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  الفصل الأول
  الإطار العام للبحث    

  :مقدمة
تعــد المدرســة وحــدة بنــاء الأجیــال، ففیهــا تــتم غالبیــة العملیــات التربویــة والتعلیمیــة، 
فإن خطط لهذه العملیات بشكل ملائم وتم تنفیذها وتوجیههـا والتنسـیق بـین عناصـرها كمـا 

یضـعف أي مـن العملیـات یجب، تحققت النتائج المرغوبة، أما إذا كان هناك ما یعیب أو 
ولــن تتحقــق الأهــداف المرجــوة بالدرجــة  ن النتــائج ســتتأثر ســلباً إالإداریــةداخل المدرســة فــ

  .المرغوبة

ومـــدیر المدرســـة هـــو الـــركن الأســـاس الـــذي یقـــوم علیـــه كیـــان المدرســـة، والمحـــرك 
مكاناتهــا البشــریة والمادیــة، والموجــه والمنســق لهــذه الطاقــات والإمكانــات ل بلــوغ لطاقاتهــا وإ

نــه الإداري والقائــد التربــوي المعــین إ. الغایــات التربویــة التــي تســعى المدرســة إلــى تحقیقهــا
لإدارة وقیادة المدرسة، والذي یتولى فیها المسؤولیات التي تسعى المدرسة للسیر بموجبهـا 

نـه الشـخص أكما . والعمل على تحقیق أهدافها كنواة للمؤسسة التربویة التعلیمیة المصغرة
  .أنیطت به مهمة رئاسة هذه المؤسسة وقیادتها من الناحیة الرسمیة على الأقل الذي

  :مشكلة البحث

  :في السؤال المحوري التالي  ن مشكلة البحثمكتو  

لاء التنظیمـي لو اعلاقتهـا بـالإداریة لمدیري المـدارس الثانویـة بولایـة الخرطـوم و  یاتما الكفا
  للمعلمین؟

  



2 
 

  :أسئلة البحث

مـــن  الإداریـــة لمـــدیري المـــدارس الثانویـــة بولایـــة الخرطـــوم یاتالكفادرجـــةما/ 1

  ؟وجهة نظر المعلمین

الإداریــة لــدى مــدیري المــدارس الثانویــة بولایــة  یــاتالكفا درجــةهــل یختلــف / 2

 ؟.ختلاف متغیرات البحثاالخرطوم ب

 لاء التنظیمي لدى معلمي المدارس الثانویة بولایة الخرطوم؟لو ا مستوىما / 3

التنظیمـــي لـــدى معلمـــي المـــدارس الثانویـــة بولایـــة  الولاءمســـتوى یختلـــفهـــل / 4
  . ختلاف متغیرات البحثاالخرطوم ب

  :لبحثا أهمیة

لتحقیــق أهــداف المؤسســة  عملیــة الإصــلاح الإداري، ورفــع مســتوى الإعــداد، ســعیاً 
. التربویة، أو غیر التربویة، تمـر بمجموعـة مـن العملیـات، وأولهـا وأهمهـا تشـخیص الواقـع

  :ومن هنا جاءت أهمیة هذا البحث التي یمكن تلخیصها بما یلي

یعــد هــذا البحــث مــن البحــوث الرائــدة التــي تبحــث فــي  ةمــن وجهــة نظــر الباحثــ
 ء التنظیمـــي للمعلمـــین، حیـــث ســـتكون إثـــراءً لالو اعلاقتهـــا بـــالإداریـــة و  یـــاتالكفا

 .في مجال الإدارة التربویة للأدب التربوي
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الإداریــة للمــدیرین خطــوة مهمــة علــى طریــق إحــداث التغییــر  یــاتإن قیــاس الكفا
وتطــویر الأداء، مــن خــلال التغذیــة الراجعــة التــي یمكــن الحصــول علیهــا نتیجــة 

 .لعملیة التقییم هذه

للمعلمــین وقیاســـه والتعــرف علــى العوامـــل المــؤثرة فیـــه، ء التنظیمـــي لالــو دراســة ا
ة یـالتعلیمیـة، یسـهم فـي رفـع درجـة كفاوتعریف المدیرین بأهمیـة علاقتـه بـالنواتج 

ـــد إیـــلاء ا ـــو المـــدیرین عن ـــي یســـتحقها خـــلال ممارســـة لال ـــة الت ء التنظیمـــي الأهمی
 .العملیات الإداریة المختلفة من قبل مدیري المدارس

  :من نتائج هذا البحث الفئات التالیةیتوقع أن یستفید 

ــــة والتعلــــیم العــــام دارة التوجیــــه  وزارة التربی ــــومي للمنــــاهج وإ والمســــؤولون بــــالمركز الق
 .التربوي ومدراء المدارس والمعلمون 

  :البحث أهداف

  :لىإالبحث یهدف هذا 

  .الكفایات الإداریة لدى مدیري المدارس الثانویة درجةالتعرف على  .1

 .الكفایات اللازمة لمدیري المدارس الثانویة الحكومیة لولایة الخرطومتحدید  .2
 .الولاء التنظیمي للمعلمین في ضوء الكفایة الإداریة لمدیریهم مستوىتوضیح  .3
 .التنظیمي للمعلمینللمدیرین والولاء الكشف عن العلاقة بین  الكفایة الإداریة  .4
زیـز الجوانــب الإیجابیـة فــي ي بتعمتخــذي القـرار فــي المیـدان التربــو قـدیم توصـیات لت .5

  .الإداریة للمدیرین ومعالجة الجوانب السلبیة یةالكفا
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  :حدود البحث

