةالاسلامیة

90  7  2  2.8889 
 

.37495 
 

148.061a 
 

2 

.000 
 

90% 7% 2% 

 60.840b 1 .000 31447. 2.8900  0  11  89 یعملعلىتعزیزالمواقفالایجابیةوالأخلاقیة
 

89% 11% 0% 

 2.7600  1  22  77 والثقةبالنفسبالأداءیلتزم
 

.45216 
 

92.420c 
 2 

.000 
 77% 22% 1% 

 101.091a 43502. 2.7879  1  19  79 یحرصعلىرفعالروحالمعنویةبینالعاملین

2 

.000 
 

79% 19% 1% 

 یتحلىبالهدوءوالإتزانالنفسي
 

79  18  3  2.7600 
 

.49482 
 

97.220c 
 2 

.000 
 

79% 18% 3% 

 126.980c 38599. 2.8500  1  13  86 قدوةللمجتمعالمدرسي
2 

.000 
 86% 13% 1% 

 2.7500  2  21  77 یعملعلىتحقیقغایةالتعلیموأهدافهبصدق
 

.47937 
 

91.220c 
 2 

.000 
 77% 21% 2% 

 66.620c 53598. 2.6600  3  28  89 یتعاطفمعطلابهویعملعلىحلمشكلاتهم

2 

.000 
 

89% 28% 3% 

 77.636a 54313. 2.6970  4  22  73 یشاركالمعلمونفیجمیعمواقفهمالمختلفة

2 

.000 

73% 22% 4% 

 3.500c 77198. 2.1000  25  40  35 یخصصجزءمنمیزانیتهلتحفیزمعلمیه

2 

.000 

35% 40% 25% 

     2.72 %4.2 %20.1 %77.4  الدرجة الكلیة

یتضح أن غالبیة أفراد عینة الدراسة یوافقون على  .من الجدول 
%  90وكانت نسبتهم یلتزمبالاتجاهاتوالقیموالمبادئوالسلوكیاتالمنبعثةعنالعقیدةالاسلامیةأن
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یوافقون وكانت لا ، تلیها الذین % 7وكانت نسبتهم  لحد ماوهي الأعلى ، یلیها الذین أجابوا 
یتضح أن غالبیة أفراد عینة الدراسة  .مما یدل على قبول العبارة  .وهي الأقل% 2نسبتهم 

وهي الأعلى ، %  89وكانت نسبتهم  یعملعلىتعزیزالمواقفالایجابیةوالأخلاقیةیوافقون على أن
% 0یوافقون وكانت نسبتهم لا ، تلیها الذین % 11وكانت نسبتهم  لحد ماا الذین أجابوا یلیه

یتضح أن غالبیة أفراد عینة الدراسة یوافقون على  .مما یدل على قبول العبارة  .وهي الأقل
 لحد ماوهي الأعلى ، یلیها الذین أجابوا %  77وكانت نسبتهم  والثقةبالنفسبالأداءیلتزمأن

، مما یدل على  وهي الأقل% 1یوافقون وكانت نسبتهم لا ، تلیها الذین % 22بتهم وكانت نس
یتضح أن غالبیة أفراد عینة الدراسة یوافقون على . قبول العبارة

وهي الأعلى ، یلیها الذین %  79وكانت نسبتهم  یحرصعلىرفعالروحالمعنویةبینالعاملینأن
،  وهي الأقل% 1یوافقون وكانت نسبتهم لا ن ، تلیها الذی% 1وكانت نسبتهم  لحد ماأجابوا 

یتضح أن غالبیة أفراد عینة الدراسة یوافقون على .  مما یدل على قبول العبارة
لحد وهي الأعلى ، یلیها الذین أجابوا %  79وكانت نسبتهم  یتحلىبالهدوءوالإتزانالنفسيأن
مما یدل  .وهي الأقل % 3یوافقون وكانت نسبتهم لا ، تلیها الذین % 18وكانت نسبتهم  ما

ه یتضح أن غالبیة أفراد عینة الدراسة یوافقون على أن .على قبول العبارة 
وكانت  لحد ماوهي الأعلى ، یلیها الذین أجابوا %  86وكانت نسبتهم  قدوةللمجتمعالمدرسي

، مما یدل على قبول  وهي الأقل% 1یوافقون وكانت نسبتهم لا ، تلیها الذین % 13نسبتهم 
یتضح أن غالبیة أفراد عینة الدراسة یوافقون على  .لعبارةا

وهي الأعلى ، یلیها الذین %  77وكانت نسبتهم  یعملعلىتحقیقغایةالتعلیموأهدافهبصدق
،  وهي الأقل% 2یوافقون وكانت نسبتهم لا ، تلیها الذین % 21وكانت نسبتهم  لحد ماأجابوا 

ة أفراد عینة الدراسة یوافقون على یتضح أن غالبی.  مما یدل على قبول العبارة
وهي الأعلى ، یلیها الذین %  89وكانت نسبتهم  یتعاطفمعطلابهویعملعلىحلمشكلاتهمأن

.  وهي الأقل% 3یوافقون وكانت نسبتهم لا ، تلیها الذین % 28وكانت نسبتهم  لحد ماأجابوا 
وافقون على یتضح أن غالبیة أفراد عینة الدراسة ی .مما یدل على قبول العبارة 

وهي الأعلى ، یلیها الذین %  73وكانت نسبتهم  یشاركالمعلمونفیجمیعمواقفهمالمختلفةأن
،  وهي الأقل% 4یوافقون وكانت نسبتهم لا ، تلیها الذین % 22وكانت نسبتهم  لحد ماأجابوا 
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 یتضح أن غالبیة أفراد عینة .مما یدل على قبول العبارة  . %1وهنالك قیم مفقودة بنسبة 
%  40وكانت نسبتهم یخصصجزءمنمیزانیتهلتحفیزمعلمیهعلى أنلحد ما الدراسة یوافقون 

یوافقون وكانت لا ، تلیها الذین % 35وكانت نسبتهم  بأوافقوهي الأعلى ، یلیها الذین أجابوا 
  .مما یدل على أن المدیر یخصص جزء من میزانیته لحد ما  .  وهي الأقل% 25نسبتهم 