مــدیري المــدارس الثانویــة الإداریــة لــدى  الكفایــاتدراســة تصــر هــذا البحــث علــى اق
  ).من وجهة نظر المعلمین (ء التنظیمي للمعلمین وعلاقتها بالولا

  :الحدودالزمانیة

  .م2017/  2016الزمنیة وهي الفصل الثاني من العام الدراسي وتحددت بالفترة 

  :الحدود المكانیة

  .وحدة الحاج یوسف أنموذجاً  - محلیة شرق النیل -ولایة الخرطوم 
  :مصطلحات البحث

 :الإدارة المدرسیة

عملیة توظیف للإمكانات المادیة والبشـریة المتـوفرة فـي المدرسـة بأقـل جهـد ووقـت 
 .التكالیف من أجل تحقیق الأهداف المنشودةممكنین، وأقل 

اكما یلي ف الإدارة المدرسیة إجرائیً  :وتُعرّ

هي حصـیلة العملیـات التـي یـتم بواسـطتها وضـع الإمكانـات البشـریة والمادیـة فـي (
ــأثیر فــي )خدمــة أهــداف عمــل مــن الأعمــال ، والإدارة التــي تــؤدي وظیفتهــا مــن خــلال الت

 .سلوك الآخرین

 :مدیر المدرسة

هو القائد الإداري والأكادیمي للمدرسة الـذي لـه اسـتقلالیة تقریـر تنظیمهـا والهیمنـة 
 .القائمة علیها
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  :المرحلة الثانویة
المرحلـــة الثانویــــة هــــي إحـــدى مرحلتــــي التعلــــیم العــــام، وهـــي المرحلــــة التــــي تــــزود 
ـــات  ـــي نهایتهـــا لامتحان ـــس الطـــلاب ف ـــلاث ســـنوات، یجل الطـــلاب بالمعـــارف مـــن خـــلال ث

  . والتي تؤهل الناجحین فیها لمواصلة تعلیمهم الجامعيالشهادة الثانویة 
  :ة الإداریةیالكفا

ســـتخدام المـــوارد المتاحـــة دون ضـــیاع اددة بهـــي القـــدرة علـــى إنجـــاز الأهـــداف المحـــ
  ).21، 1995  كنعان، (للوقت أو الجهد 

  :ء التنظیميلالو ا

  : ء لغةلالو ا

  ) . 7، 2003عورتاني،(لتزام والنصرة والمحبة والقرب هو العهد والا

 :صطلاحاً اء لالو ا

 ىهو الحالة التي یتمثل الفـرد فیهـا بقـیم المؤسسـة وأهـدافها، ویرغـب المحافظـة علـ
عضــویته فیهــا وتســهیل تحقیقــه لأهدافــه بغــض النظــر عــن القیمــة المادیــة المتحققــة منهــا 

 ).10، 2003عورتاني ،(

 :التنظیم لغة

 .حسن وضعأرتبه في  يءنظم الش  ،أيهو النظام

 :اصطلاحً االتنظیم 

التنظــیم وظیفــة إداریــة ذات أهمیــة بالغــة وتــأتي بعــد عملیــة التخطــیط مباشــرة،حیث 
إنجازهــا  ىیتســنلنهــا وظیفــة إداریــة مختصــة بتقــدیم وترتیــب إجــراءات الخطــة المرســومة  إ
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ختصـاص وكـذلك تحدیـد أوجـه أیـدي العـاملین مـن أصـحاب الا ىبكفایة إنتاجیة عالیـة علـ
ـــوة العاملـــة فیهـــا مـــن أجـــل تحقیـــق  ىالنشـــاطات المختلفـــة فـــي المنظمـــة وتوزیعهـــا علـــ الق

 .)11 ،2003عورتاني ،( الأهداف المرسومة

 :اصطلاحً اء التنظیمي لالو ا

هــو شــعور الفــرد بالمحبــةنحو موضــوع مــا ینتســب إلیــه ویتحــدد ســلوك الفــرد تجــاه 
  ).892 ،2001المخلافي ،(قدار درجة الحب أو العاطفة التي یمتلكها مماینسب إلیهب

تجاهات والســـلوكیات الإیجابیـــة جملـــة المشـــاعر والأحاســیس،والا:"كمــا یعـــرف بأنــه
عضـــــو هیئـــــة التـــــدریس تجـــــاه وظیفتـــــه ومهنتـــــه التـــــي تتجســـــد فـــــي الحـــــب  التـــــي یحملهـــــا

عتزاز،والبـــــذل والعطاء،والتضـــــحیة،والعمل والتواصـــــل مـــــن أجـــــل إضـــــافة رصـــــیدجدید والا
للمعرفة العلمیة أو المهنیة وتطویرها في مجال التخصص، أو تقـدیم أفكـار جدیـدة ومفیـدة 

 ). 2008،8الكركي، "(تحسن الخدمة للآخرین

  :لاء التنظیمي إجرائیاً بأنهلو یعرف او 

ـاء التنظیمي یعـد مـن المواضـیع التـي لاقـت لالو ا ا فیحقـل الإدارة فـي ا واضـحً هتمامً
إنجــاز العمــل فیهــا إذ یعبــر العقــود الأخیــرة، لمــا لهــا مــن علاقــة بفاعلیــة المنظمــة ودرجــة 

عتقــاد ویشــتمل علــى الإیمــان القــوي والا, تجــاه الفــرد نحــو المنظمــةاء التنظیمــي عــن لالــو ا
فیهـا، ویظهـر الـولاء فـي واً بأهداف المنظمة، وقیمه، ویشمل الرغبة القویة في البقـاء عضـ