-2(دون حول الرقم الوسط الحسابییالثانینجد ان الإحصاءات الوصفیة لعبارات المحور 
فهذا یعني ان جمیع العبارات ذات ) 1(ایضا الانحراف المعیاري لا یتجاوز الرقم ) 3

كاي لعبارات المحور نجد ان جمیع العبارات تتمتع مربع .  انسجام وتوافق عالي 
– 3.500c( بین وقیمة كاي تتراوح ما) 0.00(ویة وبدرجة معن) 3(بدرجات حریة من 

148.061a (م اي انها جمیعها ذات دلالة احصائیة ولها اثر معنوي اي انهم جمیعه
وعند مقارنة قیم مستوى الدلالة بمستوى المعنویة .یوافقون العبارات للمحور الثاني 

وجود لا یتقل  عنه كثیراً مما یعني   sigنجد أن مستوى الدلالة ) 0.05(المسموح به 
ومما سبق من جدول النسب والاحصاءات  ،فروق ذات دلالة إحصائیة لعبارات الفرضیة

 . الفرضیة اثبات  تم ، الوصفیة ومربع كاى

  ) : الكفایات الوجدانیة ( ثاني القائلتحلیل ومناقشة الفرض ال
جدول أن الوبالنظر الي الثانیة بالنظر لإجابات المفحوصین على عبارات الفرضیة 

یوافق رأي . للمدیر كفایات وجدانیةغالبیة أفراد العینة المبحوثة یوافقون على أن 
  .  بت ذلك صحة الفرض الثانيیثو .المبحوثین ما افترضته الباحثة 
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والاحصاءات الوصفیة ومربع كاي لعبارات المحور النسبوالتكرارات)5(رقم  جدول
 لمدیر المدرسة الأدائیةالكفایات من الثالث

  العبارات 

الوسط   لا اوافق لحد ما  اوافق 
 الحسابي

الانحراف 
 مربع كاي المعیاري 

درجة 
 الحریة

القیمة 
  الاحتمالیة

یشرفعلىبرامجتقویةالتحصیلالعلمیللطلابلاحرازالم
 زید
 

77  19  3  2.747
5 

 

.50190 
 

91.879a 
 

2 .000 

77% 19% 3% 

2.780  5  12  83 یشرفعلىالإمتحاناتویتابععملیةالتقییم
0 

.52378 111.740b 2 .000 

83% 12% 5% 

 یعززالاتجاهاتالحدیثةوالنهوضبالتربیة
 

68  28  4  2.640
0 

 

.55994 
 

62.720b 
 

2 .000 

68% 28% 4% 

2.747  0  25  74 یعملعلىتركیزالقیموالمعارفوالخبرات
5  

.43667 24.253c 1 .000 

74% 25% 0% 

 یعملعلىصقلالقدراتوترقیةالمهارات
 

68  28  0  2.708
3 

 

.45692 
 

16.667d 
 

1 .000 

68% 28% 0% 

2.686  3  25  71 الأجیالللإسهامالفاعلفیالتنمیةالشاملةللمجتمعیعد 
9 

.52773 72.970a 2 .000 

71% 25% 3% 

 یشجعالطلابعلىالتنافسالشریف
 

84  14  1  2.838
4 

 

.39659 
 

120.788a 
 

2 .000 

84% 14% 1% 

 80.420b 2 .000 51825. 2.7100  3  23  74 یشجعالعلاقاتالانسانیةبینالطلابوالعملعلىرعایتها

74% 23% 3% 

یشجعالمشاركةالفعالةفیالأنشطةالمدرسیةوالرحلات
  العملیة

70  26  4  2.660
0 

.55450 67.760b 2 .000 

70% 26% 4% 

 2.4900  13  25  62 یصدرالقراراتفیتحسینالمیزانیةالمالیة

.71767 

39.140b 2 .000 

62% 25% 13% 

     2.43  %3.6  %22.5  %73.1  الدرجة الكلیة

یتضح أن غالبیة أفراد عینة الدراسة یوافقون على  .من الجدول 
وهي الأعلى ، %  77وكانت نسبتهم  المزیدلإحراز یشرفعلىبرامجتقویةالتحصیلالعلمیللطلابأن

% 3یوافقون وكانت نسبتهم لا ، تلیها الذین % 19وكانت نسبتهم  لحد مایلیها الذین أجابوا 
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یتضح أن غالبیة .  مما یدل على قبول العبارة% . 1، وهنالك قیم مفقودة بنسبة  وهي الأقل
%  83وكانت نسبتهم  ملیةالتقییمیشرفعلىالإمتحاناتویتابععأفراد عینة الدراسة یوافقون على أن
یوافقون وكانت لا ، تلیها الذین % 12وكانت نسبتهم  لحد ماوهي الأعلى ، یلیها الذین أجابوا 

یتضح أن غالبیة أفراد عینة الدراسة یوافقون على  .مما یدل على قبول العبارة  .%5نسبتهم 
وهي الأعلى ، یلیها الذین  % 68وكانت نسبتهم  یعززالاتجاهاتالحدیثةوالنهوضبالتربیةأن

،  وهي الأقل% 4یوافقون وكانت نسبتهم لا ، تلیها الذین % 28وكانت نسبتهم  لحد ماأجابوا 
یتضح أن غالبیة أفراد عینة الدراسة یوافقون على .  مما یدل على قبول العبارة

الذین أجابوا وهي الأعلى ، یلیها %  74وكانت نسبتهم  یعملعلىتركیزالقیموالمعارفوالخبراتأن
، وهنالك  وهي الأقل% 0یوافقون وكانت نسبتهم لا ، تلیها الذین % 25وكانت نسبتهم  لحد ما

یتضح أن غالبیة أفراد عینة الدراسة . مما یدل على قبول العبارة % . 1قیم مفقودة بنسبة 
 وهي الأعلى ،%  68وكانت نسبتهم  یعملعلىصقلالقدراتوترقیةالمهاراتیوافقون على أن

% 0یوافقون وكانت نسبتهم لا ، تلیها الذین % 28وكانت نسبتهم  لحد مایلیها الذین أجابوا 
یتضح أن غالبیة . مما یدل على قبول العبارة % . 4، وهنالك قیم مفقودة بنسبة  وهي الأقل

وكانت  الأجیالللإسهامالفاعلفیالتنمیةالشاملةللمجتمعأفراد عینة الدراسة یوافقون على أن
لا ، تلیها الذین % 25وكانت نسبتهم  لحد ماوهي الأعلى ، یلیها الذین أجابوا %  71نسبتهم 

مما یدل على قبول %. 1، وهنالك قیم مفقودة بنسبة  وهي الأقل% 3یوافقون وكانت نسبتهم 
 فیشجعالطلابعلىالتنافسالشرییتضح أن غالبیة أفراد عینة الدراسة یوافقون على أن. العبارة 

، تلیها % 14وكانت نسبتهم  لحد ماوهي الأعلى ، یلیها الذین أجابوا %  84وكانت نسبتهم 
مما یدل  . %1، وهنالك قیم مفقودة بنسبة  وهي الأقل% 1یوافقون وكانت نسبتهم لا الذین 

ه یتضح أن غالبیة أفراد عینة الدراسة یوافقون على أن .على قبول العبارة 
وهي الأعلى ، یلیها %  74وكانت نسبتهم  بینالطلابوالعملعلىرعایتهایشجعالعلاقاتالانسانیة

وهي % 3یوافقون وكانت نسبتهم لا ، تلیها الذین % 23وكانت نسبتهم  لحد ماالذین أجابوا 
ه یتضح أن غالبیة أفراد عینة الدراسة یوافقون على أن. مما یدل على قبول العبارة .  الأقل

وهي %  70وكانت نسبتهم  طةالمدرسیةوالرحلاتالعملیةیشجعالمشاركةالفعالةفیالأنش
یوافقون وكانت لا ، تلیها الذین % 26وكانت نسبتهم  لحد ماالأعلى ، یلیها الذین أجابوا 
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یتضح أن غالبیة أفراد عینة الدراسة . مما یدل على قبول العبارة .  وهي الأقل% 4نسبتهم 
وهي الأعلى ، %  62وكانت نسبتهم  المالیةیصدرالقراراتفیتحسینالمیزانیةیوافقون على أن

% 13یوافقون وكانت نسبتهم لا ، تلیها الذین % 25وكانت نسبتهم  لحد مایلیها الذین أجابوا 
  .مما یدل على قبول العبارة .  وهي الأقل

دون حول الرقم الوسط الحسابیینجد ان الإحصاءات الوصفیة لعبارات المحور الاول ان 
فهذا یعني ان جمیع العبارات ذات ) 1(ایضا الانحراف المعیاري لا یتجاوز الرقم ) 2-3(

نجد ان جمیع العبارات  الثالثجدول كاي لعبارات المحور .  انسجام وتوافق عالي 
وقیمة كاي تتراوح ما ) 0.00(وبدرجة معنویة ) 2-1(تتمتع بدرجات حریة من 

)16.667d–111.740b ( دلالة احصائیة ولها اثر معنوي اي انهم اي انها جمیعها ذات
وعند مقارنة قیم مستوى الدلالة بمستوى .م یوافقون العبارات للمحور الثالثجمیعه

تقل  عنه كثیراً مما یعني   sigنجد أن مستوى الدلالة ) 0.05(المعنویة المسموح به 
ب ومما سبق من جدول النس ،وجود فروق ذات دلالة إحصائیة لعبارات الفرضیة

 . الفرضیة اثبات  تم ، والاحصاءات الوصفیة ومربع كاى

  ) : الأدائیةالكفایات ( الثالث القائلتحلیل ومناقشة الفرض 
أن نجد جدول الوبالنظر الي ات المفحوصین على عبارات الفرضیة الثانیة بالنظر لإجاب

لمدیر المدرسة  الأدائیةالفرضیة الثالثة الكفایات أفراد العینة المبحوثة یوافقون على  جمیع
  .  بت ذلك صحة الفرض الثالث یثو .یوافق رأي المبحوثین ما افترضته الباحثة . 
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والاحصاءات الوصفیة ومربع كاي لعبارات المحور النسبوالتكرارات)6(رقم  جدول
 لمدیر المدرسةالانتاجیةالكفایات من الرابع

  العبارات 

الوسط   لا اوافق لحد ما  اوافق 
 الحسابي

الانحراف 
 مربع كاي المعیاري 

درجة 
 الحریة

القیمة 
  الاحتمالیة

یعقدلقاءاتمعالعاملینلتعریفهمبأسسالتقویمالمعمولب
 ها

78  18  4  2.7400 
 

.52455 
 

92.720a 
 

2 .000 

78% 18% 4% 

یقدمالمساعدةللعاملینویتابعتنفیذالأنظمةوالتعلیما
 ت

70 28 1 2.6970 .48349 73.273b 2 .000 

70% 28% 1% 

یطبقالتعلیماتالواردةمنالإدارةالتربویةحولتسجیلالط
 لابالجدد

 

90 9 1 2.8900 
 

.34510 
 

145.460a 
 

2 .000 

90% 9% 1% 

  6 14 79 اللازمةیعلنعنموعدبدءالتسجیلونهایتهوشروطه
2.7374 

.56398  97.152b 2 .000 

79% 14% 6% 

 یعدقوائمبأحوالالطلابالمنقولین
 

72 17 9 2.6429 
 

.64616 
 

72.020c 
 

2 .000 

72% 17% 9% 

 113.813d 2 .000 46595. 2.8125 3 12 81 یوفرسجلالطلابالعام

81% 12% 3% 

 یوزعالعملعلىالمعلمینحسبالمؤهلوالرغباتوالظروف
 

64 28 6 2.5918 60644. 
 