د المنتمــون لمنظمـــتهم مصـــدر قـــوة اویعـــد الأفـــر . ا فــي العمـــلا إضـــافیً بــذل العامـــل مجهـــودً 
 . تساعد في بقائها ومنافستها للمنظمات الأخرى
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لإنسـانیة وذلـك عـن طریـق إیجـاد دارة التربویة بمهارة فـي العلاقـات الذلك تتمیز الإ
جــــو مــــن الثقــــة المتبادلــــة داخــــل المدرســــة، وكــــذلك الشــــعور بالرضــــا بــــین أعضــــاء هیئــــة 

نتماء أعضاء االتدریس، كما تعمل على توفیر الظروف الملائمة، وذلك عن طریق زیادة 
تخـــاذ القـــرارات، ووضـــع السیاســـات العامـــة اشـــتراكهم فـــي اهیئـــة التـــدریس فـــي المدرســـة، و 

 .للمدرسة، وضرورة توفیر جو من حریة  العمل لكل منهم
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  الفصل الثاني

  الدراسات السابقةالنظري و الإطار 

  الإطار النظري: أولاً 

  الإدارة                                                       : المبحث الأول

تحتــل موقعــاً حساســاً فــي  تعــد الإدارة المدرســیة مــن أهــم المســتویات الإداریــة التــي
الإدارة التربویة، حیث تؤثر بشكل  كبیر على النتـائج التربویـة،  فهـي المسـؤولة عـن إدارة 
وقیادة الجزء الأكبر مـن المؤسسـة التربویـة التـي تتعامـل بشـكل مباشـر مـع محـور العملیـة 

 .التربویة، فالطالب غایتها وتقییم نجاحه أو فشله هدفها

ورها الاجتمـاعي وبكفایـة عالیـة، فلابـد مـن قیـادة واعیـة تـدرك كي تقوم المدرسة بـد
ـــادرة علـــى رســـم الخطـــط اللازمـــة لتحقیقهـــا، فـــدور  الأهـــداف والسیاســـة العامـــة، وتكـــون ق
 (المدرســة فــي تطــور مســتمر نحــو تحقیــق طموحــات وآمــال المجتمــع المتجــدد والمتطــور 

 .)11 ، 2005 الإدارة العامة لمتابعة المیدان،أحمد ابراهیم ،

وعلیه فإن تطویر التعلیم وتحدیثه یواجه في الوقت الحاضـر الكثیـر مـن التحـدیات 
والمتطلبات، من أهمها وجود إدارة مدرسیة علمیة حدیثة، متمثلة في مدیر المدرسـة الـذي 
یمثـــل ســـلوكه القیـــادي عنصـــراً حیویـــاً فـــي إدارة وتنظـــیم مدرســـته، ومـــن ثـــم تتوقـــف علیـــه 

تعتبـــر الإدارة المدرســــیة الناجحـــة حجـــر الزاویـــة فـــي العملیــــة  فاعلیتهـــا وكفاءتهـــا، ولـــذلك
التعلیمیة التربویة، فهي التي تحدد المعالم وترسم الطـرق للوصـول إلـى هـدف مشـترك فـي 
زمــن محــدد، وهــي التــي ترســم الوســائل الكفیلــة لمراجعــة الأعمــال ومتابعــة النتــائج متابعــة 

كمـا , ت والأنشطة والتشـریعات وتعـدیلهاهادفة، مما یساعد على إعادة النظر في التنظیما
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ــذ التــي یمكــن عــن طریقهــا تحقیــق الأهــداف  تعمــل علــى إعــادة  النظــر فــي أســالیب التنفی
وتحسین العملیة التعلیمیة التربویة والارتقاء بمسـتوى الأداء،  وذلـك عـن طریـق  ,المنشودة

. توعیــة وتبصــیر العــاملین فــي المدرســة بمســؤولیاتهم وتــوجیههم التوجیــه  التربــوي الســلیم
 ).25، 2001عطیوي،(

ولذلك قد یكون المدیر ناجحًا في موقف، وغیر نـاجح فـي موقـف آخـر، ممـا یؤكـد 
داریــة وتشــابكها، ممــا  یــؤثر علــى الحكــم علــى فاعلیــة وكفــاءة المــدیر أو تعقــد العملیــة الإ

مدى ملاءمة الأسالیب المستخدمة لهذه المواقف، بمعنى أن نجاح وكفاءة مـدیر المدرسـة 
یتوقـــف علـــى مـــدى انســـجام الأســـالیب أو المـــداخل  المختلفـــة  مـــن القیـــادة مـــع المواقـــف 

 ).13، 2003أحمد،( مله الیومي والمشكلات التي یواجهها مدیر المدرسة في ع

الإداریة لمـدیري المـدارس الثانویـة، لابـد مـن التعـرف  یاتوللوقوف على واقع الكفا
على نقاط القوة ونقاط الضعف في الممارسات الإداریة والفنیة وقیاسـها، وذلـك مـن خـلال 

المجـال : قیاس مـدى قیـام المـدیرین بوظـائف الإدارة التـي سـتبحث فیهـا هـذه الدراسـة وهـي
  .الإداري، المجال الفني، ومجال العلاقات الإنسانیة، ومجال شؤون الطلبة

لذلك تمیز الإدارة التربویة بمهارة في العلاقـات الإنسـانیة، وذلـك عـن طریـق إیجـاد 
جــــو مــــن الثقــــة المتبادلــــة داخــــل المدرســــة، وكــــذلك الشــــعور بالرضــــا بــــین أعضــــاء هیئــــة 