52.490c 
 

2 .000 

64% 28% 6% 

 1 26 73 یعملعلىاجراءالاتصالاللازمبینالمعلمین
2.7200 .47312 80.180a 2 .000 

73% 26% 1% 

 37.818b 2 .000 71946. 2.4848 13 25  61 یؤدیبعضالحصصفیحالةالظروفالطارئة

61% 25% 13% 

 54.620a 2 .000 71598. 2.5500 13 19  68  یحاسبالإداریینفیالاختصاصاتالمالیة

68% 19% 13% 

 %5.7 %19.6 %73.6  الدرجة الكلیة
2.43     

یتضح أن غالبیة أفراد عینة الدراسة یوافقون على  .من الجدول 
وهي الأعلى ، %  78وكانت نسبتهم  یعقدلقاءاتمعالعاملینلتعریفهمبأسسالتقویمالمعمولبها

% 4یوافقون وكانت نسبتهم لا ، تلیها الذین % 18وكانت نسبتهم  لحد مایلیها الذین أجابوا 
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ه یتضح أن غالبیة أفراد عینة الدراسة یوافقون على أن. ، مما یدل على قبول العبارةوهي الأقل
وهي الأعلى ، %  70وكانت نسبتهم  یقدمالمساعدةللعاملینویتابعتنفیذالأنظمةوالتعلیمات

% 1یوافقون وكانت نسبتهم لا لیها الذین ، ت% 28وكانت نسبتهم  لحد مایلیها الذین أجابوا 
یتضح أن غالبیة  .مما یدل على قبول العبارة  . %1، وهنالك قیم مفقودة بنسبة  وهي الأقل

ه أفراد عینة الدراسة یوافقون على أن
وهي %  90وكانت نسبتهم  یطبقالتعلیماتالواردةمنالإدارةالتربویةحولتسجیلالطلابالجدد

یوافقون وكانت نسبتهم لا ، تلیها الذین % 9وكانت نسبتهم  لحد ماأجابوا الأعلى ، یلیها الذین 
یتضح أن غالبیة أفراد عینة الدراسة یوافقون . مما یدل على قبول العبارة .  وهي الأقل% 1

وهي %  79وكانت نسبتهم  اللازمةیعلنعنموعدبدءالتسجیلونهایتهوشروطهه على أن
یوافقون وكانت لا ، تلیها الذین % 14وكانت نسبتهم  الحد مالأعلى ، یلیها الذین أجابوا 

یتضح أن غالبیة أفراد عینة الدراسة .  مما یدل على قبول العبارة.  وهي الأقل% 6نسبتهم 
وهي الأعلى ، یلیها %  72وكانت نسبتهم  یعدقوائمبأحوالالطلابالمنقولینه یوافقون على أن

وهي % 9یوافقون وكانت نسبتهم لا ، تلیها الذین % 17وكانت نسبتهم  لحد ماالذین أجابوا 
یتضح أن غالبیة أفراد  .مما یدل على قبول العبارة  . %2، وهنالك قیم مفقودة بنسبة  الأقل

وهي الأعلى ، %  81وكانت نسبتهم  یوفرسجلالطلابالعامه عینة الدراسة یوافقون على أن
% 3یوافقون وكانت نسبتهم لا تلیها الذین ، % 12وكانت نسبتهم  لحد مایلیها الذین أجابوا 

یتضح أن غالبیة  .مما یدل على قبول العبارة  . %4، وهنالك قیم مفقودة بنسبة  وهي الأقل
وكانت  یوزعالعملعلىالمعلمینحسبالمؤهلوالرغباتوالظروفه أفراد عینة الدراسة یوافقون على أن

لا ، تلیها الذین % 28وكانت نسبتهم  مالحد وهي الأعلى ، یلیها الذین أجابوا %  64نسبتهم 
یتضح أن غالبیة .  %2، وهنالك قیم مفقودة بنسبة  وهي الأقل% 6یوافقون وكانت نسبتهم 

وكانت نسبتهم  یعملعلىاجراءالاتصالاللازمبینالمعلمینه أفراد عینة الدراسة یوافقون على أن
یوافقون لا ، تلیها الذین % 26هم وكانت نسبت لحد ماوهي الأعلى ، یلیها الذین أجابوا %  73

یتضح أن غالبیة أفراد عینة .  مما یدل على قبول العبارة.  وهي الأقل% 1وكانت نسبتهم 
وهي %  61وكانت نسبتهم  یؤدیبعضالحصصفیحالةالظروفالطارئةه الدراسة یوافقون على أن

یوافقون وكانت لا  ، تلیها الذین% 25وكانت نسبتهم  لحد ماالأعلى ، یلیها الذین أجابوا 
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 .مما یدل على قبول العبارة  . %1، وهنالك قیم مفقودة بنسبة  وهي الأقل% 13نسبتهم 
 یحاسبالإداریینفیالاختصاصاتالمالیةه یتضح أن غالبیة أفراد عینة الدراسة یوافقون على أن

، تلیها % 19وكانت نسبتهم  لحد ماوهي الأعلى ، یلیها الذین أجابوا %  68وكانت نسبتهم 
  . مما یدل على قبول العبارة.  وهي الأقل% 13یوافقون وكانت نسبتهم لا الذین 

دون حول الرقم الوسط الحسابیینجد ان الإحصاءات الوصفیة لعبارات المحور الاول ان 
بارات ذات فهذا یعني ان جمیع الع) 1(ایضا الانحراف المعیاري لا یتجاوز الرقم ) 2-3(

نجد ان جمیع العبارات تتمتع  الرابعجدول كأي لعبارات المحور . انسجام وتوافق عالي 
-37.818b(وقیمة كاي تتراوح ما ) 0.00(وبدرجة معنویة ) 3–2(بدرجات حریة من 

145.460a (م اي انها جمیعها ذات دلالة احصائیة ولها اثر معنوي اي انهم جمیعه
وعند مقارنة قیم مستوى الدلالة بمستوى المعنویة .یوافقون العبارات للمحور الرابع 

تقل  عنه كثیراً مما یعني وجود فروق   sigنجد أن مستوى الدلالة ) 0.05(المسموح به 
ومما سبق من جدول النسب والاحصاءات  ،ذات دلالة إحصائیة لعبارات الفرضیة

  . الفرضیة ت اثبا تم ، الوصفیة ومربع كاى 
  ) : الكفایات الادائیة لمدیر المدرسة ( الرابع القائلتحلیل ومناقشة الفرض 

جدول أن الوبالنظر الي الرابعة بالنظر لإجابات المفحوصین على عبارات الفرضیة 
لمدیر المدرسة كفایات أدائیة واضحة یقوم غالبیة أفراد العینة المبحوثة یوافقون على أن

بت ذلك صحة یثو .المبحوثین ما افترضته الباحثة في المحور الرابع  یوافق رأي. بها 
  .  الفرضیة 
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  :لعینة واحدة  )ت(اختبار یوضح نتیجة )7(رقم  جدول
One-Sample Test 

t df  

Sig. 
(2-

tailed) 

Mean 
Differ
ence 

95% 
Confidenc
e Interval 

of the 
Difference 

 المحاور
Low
er 

Uppe
r 

المحور  یؤثرفیسلوكالمعلمین 2.7818 2.5448 2.66327 000. 97 44.606
 بالتخطیطوالتنظیمویتابعسیرالعملیعمل  2.8733 2.6982 2.78571 000. 97 63.147  الاول 

  یوزعالاعمالوالمسئولیاتعلىجمیعالعاملینفیالمدرسة 2.8258 2.6142 2.72000 000. 99 51.000
 یتابعقبولالطلبةوتسجیلھموتوزیعھمعلىالصفوف 2.8607 2.6545 2.75758 000. 98 53.083
 یحفزجوانبالقوةفیالمعلمینفیمدرستھ 2.8152 2.5648 2.69000 000. 99 42.646
 یتابعمشكلاتالطلبةالاكادیمیة 2.7924 2.5676 2.68000 000. 99 47.316
 یمنحالاجازاتللمدرسینوالموظفینفیالمدرسة 2.1580 1.8220 1.99000 000. 99 23.500
 یكتبالتقاریروالاقتراحاتالمتعلقةبنقلوترقیةالمعلمین 2.7708 2.5092 2.64000 000. 99 40.039
 یؤمنمتطلباتالمدرسةواحتیاجاتھاالمختلفة 2.8792 2.6966 2.78788 000. 98 60.582

38.124 99 .000 2.56000 2.4268 2.6932 
یتابععملالجدولالمدرسیوینظمجدولالدرسالاسبوع

 ي

76.661 98 .000 2.88889 2.8141 2.9637 
یلتزمبالاتجاھاتوالقیموالمبادئوالسلوكیاتالمنبعثةعنال

 عقیدةالاسلامیة
المحور 
  الثاني 

 یعملعلىتعزیزالمواقفالایجابیةوالأخلاقیة 2.9524 2.8276 2.89000 000. 99 91.902
 یلتزمبالاداءوالثقةبالنفس 2.8497 2.6703 2.76000 000. 99 61.041
 یحرصعلىرفعالروحالمعنویةبینالعاملین 2.8746 2.7011 2.78788 000. 98 63.766
 یتحلىبالھدوءوالإتزانالنفسي 2.8582 2.6618 2.76000 000. 99 55.778
 قدوةللمجتمعالمدرسي 2.9266 2.7734 2.85000 000. 99 73.836
 یعملعلىتحقیقغایةالتعلیموأھدافھبصدق 2.8451 2.6549 2.75000 000. 99 57.367
 یتعاطفمعطلابھویعملعلىحلمشكلاتھم 2.7663 2.5537 2.66000 000. 99 49.629
 یشاركالمعلمونفیجمیعمواقفھمالمختلفة 2.8053 2.5886 2.69697 000. 98 49.407
 یخصصجزءمنمیزانیتھلتحفیزمعلمیھ 2.2532 1.9468 2.10000 000. 99 27.203

54.467 98 .000 2.74747 2.6474 2.8476 
یشرفعلىبرامجتقویةالتحصیلالعلمیللطلابلاحرازالم

 زید
المحور 
  الثالث 

 یشرفعلىالإمتحاناتویتابععملیةالتقییم 2.8839 2.6761 2.78000 000. 99 53.076
 یعززالاتجاھاتالحدیثةوالنھوضبالتربیة 2.7511 2.5289 2.64000 000. 99 47.148
 یعملعلىتركیزالقیموالمعارفوالخبرات 2.8346 2.6604 2.74747 000. 98 62.603
 یعملعلىصقلالقدراتوترقیةالمھارات 2.8009 2.6158 2.70833 000. 95 58.077
 الأجیالللإسھامالفاعلفیالتنمیةالشاملةللمجتمعیعد  2.7921 2.5816 2.68687 000. 98 50.658
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 یشجعالطلابعلىالتنافسالشریف 2.9175 2.7593 2.83838 000. 98 71.210
 یشجعالعلاقاتالانسانیةبینالطلابوالعملعلىرعایتھا 2.8128 2.6072 2.71000 000. 99 52.291

47.971 99 .000 2.66000 2.5500 2.7700 
یشجعالمشاركةالفعالةفیالأنشطةالمدرسیةوالرحلاتا

 لعملیة
 یصدرالقراراتفیتحسینالمیزانیةالمالیة 2.6324 2.3476 2.49000 000. 99 34.696
المحور  یعقدلقاءاتمعالعاملینلتعریفھمبأسسالتقویمالمعمولبھا 2.8441 2.6359 2.74000 000. 99 52.235

 یقدمالمساعدةللعاملینویتابعتنفیذالأنظمةوالتعلیمات 2.7934 2.6005 2.69697 000. 98 55.501  الرابع 

83.745 99 .000 2.89000 2.8215 2.9585 
یطبقالتعلیماتالواردةمنالإدارةالتربویةحولتسجیلالط

 لابالجدد
 یعلنعنموعدبدءالتسجیلونھایتھوشروطھاللازمھ 2.8499 2.6249 2.73737 000. 98 48.293
 یعدقوائمبأحوالالطلابالمنقولین 2.7724 2.5133 2.64286 000. 97 40.490
 یوفرسجلالطلابالعام 2.9069 2.7181 2.81250 000. 95 59.142
 یوزعالعملعلىالمعلمینحسبالمؤھلوالرغباتوالظروف 2.7134 2.4703 2.59184 000. 97 42.309
 یعملعلىاجراءالاتصالاللازمبینالمعلمین 2.8139 2.6261 2.72000 000. 99 57.491
 یؤدیبعضالحصصفیحالةالظروفالطارئة 2.6283 2.3414 2.48485 000. 98 34.364
 یحاسبالإداریینفیالاختصاصاتالمالیة 2.6921 2.4079 2.55000 000. 99 35.616

  م2017إعداد الباحث من بیانات الاستبیان : المصدر 
بین ) 0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوي الدلالة لا 
من )الأول ، المحور الثاني ، المحور الثالث ، المحور الرابع المحور (متوسطات

التباین الأحادي لدرجات أفراد عینة الدراسة دلت  تحلیلیتضح أن نتیجة  أعلاه الجدول
  . الاربعةر والمحاو  على عدم وجود فروق ذات دلالة احصائیة بین
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  مناقشة النتائج 
  : تمهید