الملائمة، وذلك عن طریق زیادة انتماء أعضاء   التدریس، كما تعمل على توفیر الظروف
هیئـــة التـــدریس فـــي المدرســـة، واشـــتراكهم فـــي اتخـــاذ القـــرارات، ووضـــع السیاســـات العامـــة 

-2012،96رویــم ،فــایزة ،. (للمدرســة، وضــرورة تــوفیر جــو مــن حریــة العمــل لكــل مــنهم
118.( 
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 :السمات الشخصیة لمدیر المدرسة

وقـد كانـت الفكـرة الإداریـة  .التـي تتـوفر لـدى مـدیرهایرتبط نجاح  الإدارة بالسـمات 
القدیمــة أن القیــادة الإداریــة ســمة فطریــة وموهبــة موروثــة یتمتــع بهــا الــبعض دون الــبعض 

بینما یرى الباحثون في الوقـت الحاضـر أن القیـادة المدرسـیة یجـب أن تتـوفر فیهـا  .الآخر
عطـوي (  ن هذه السـماتسمات شخصیة اجتماعیة حتى تؤدي دورها على وجه أكمل وم

  : )35، 2001،جودت عزت ،

ــا فیـــه ومـــؤهلاً لــه ولدیـــه الاســـتعداد لممارســـة أ/ 1 ن یــؤمن  بعملـــه وأن یكـــون راغبً
 .وتحمل مسؤولیته

أن یكون قدوة حسنة في مظهره وسلوكه العام من حیـث  دوامـه، تقیـده بالتعلیمـات  .1
 .وممارسته

 .لیستفید منه أن یتطلع باستمرار على مایستجد في مجال عمله .2
 . أن یعتمد على أسلوب المشاركة في العمل .3
 .أن تكون لدیه درایة بالعادات والتقالید .4
 .أن یحسن توزیع الوقت على مجالات عمله العدیدة .5
 .بذل أقصى طاقة للعمل ابتغاء مرضاة االله دون النظر إلى الآخرین .6

یلـي مـن أجـل وفـي ضـوء الصـفات السـابقة یتوقـع مـن مـدیر المدرسـة أن یقـوم بمـا 
 :)37-35، 2001مرجع سابق ،(  نجاح عمله الإداري

 .وضع الشخص المناسب في المكان المناسب .1
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الاتصــال الفعــال مــع جمیــع أعضــاء هیئــة التــدریس والتلامیــذ والعــاملین والمجتمــع  .2
 .المحلي

 .أن یكون قدوة  طیبة لجمیع العاملین معه في كل مایقوله وما یفعله .3
 .تقویم العاملینتوخي الموضوعیة في  .4
 .غرس روح الانتماء والولاء للوطن .5
 . تنمیة التعاون بین البیئة المدرسیة والبیئة المحلیة .6
 .تشجیع الأبحاث والدراسات المیدانیة بقصد تحسین العملیة التربویة  وتطویرها .7
 .متابعة النمو المهني للعاملین في المدرسة .8
 .الحكم على الأمور بعد دراسة  كل الجوانب .9

ـــــوت ــــیم العالیمــــدیر المدرســــة ب ــــة والتعل أنــــه المســــؤول عــــن إدارة :"عــــرف وزارة التربی
 ."المدرسة وفق الصلاحیات المخولة له
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 : الانماط الإداریة

  :مقارنة بین الانماط الإداریة یوضح  ) 1-1(جدول 

  ترسلیة  دیموقراطیة   أوتوقراطیة   نمط الإدارة
دور المѧѧѧѧѧѧدیر فѧѧѧѧѧѧي 
عملیѧѧѧѧѧѧة التخطѧѧѧѧѧѧیط 

  ورسم السیاسات  

یحѧѧدد المѧѧدیر بنفسѧѧھ 
السیاسѧѧѧѧات ویضѧѧѧѧع 

  الخطط والأھداف 

تحدیѧѧѧѧѧد السیاسѧѧѧѧѧات 
والخطط والأھѧداف 
مѧѧѧن خѧѧѧلال الحѧѧѧوار 

  والنقاشات 

تحدیѧѧѧѧѧد السیاسѧѧѧѧѧات 
والخطѧѧѧѧة والھѧѧѧѧدف 
متѧѧѧѧѧѧروك للأفѧѧѧѧѧѧراد 

  والجماعة
إجѧѧѧѧѧѧѧѧѧراء العمѧѧѧѧѧѧѧѧѧل 

  ووسائلھ وطرائقھ 
یحѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدد المѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدیر 
الخطѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧوات 

ѧѧѧѧѧѧم والإجѧѧѧѧѧѧراءات ث
یملیھѧѧا علѧѧى الأفѧѧراد 
إمѧѧѧا مѧѧѧرة واحѧѧѧدة أو 

  خطوة  خطوة

یضع المѧدیر خطѧط 
العمѧѧѧѧѧѧѧل ووسѧѧѧѧѧѧѧائلھ 
إجراءاتѧѧѧѧھ ویعطѧѧѧѧي 
فكѧرة عنھѧا ویѧѧرجح 
الآراء الصѧѧѧѧѧѧѧحیحة 

  في النھایة  

لا یساھم المدیر في 
تحدیѧѧѧد الإجѧѧѧراءات 
ووسѧѧѧائل العمѧѧѧل إلا 
إذا طلѧѧѧѧѧѧѧѧѧب منѧѧѧѧѧѧѧѧѧھ 

  معلومات معینة  

تعیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧین مھѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧام 
المجموعѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات 

توزیѧѧѧѧع والأفѧѧѧѧراد و
  العمل 

یفѧѧѧѧѧѧѧѧرض المѧѧѧѧѧѧѧѧدیر  
مھѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧام الأفѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧراد 
والمجموعѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات 

  بطریقة فردیة 

یѧѧѧѧتم تقسѧѧѧѧیم العمѧѧѧѧل 
ً لمѧѧѧѧѧѧا تѧѧѧѧѧѧѧراه  وفقѧѧѧѧѧѧا
المجموعѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 
وتقتضѧѧѧیھ مصѧѧѧلحة 
العمѧѧѧѧѧѧѧѧل ویوافѧѧѧѧѧѧѧѧق 

  علیھا باقتناع

لا یشѧѧѧѧارك المѧѧѧѧدیر 
فѧѧѧѧѧي تحدیѧѧѧѧѧد مھѧѧѧѧѧام 
وواجبѧѧѧѧات الأفѧѧѧѧراد 

  أو المجموعات 

الثنѧѧѧѧѧѧاء أو النقѧѧѧѧѧѧدأو 
وسѧѧѧѧѧѧѧائل التحفیѧѧѧѧѧѧѧز 

  للأداء والإنجاز   

یتصѧѧѧѧѧѧرف المѧѧѧѧѧѧدیر 
ً ما  ً لھواه وغالبا وفقا

  یلجأ إلي النقد 

المѧѧѧدیر موضѧѧѧوعي 
ولѧѧѧھ دور بنѧѧѧاء فѧѧѧي 
الثناء أو النقد ویقوم 
بѧѧѧѧѧѧѧѧѧدور العضѧѧѧѧѧѧѧѧѧو 
المشترك في العمѧل 

  مع الجماعة 

لا یحاول المدیر أن 
یثنѧѧѧѧي أو ینتقѧѧѧѧد ولا 
تعلیѧѧق لѧѧھ علѧѧى أداء 
الأفراد إلا إذا طلب 

  منھ ذلك 

 )15، 2004مجمي ،(
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 :القائد التربويخصائص 

ـا متكاملـة ومتداخلـة، فهـو یتحلـى  للقائد التربوي أدوار مختلفة ومتغیـرة ولكنهـا جمیعً
ــا، ومــن صــفات القائــد التربــوي  بمواصــفات خاصــة تجعلــه یتماشــى مــع هــذه الأدوار جمیعً

  :على سبیل المثال لا الحصر

والاستبصــار، الیقظــة، الــذكاء المرتفــع، القــدرة علــى التحلیــل ( :القــدرة  أو الكفــاءة .1
الطلاقة اللغویة، المرونة والأصالة، القدرة علـى إصـدار الحكـم، القـدرة علـى تقـدیم 
ـــدرة علـــى التعامـــل مـــع  الأفكـــار، القـــدرة علـــى فهـــم المشـــكلات وطـــرح الحلـــول، الق
مقتضیات التغیر، الجرأة في إبداء الآراء والمقترحات، المثـابرة، المبـادأة، الطمـوح، 

 ).تعامل مع الأزمات والطوارئالقدرة على ال
صــفات جســـمیة مناســبة مثـــل الصـــحة الجیــدة، والمظهـــر الممتــاز، الطـــول والقـــوام  .2

 . المتناسق
التفــــوق الأكــــادیمي والمعرفــــي وأن تتــــوفر لــــدى القائــــد، المهــــارات العلمیــــة والفنیــــة  .3

اللازمـة، ویكـون علـى علـم تـام بجمیــع النـواحي الفنیـة التـي یشـرف علیهـا ویوجههــا 
تحلیــــل المواقــــف إلــــى مكوناتهــــا واســــتنباط النتــــائج المحتملــــة، قــــوة التصــــور : مثـــل

ــد بالتلامیــذ والمعلمــین وأولیــاء  والإدراك، ربــط الأســباب بالمســببات، الاتصــال الجی
الأمور، إدارة جلسات المناقشة بروح تعاونیة، التخلص من الـروتین المعیـق، حفـز 

بهم، وتنمیـــة قـــدرات وكفـــاءات همـــم العـــاملین، یســـتفید مـــن خبـــرات الآخـــرین وتجـــار 
 . العاملین، حسن استخدام الإمكانات المتاحة المادیة والبشریة

صــــفات شخصــــیة مثــــل القــــدرة علــــى تحمــــل المســــؤولیة، الاعتمــــاد علــــى الــــنفس،  .4
الاستقرار العاطفي، النشاط، التعاون، حسـن المعاشـرة، الدعابـة، المـرح، البشاشـة، 
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، الحــزم، القــدرة علــى اتخــاذ القــرارات، القــدرة الصــداقة والمــودة، الاســتقامة  والعــدل
علـى ضـبط الـنفس، الحمــاس للعمـل، التواضـع، اللباقـة، الجــرأة فـي مسـاندة الحــق، 

 .السیطرة، الصبر، القدرة على تحمل الإحباط والفشل، منظم ولا یمیل للفوضى
الأمانــة والإخــلاص والكرامــة، العــدل والابتعــاد عــن التحیــز، : صــفات خلقیــة مثــل .5

 .ستقامة والصدق، الفضیلة والحلم، والقدوة الحسنة، ویعطي الفضل لصاحبهالا
أن یكـــون مـــن مســـتوى اجتمـــاعي واقتصـــادي متمیـــز، ذو : صـــفات اجتماعیـــة مثـــل .6

طي ویشــــرك الآخــــرین فــــي اتخــــاذ القــــرار ویحتــــرم اشــــعبیة عنــــد الآخــــرین، دیمــــوقر 
علــــى  الآخــــرین، ویــــدخل الســــرور والمــــرح علــــى الآخــــرین، یــــؤمن بقــــدرة الآخــــرین