یتناول الدارس الفصل بالتحلیل والمناقشة نتائج الدراسة المیدانیة التي استخدم   
فیها الاستبانة لجمع المعلومات وقیاس الآراء ویحاول الدارس من خلال عرضه للبیانات 
وتحلیله للنتائج والمعلومات التي یجیب عن كل سؤال من اسئلة الدراسة على حده مع 

وبالتالي فان ) 3،  2،  1(قیاس المستخدم في الدراسة ثلاثي الأخذ بعین الاعتبار ان الم
تعني درجة امتلاك وأهمیة الكفایة ) 2(العبارة ذات المتوسط الحسابي الاكثر من 

تعني أن درجة امتلاك أو ) 2(للمدیرین عالیة والعبارة ذات المتوسط الحسابي الاقل من 
الوسط ئلة الدراسة فقد تم استخراج اهمیة الكفایة للمدیرین منخفضة ، وللإجابة عن اس

الحسابیة والانحرافات المعیاریة والقیم النسبیة لعبارات الدراسة لوجهات نظر  الحسابي
  .معلمي المدارس الثانویة كلاً على حدة وكل مجال عن مجالات الاستبانة مرتبة تنازلیاً 

  :تحلیل ومناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الأول 
ذا السؤال عن وجهة نظر المعلمین لمجال الكفایات المعرفیة ، فقد تم وللإجابة عن ه

استخراج المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والقیم النسبیة ومربع كاي لعبارات 
  مجال الكفایات المعرفیة كما في جدول الاحصاءات الوصفیة للعبارات 

من ) الكفایات المعرفیة(لقائل من جدول الإحصاءات الوصفیة لعبارة المحور الأول ا
یؤمن متطلبات المدرسة واحتیاجاتها المختلفة قد جازت ) 9(الجدول اتضح ان العبارة 

 0.67150وانحراف معیاري ) 2.7879(على أعلى قیمة للمتوسط الحسابي مقدراها 
وهي بذلك تمثل درجة امتلاك عالیة للكفایات من وجهة نظر المعلمین في المدارس 

والتي تنص على یمنح الاجازات للمدرسین والموظفین ) 7(ة في حین حازت الفقرة الثانوی
وانحراف معیاري ) 1.9(في المدرسة على أدنى قیمة للمتوسط الحسابي مقدارها 
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( وجاء ترتیبها تنازلیاً كالآتي  وهي بذلك تمثل درجة امتلاك منخفضة للكفایات) 0.65(
9  ،2  ،4  ،3  ،5  ،6  ،1  ،8  ،10  ،7( .  

وبالنظر الي الجدول واجابات المفحوصین على عبارات الفرضیة الاولى بالجدول 
وبالنظر الي جدول مربع كاي وجدول الاحصاءات الوصفیة ان غالبیة افراد العینة 
المبحوثة یوافقون على توافر الكفایات المعرفیة لدى مدیري المدارس ، وهذا یدل على 

میة امتلاك هذه الكفایات كما یجب على كل مدیر تربوي أن وعي أفراد عینة الدراسة بأه
یحرص على إمتلاكها ویتحلى بها ،اما فیما یتعلق بالدرجة الكلیة للمجال فقد بلغ 

الأمر الذي یشیر ان درجة المام مدیري المدارس الثانوي )  2.63(المتوسط الحسابي 
  .بولایة الخرطوم للكفایات المعرفیة عالیة جداً 

) سیف بن عایش(و  )خالد المدني(و)  خلف غصبا(هذه الدراسة مع دراسة  وتتفق 
  )جریفیث وآخرون(و

  :نتائج السؤال الثاني 
  ما مدى امتلاك مدیري المدارس الثانویة بولایة الخرطوم للكفایات الوجدانیة ؟

اشارت نتائج الدراسة المیدانیة من جدول الاحصاءات الوصفیة للعبارات ان العبارة رقم 
قد حصلت على ) یعمل على تعزیز المواقف الایجابیة والاخلاقیة(والتي تنص على ) 2(

بینما حصلت الكفایة رقم ) 0.31(وانحراف معیاري ) 2.89(أعلى متوسط حسابي قدره 
، على ادبي ) جزء من میزانیته لتحفیز المعلمین) یخصص(والتي تنص على ) 10(

، اما فیما یتعلق بالدرجة الكلیة للمجال فقد بلغ المتوسط ) 2.100(متوسط حسابي قدره 
الأمر الذي یشیر ان درجة المام مدیري المدارس الثانوي بولایة ) 2.72(الحسابي 

،  4،  6،  1،  2( كالآتي  وجاء ترتیبها تنازلیاً الخرطوم للكفایات الوجدانیة عالیة جداً 
5  ،3  ،7  ،9  ،8  ،10( .  
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  :نتائج السؤال الثالث 
  ما مدى امتلاك مدیري المدارس الثانویة بولایة الخرطوم للكفایات الادائیة ؟

اشارت نتائج الدراسة المیدانیة من جدول الاحصاءات الوصفیة للعبارات الي ان العبارة 
قد حصلت على أعلى ) یشجع الطلاب على التنافس الشریف(والتي تنص على ) 7(

نحراف معیاري ) 2.83(متوسط حسابي قدره  ) 10(بینما حصلت العبارة رقم ) 0.39(وإ
على أدنى متوسط حسابي ) ین المیزانیة المالیةوالتي تنص على یصدر القرارات في تحس

، أما فیما یتعلق بالدرجة الكلیة للمجال فقد بلغ المتوسط الحسابي ) 2.49(قدره 
الامر الذي یشیر ان درجة المام مدیري المدارس الثانویة بولایة الخرطوم ) 2.43(

،  5،  8،  4،  1،  2،  7( ، وجاء ترتیبها تنازلیاً كالآتي للكفایات الادائیة عالیة جداً 
6  ،3  ،9  ،10(  

  :نتائج السؤال الرابع 
  ما مدى امتلاك مدیري المدارس الثانویة بولایة الخرطوم للكفایات الانتاجیة ؟

اشارات نتائج الدراسة المیدانیة من جدول الاحصاءات الوصفیة للعبارات ان العبارة رقم 
من الادارة التربویة حول تسجیل الطلاب  یطبق التعلیمات الواردة(والتي تنص على ) 3(