ــــد الاجتماعیــــة  ــــة بالعــــادات والتقالی ــــر، الاســــتعداد  لخدمــــة الآخــــرین، المعرف التغیی
والســـلوك البشـــري، قـــوة التـــأثیر علـــى الغیـــر، أن یقـــدر أعمـــال تابعیـــه ویثنـــي علـــى 
المجـــدین مــــنهم، القضـــاء علــــى الشـــائعات المغرضــــة والوشـــایات والأكاذیــــب بــــین 

عـــاد عـــن الألفـــاظ شـــدیدة اللهجـــة، العـــاملین، إصـــدار تعلیماتـــه بشـــكل مقبـــول والابت
 .القدرة على تنظیم الجماعات المفككة،  القدرة على التكیف

  :الاتصال في العمل الإداري

الاتصال عملیة یتم عن طریقها إحداث التفاعل بین الأفـراد، والاتصـال یشـیر إلـى 
یئاً إلــى أنـه عملیــة تبـادل حقــائق وأفكــار وشـعور وأفعــال، أو أنــه جهـد یبذلــه الفــرد لینقـل شــ

ا للدراسـة وقـد حظـي .فرد آخر أو إلى مجموعة من الأفراد وقد أصبح الاتصال حقلاً واسعً
ـــات  ـــة وتطـــور النظری ـــات الاجتماعی ـــد العلاق ـــرة مـــع تعق ـــي الســـنوات الأخی ـــر ف باهتمـــام كبی
الإداریة ونمو حجـم المنظمـات وزیـادة التخصـص وتقسـیم العمـل وسـرعة التغییـر والتطـور 
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وأصـــبحت .ي  ومـــا صـــاحبه مـــن أفكـــار وطـــرق جدیـــدة لتحســـین العمـــلالعلمـــي والتكنولـــوج
 .عملیة الاتصال في الآونة الأخیرة من المكونات الرئیسیة للعملیة الإداریة

 :أهمیة الاتصال

ــدأ منــذ  الاتصــال حاجــة نفســیة واجتماعیــة أساســیة لاغنــى للإنســان عنهــا، إنهــا تب
ویمكـن تلخـیص عملیـة الاتصـال . الحیـاةاللحظات الأولى في حیاته وتستمر مع اسـتمرار 

 :فیما یلي

یعمــل الاتصــال علــى نشــر المعرفــة الإنســانیة الهادفــة وتعمیمهــا، ذلــك أن : التعلــیم .1
نشــر المعرفــة یثــري العقــل والشخصــیة ویســاعد فــي تنمیــة مهــارات الإنســان وزیــادة 

 . قدراته
تـراث وتطـویره، یعمل الاتصال على نشر الإبداع الفني والثقافي وحفـظ ال: التثقیف .2

 .مما یؤدي إلى توسیع آفاق الفرد  المعرفیة
 .یتیح الاتصال الفرصة للإنسان كي یتزود بأنباء الآخرین :التقارب الاجتماعي .3
تعرف  التنشئة الاجتماعیة بأنها عملیـة مسـتمرة مـدى الحیـاة؛ : التنشئة الاجتماعیة .4

 . ة اجتماعیاً یكتسب المرء خلالها المعاییر والقیم والسلوكیات المقبول
ــد الــذات .5 ــأثر الفــرد بــالآخرین : الحاجــة  إلــى  توكی ــتم تحقیــق الــذات مــن خــلال ت وی

ـــره، وبالاتصـــال نـــدفع الآخـــرین  وتـــأثیره فـــیهم، فالإنســـان بحاجـــة لأن یـــؤثر فـــي غی
 . للمشاركة في المسائل التي یشغلنا، فیتأثرون بنا وبأفكارنا

الهادفة من خلال تسلیط الأضـواء یوفر الاتصال أسباب المنافسة الشریفة : الحفز .6
على القوى التي حققت النجاح والإنجازات المتوقعة وبیان العوامل والأسالیب التي 

ثارة آمالهم وطموحاتهم  .أدت إلى ذلك وحفز الأفراد وإ
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یعمــــل  الاتصــــال علــــى التخفیــــف مــــن المعانــــاة والتــــوتر الــــذي یستشــــعره : الترقیــــة .7
ق تقــدیم المســـرحیات والتمثیلیــات وفنـــون الإنســان نتیجـــة ضــغوط الحیـــاة عــن طریـــ

الــرقص والغنــاء والموســیقى والریاضــة، وتزیــد الفائــدة إذا اتجــه الترفیــه نحــو البنــاء، 
فتشغل رغبة الأفراد في الاستمتاع بالمواد المعروضة، في الوقت ذاتـه الـذي تـتعلم 

 .فیه أشیاء جدیدة تساعد في تثبیت قیم موجودة أو تعدیلها

فــي المنظمــات الإداریــة إلــى مســاعدة الأفــراد علــى فهــم أغــراض ویهــدف الاتصــال 
ــاءة والاتصــال  ــنهم بطریقــة بن وواجبــات المنظمــة ولمســاعدتهم أیضــاً علــى التعــاون فیمــا بی
عملیة حیویة لا لمساعدة الأفراد على فهم أغراض وواجبـات المنظمـة فحسـب، بـل حیویـة 

 . ه والتنسیق والتقویمكذلك لعملیة اتخاذ القرار وعملیات التخطیط والتوجی

  :الكفایات الإداریة :مبحث الثاني ال

موضوع الكفایة الإداریة من الموضوعات التي نالت الاهتمام في الآونة  یعد
رة نظراً لأهمیتها في فهم البناء التنظیمي والسلوك لأي الأخیرة من قبل علماء الإدا

  .منظمة

كافة مناحي  ىبهیمنةالتنظیمات علأن العصر الذي نعیش فیه یتصف وبما 
تحقیقه من خلال مجموعة من الأعمال التي  ىإل ىالحیاة ، حیث لكل تنظیم هدف یسع

یقوم بها الأفراد لتحقیق الكفایة الإداریة، ولذا فإن العلاقة بین الكفایة الإداریة والولاء 
  .التنظیمي للمعلمین علاقة تكاملیة
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  :مفهوم الكفایات

تناولت الكلمة المعاجم العربیة التي اطلعت علیها الباحثة تخریج مادة :لغةً / أ
، كذلك تم تخریج هذه ) والحرف المعتل ، كفى–الكاف ،الفاء (هذه الكلمة ممثلة في 

الكلمة في مادة كفا ومن خلال تتبع المعاني والتخریجات المعجمیة المتعددة وجدت 
لسان العرب لابن منظور، والمعجم :عتماد علیها هما الباحثة أن اقربمعجمین یمكن الا

  .الوسیط ذلك لوجود صلة المفاهیم  التي وردت منهما ، وبین موضوع البحث الحالي 

) : كفأ(في مادة  عند ابن منظور في لسان العرب وقد خرجه في موضعین الأول
لي به طاقة علىأن لا كفاء أي ما(جازاه  مالي به قبل و:كافأه على الشي مكافأةً وكفاء 

اي جبریل علیه السلام لیس له )روح القدس له كفاء(،ومن قول حسان بن ثابت ) أكافئه 
  . نظیر وا مثیل 

النظیر : ،والكفئ) من یكافئ  هؤلاء ؟: فنظر إلیهم فقال (وفي الحدیث الشریف
والاستواء ئه ،وكفؤه التكافؤ تهكفیأوالمعادل ،ومنه الكفاءةفي النكاح هذا كفا هذا ، وكف

  ).81-8، 2004ابن منظور ،(

كفایة استغني به وقنعبه، : وفي المعجم الوسیط فقد جاء فیه كفاه الشئ / ب
  ) .96- 2004،93ابن منظور ،(اطلع به : والامر 

تعددت التعریفات لمفهوم الكفایات عند الباحثین كل من وجهة نظره : اصطلاحاً 
منها كل باحث ، وطبیعة الدراسات الانسانیة نفسها وذلك انطلاقًا من الزاویة التي ینظر 

لوجهات النظر المتعددة لتداخل مفهوم الكفایات نفسه وظروف النشأة فهو  إذ منها مجال
  .یتداخل مع كل أمر ذو بال 
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  -:عرف الأدب التربوي الكفایات بعدة تعاریف ورد منها 

انبها فیقول بأن تعریف ویصفه بالشمول لأنه یتناول الكفایات من جمیع جو /1
ا والتي تصف كل المعارف ( الكفایات ماهي إلا الأهداف السلوكیة امحددة تحدیداً دقیقً

وأنها .جاهات التي تعتقد أنها ضورة للمعلم إذا أراد أن یعلم تعلیماً فعالاً والمهارات والات
ن قادراً الأهداف السلوكیة العامة التي تعكس الوظائف المختلفة التي على المعلم أن یكو 

  -:ویلاحظ أن هناك بعدین في معظم تعریف الكفایات هما ) على أدائها 

  .یتمثل في المحتوى الذي یجب أن تشتمل علیه الكفایات -:البعد الأول 

  .)Kay Patrica,2005,60(یتمثل في درجة تحدید هذه الكفایات-:البعد الثاني 

في سیاق معین،وتتكون من  قدرات مكتسبة تسمح بالسلوك والعمل: الكفایات بأنها
إذ یقوم الفردبتوظیفها لمواجهة معارف  ومهارات وقدرات واتجاهات مندمجة بشكل مركب،

  .)59، 2004محمد الدریح ،(یجاد الحلول لهاإ أي مشكلة و 

المقدرة على الأداء :أن مفهوم الكفایة یكمن في ىإل) 17، 2008(وأشار الحربي
  .ومعارف تظهر في السلوكأ أنماط سلوكیة،و أوالممارسة، وهي مهارة حركیة، 

أن الكفایة تعني المقدرة على أداء العمل المرتبط )92، 2001(وبین عابدین 
بإدارة المدرسةورسالتها، فهي لیست مقدرة على المعرفة، أو مهارة معینة، أواتجاه ما، بل 

ت هي مقدرة مركبة تشتمل على معارف، ومهارات، واتجاهات تتمثل في المجالا
  . ت،كما أنها تعكس الأداء الفعلي للعملالمعرفیة، والأدائیة، والانفعالا
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وعلى الرغم من اختلاف المختصین والمهتمین في هذا المجال في تعریف 
نجاز إالمقدرة على :الكفایة، واسترشاداً بالتعریفات السابقة یمكن تعریف الكفایة بأنها

  .المهارات التي یمتلكها مدیر المدرسةالعمل وفقاً لما مطلوب في ضوء الإمكانات و 

  :نشأة حركة التربیة القائمة على الكفایات

كبیراً في  اً یعد مصطلح الكفایات من المصطلحات الحدیثة التي استحوذت اهتمام
الخمسینیات من القرن الماضي ىمجال التربیة بوجه عام، إذ یرجعاستخدامه لأول مرة إل

بالخصائص، والصفات،والمهارات،والمعارف كأساس للسلوك لمام عندما حاول العلماء الإ
خذت هذه الحركة بالتطور نتیجة سلسلة من المؤثرات والمتغیرات أثم . داءفي العملوالأ