) 0.34(وانحراف معیاري ) 2.89(قد حصلت على أعلى متوسط حسابي قدره ) الجدد
یحاسب الاداریین في الاختصاصات (والتي تنص على ) 10(بینما حصلت العبارة رقم 

لمجال ، اما فیما یتعلق بالدرجة الكلیة ل) 2.55(على ادنى متوسط حسابي قدره ) المالیة
الأمر الذي یشیر الي ان درجة المام مدیري ) 2.43(فقد بلغ المتوسط الحسابي 

( ، وجاء ترتیبها تنازلیاً كالآتي المدارس الثانویة بولایة الخرطوم للكفایات الانتاجیة عالیة 
3  ،6  ،1  ،4  ،8  ،2  ،5  ،8  ،9  ،10(  
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  مناقشة النتائج

  :مناقشة نتائج السؤال الأول ونصه 

  ما مدى امتلاك مدیري المدارس الثانویة بولایة الخرطوم للكفایات المعرفیة ؟

اظهرت نتائج الدراسة المیدانیة وكما یتضح من جدول الإحصاءات الوصفیة من وجهة 
  :نظر معلمي المدارس الثانویة ما یلي 

قد ) فة یؤمن متطلبات المدرسة واحتیاجاتها المختل(والتي تنص على ) 9(ان العبارة رقم 
والمرتبة الاولى من مجال الكفایات ) 2.87(حصلت على أعلى متوسط حسابي قدره 

المعرفیة مما یشیر الي درجة المام عالیة لمدیري المدارس الثانویة ولایة الخرطوم بهذه 
الكفایة ویعزو الدارس ذلك الي الأهمیة القصوى في الحفاظ على متطلبات المدرسة 

مما یوفر على التلامیذ الحصول على المعلومات الاكادیمیة في واحتیاجاتها المختلفة 
  .ایسر وقت 

) یمنح الاجازات للمدرسین والموظفین في المدرسة(والتي تنص على ) 7(ان العبارة رقم 
والرتبة الاخیرة ومع ذلك تشیر الي درجة ) 1.9(على أدنى قیمة للمتوسط الحسابي وقدره 

زو ذلك ان من شروط منح الاجازات من اختصاص وزارة المام متوسطة بهذه الكفایة ویع
  .التربیة والتعلیم 

مما یشیر الي ) 2.63(ان المتوسط الحسابي للدرجة الكلیة لمجال الكفایات المعرفیة بلغ 
درجة المام عالیة لمدیري المدارس الثانویة بولایة الخرطوم وهذا یعزى الي ان هناك 

  .الكفایات  دورات وكورسات تنویریة حول مفهوم
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  ـ:مناقشة نتائج السؤال الثاني والذي نصه 

  ما مدى امتلاك مدیري المدارس الثانویة بولایة الخرطوم للكفایات الوجدانیة ؟

أظهرت نتائج الدراسة المیدانیة وكما یتضح من جدول الاحصاءات الوصفیة من وجهة 
  :نظر معلمي المدارس الثانوي ما یلي 

) یعمل على تعزیز المواقف الایجابیة والاخلاقیة(والتي تنص على ) 2(ان العبارة رقم 
والرتبة الاولى في هذا المجال ) 2.89(قد حصلت على أعلى متوسط حسابي وقدره 

ویدل ذلك على المام مدیري المدارس الثانویة بولایة الخرطوم بهذه الكفایة بدرجة عالیة 
الدین القویم لأنهم القدوة في المعاملات ویعزى ذلك الي الفكر الثاقب والتحلي بالخلق و 

  .والسلوك 

) یخصص جزء من میزانیته لتحفیز معلمیه(والتي تنص على ) 10(ان العبارة رقم 
مما یدل على المام مدیري المدارس ) 2.10(حصلت على أدنى متوسط حسابي قدره 

كثیر من المدیرین بهذه الكفایة بدرجة عالیة ویعزى ذلك الي ان هذه الكفایة قد یعمل بها 
  .في مدارسهم 

مما یدل على المام ) 2.72(ان المتوسط الحسابي للدرجة الكلیة لهذا المجال قد بلغ 
  .مدیري المدارس الثانویة بولایة الخرطوم بالكفایات الوجدانیة 
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  :مناقشة السؤال الثالث والذي نصه 

  للكفایات الادائیة ؟ما مدى امتلاك مدیري المدارس الثانویة بولایة الخرطوم 

أظهرت نتائج الدراسة المیدانیة كما یتضح من جدول الاحصاءات الوصفیة للسؤال  
  :الثالث ما یلي 

قد ) یشجع الطلاب على التنافس الشریف(والتي تنص على العبارة ) 7(ان العبارة رقم 
 والرتبة الأولى مما یدل على المام) 2.83(حصلت على أعلى متوسط حسابي قدره 

مدیري المدارس الثانویة بولایة الخرطوم بهذه الكفایة بدرجة عالیة ویعزى ذلك الي ان 
  .التنافس الشریف یؤدي الي التفوق والتقدم وهذا ما تصبو الیه كل ادارة 

مما یشیر الي أهمیة ) 2.43(ان المتوسط الحسابي للدرجة الكلیة لهذا المجال بلغ 
یة ، ویعزى ذلك الي اهمیة ما یقوم به المدیر من الكفایات الادائیة جاءت بدرجة عال

  .أعمال اداریة ومهنیة وفنیة في مجال عمله على الوجه الاكمل 
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  :مناقشة السؤال الرابع والذي نصه 

  ما مدى امتلاك مدیري المدارس الثانویة بولایة الخرطوم للكفایات الانتاجیة ؟

الاحصاءات الوصفیة للسؤال الرابع ما اظهرت نتائج الدراسة المیدانیة كما یشیر جدول 
  :یلي 

یطبق التعلیمات الواردة من الادارة التربویة حول (والتي تنص على ) 3(ان العبارة رقم 
والمرتبة ) 2.89(قد حصلت على أعلى متوسط حسابي قدره ) تسجیل الطلاب الجدد

بدرجة عالیة ویعزى الاولى في مجال الكفایات الانتاجیة مما یدل على أهمیة هذه الكفایة 
ذلك الي التعلیمات الواردة التي تصدرها وزارة التربیة والتعلیم حول تسجیل الطلاب 

  .وقبولهم یتابعها مدیري المدارس في مدارسهم 

حصلت على ) من یحاسب الاداریین من الاختصاصات المالیة) (10(ان العبارة رقم 
مما یدل على المام مدیري المدرسة والرتبة الاخیرة ) 2.55(أدنى متوسط حسابي قدره 

  .هو المسئول الاول عن الشئون المالیة والاداریة وفي تسییر العمل 

مما یدل على المام ) 2.43(ان المتوسط الحسابي للدرجة الكلیة لهذا المجال قد بلغ 
مدیري المدارس للكفایات الانتاجیة بدرجة عالیة ویعزى ذلك لتجربتهم الطویلة في 

  .الاداریة والحسابات المالیة العملیات 

   



 

  
  
  
  
  
  

  الخامسالفصل 

 والمقترحات والنتائج والتوصیات
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  الفصل الخامس

  النتائج والتوصیات والمقترحات

  :نتائج الدراسة 

  :توصلت الدراسة الي النتائج التالیة 

 .المدارس الثانویة بولایة الخرطوم درجات عالیة من الكفایات المعرفیة  ویمتلك مدیر  .1
المدارس الثانویة بولایة الخرطوم درجات عالیة من الكفایات الوجدانیة مدیرو یمتلك  .2

 . 
  .رجات عالیة من الكفایات الادائیةالمدارس الثانویة بولایة الخرطوم دمدیرو یمتلك  .3
بولایة الخرطوم درجات عالیة من الكفایات الوجدانیة المدارس الثانویة مدیرو یمتلك  .4

 .  
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  :توصیات الدراسة 

بعد دراسة الكفایات المهنیة والاداریة وأهمیتها في ولایة الخرطوم والوقوف على   
  :أهم النتائج فإن الدراسة توصي بالآتي 

 .عمل المدیرین قیاساً بالكفایات الاداریة والمهنیة تقییم  .1
 . خاصة المهنیة والاداریة أنواع الكفایات التي یعمل بها المدیرین التركیز .2
 .اعداد ورش العمل اللازمة للمعلمین لأنهم یصبحون مدیرون فیما بعد  .3

  :اقتراحات الدراسة 

لاحظ الدارس اثناء اعداده لهذه الدراسة افكار تصلح لأن تكون موضوعات وعناوین 
  :لدراسات مستقبلیة منها 

 . وفق الكفایات الضروریة ار مدراء المدارس الثانویةمعاییر اختی .1
 .اثر الكفایات المهنیة والاداریة في اداء عمل مدیري المدارس  .2
 . ونتائج تحصیلهم الأكادیمي علاقة الكفایات بعمل المدیرین في مدارسهم .3
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  المصادر والمراجع
  :المصادر : اولاً 

  )11(الآیة رقم  –سورة المجادلة : القرآن الكریم 
  :الكتب : ثانیاً 

ابراھیم مصطفى وآخرون ، المعجم الوسیط ، دار الفكر ، لبنان ، بیروت  .1
 .هـ 1392.

هـ ، لسان 1375هـ ، بن منظور ابو الفضل جمال الدین ، 1375ابن منظور ،  .2
 .العرب ، بیروت دار صادر 

هـ ، لسان 1414هـ ، ابن منظور ابو الفضل جمال الدین ، 1414ابن منظور ،  .3
 .العرب ، بیروت دار صادر 

هـ ، لسان العرب ، دار صادر ، 1414ابن منظور ، ابي الفضل جمال الدین ،  .4
 .بیروت 

، دار ) النظریات والمهارات (ابو ناصر ، فتحي محمد ، مدخل للإدارة التربویة  .5
 .م ، عمان ، الاردن 2008المسیرة ، 

میة والمهنیة اللازمة لمعلمي الریاضیات أحلام احمد الهادي ، الكفایات الأكادی .6
 .م 2008بالمرحلة الثانویة ، جامعة السودان للعلوم والتكنلوجیا ، 

، الرئاسة العامة  86/12.احمد بلقیس ، القیادة ودینامیات الجماعة ، ورقة عمل  .7
 .م 1986لوكالة الغوث الدولیة ، عمان ، الاردن ، 

 .، دار الباحة للنشر والتوزیع م 2009الادارة التربویة المعاصرة ،  .8

 .م 2006اعداد المعلم القائم على الكفایات ،  .9
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م ، اساسیات الادارة 2002م ، البدري طارق عبد الحمید ، 2002البدري ،  .10
 .التربویة ومفاهیمها ، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزیع ، عمان 

دة ، دار الفكر للنشر البدري ، طارق عبد الحمید ، اساسیات في علم ادارة القیا .11
 .م ، عمان الاردن 2002والتوزیع ، 

م ، مكتبة الانجلو المصریة ، 1998،  1بیومي محمد ضحاوي وآخرون ، ط .12
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 .الحكومیة في الاردن 
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 .، المملكة العربیة السعودیة 
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،عم المعاییرالوطنیةلتنمیةالمعلمینمهنیاً،مقرراتمؤتمرالمعاییرالوطنیةلتنمیةالمعلمینمهنیاً
 منشوراتوزارةالتربیة  :ان

  :الرسائل العلمیة : ثالثاً 
لمعلمي الریاضیات احلام احمد الهادي ، الكفایات الاكادیمیة والمهنیة اللازمة  .1

 .م2008للمرحلة الثانویة ، رسالة ماجستیر جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا 
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المهنیة واهمیتها لعملهم في منطقة الجوف التعلیمیة دراسة تكمیلیة للحصول على 
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عبد الحكیم محمد عمر ، الكفایات المهنیة لدي طلبة التربیة العملیة بكلیات اعداد  .10
لیبیا ، –المعلمین ودرجة ممارستهم ایاها في تدریس اللغة الانجلیزیة  مدینة الزاویة 
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م ، اربد 1996شورة ، جامعة الیرموك ، كلیة التربیة والفنون ، جامعة الیرموك ، من
 .، الاردن 

م ، الكفایات المهنیة اللازمة 1991م ، دلال عبد الواحد ، 1991الهدهود ،  .15
لمدیري المدرسة في التعلیم العام ، دولة الكویت ، رسالة ماجستیر منشورة ، 

 . 37الجزء ،  7دراسات تربویة ، المجلد 
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