بحاث التربویین الإبداعیة، وهذه الحركة لم تنشأ من أالتي ارتبطت بالتقدم التكنولوجي، و 
 ىت على فكرة المسؤولیة والحاجة إلأكد ىفراغ، بل ارتبطت بحركة ثقافیة عالمیة أخر 

  : تحدید كفایات مهنیة نتیجة عوامل كثیرة أهمها

لقدكانت برامج التربیة في المعاهد قبل الخدمة : من المعرفة اعتماد الكفایة بدلاً -
ا مرجعیاً  ، أما في وفي أثنائها،وفي الجامعات تعتمد على المعرفة النظریة بوصفها إطارً

طرأت على برامج إعداد التربویین وتربیتهم تطورات كان من أبرزها الفترة الأخیرة فقد 
، وهكذا أصبحت  من اعتماد المعرفة إطاراً مرجعیاً اعتماد مبدأ الكفایة أو الأداء بدلاً
التربیة القائمة على الكفایات أو الأداءات من أبرز ملامح التربیة المعاصرة وأكثرها 

فی   ) .138-119، 2006، تقطیشا(الأوساط التربویة شیوعاً

أن ) Houston ،1974(أوضح هوستون : المحاسبةأو حركة المسؤولیة أمبد -
حركة التربیة القائمة على الكفایات هي جزء من الحركة  الثقافیة في المجتمع الأمریكي، 
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 ىوتحدید مواصفات العمل، والذي یعمل بدوره علوالتي أكدت على مبدأالمسؤولیة 
  .إنضاج أدوار العاملین وبالتالي سهولة تطبیق مبدأ المساءلة

أن ستانلي  ىإل) 25، 1983(أشار مرعي :تطور التكنولوجیا التربویة -
)Stanley ( اعتقد أن التطور التكنولوجي التربوي الذي أمد التعلیم والتعلم بمصادر

یات والذي یربط العلم وطرق جدیدة كان من العوامل الأساسیة للتطور القائم على الكفا
 Operational(جرائي بالعمل، من خلال الأبحاث التي تم إجراؤها على الاشتراط الإ

Conditioning(بالتعلیم المبرمج في المدارس ىما یسم ىوالتي أدت إل .  

إن التربیة القائمة على الكفایات : حركة منح الشهادات القائمة على الكفایات -
بحركة منح الشهادات القائمة على الكفایات، وأن مفهوم أي منها  عضویاً  ترتبط ارتباطاً 

قطیشات، (یكمل الآخر، كونهما یؤكدان مبدأ الأداء والتطبیق أكثر من المعرفة 
2006.(  

تحدید  ىإذ یتجه التدریب الموجه نحو العمل إل: التدریب الموجه نحو العمل -
مرعي (متطلبات المهمات من كفایات، لتدریب الأفراد نحو المهمات المهنیة 

،1983.( 
سالیبها على النظام التعلیمي مثل أانسحاب العدید من المفاهیم الاقتصادیة و - -

 .)75، 2003الفتلاوي ، (، وغیرها ) اقتصادیات التعلیم (
ة بضرورة توافر مجموع) Oliva & Henson ,1982(كما أكد -

 : تيمن المبادئ في برامج التدریب القائم  على الكفایات تتمثل بالآ
تحدید الكفایات المطلوبة على نحو سلوكي قابل للملاحظة  -
 .والقیاس
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 .أن یتیح البرنامج فرصة التعلم الذاتي للمتدرب -
قیاس خاصة بالبرنامج تقیس الكفایات التي یجري استخدام أسالیب  -

 .تحدیدها من قبل
سالیب والوسائل التعلیمیة لضمان مراعاة استخدام الأ التنوع في -

 .الفروق الفردیة التي قد تكون بین المتدربین
م نفسه تاحة الفرصة للمتدرب لأن یقوّ إ سالیب التقویم، و أالتنوع في  -

 .ذاتیاً 
سالیب متنوعة من التعزیز ویعطي أأن یستخدم البرنامج التدریبي  -

 .في عملیة التدریب تغذیة راجعة للمتدرب عن درجة تقدمه
أن یرتبط البرنامج التدریبي بالواقع العملي والفعلي للمتدرب،لا  -

أي الاهتمام بالجانب التطبیقي والنظري على أنیركزعلى الجانب النظري فقط 
 . السواء

 :سس تحدید الكفایاتأ -
، والفتلاوي ) 2001(، وجامل ) 2000(اتفق كل منهلال  -

 :مدة في تحدید الكفایات كما یليسس المعت، على تحدید الأ)2003(
ویقصد به التصور العام عند الفرد الذي یراد : الأساس الفلسفي -

إعداده، ومقدارالعطاء المنتظر منه،والتصور العام عن دور المؤسسةالتي تعد 
هذا الفرد، وطبیعة هذا الدور الذي تقوم به، ومنخلال ذلك یتم تحدید 

ساسها النتاجات أتمع وفلسفته لتحددعلى مجالمنطلقات التي تتناسب مع قیم ال
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التربویة مما یساعد على وضع مفهوم معین لدور  ةالمرغوبة فیها للعملی
 .ضوئه الكفایات المطلوبة علىالمدیر، تحدد 

ویقصد به تحدید الكفایات في ) : الإمبریقي(الأساس المنطقي  -
المعلومات  إذ إن تلك)التطبیقات المیدانة (ة یضوء نتائج البحوث التجریب

ولیست فرضیة ومن ثم تشكل   ،ینظر إلیها على أنها صادقة أثبتتها التجربة
ا یقوم علیه اشتقاق العبارات الخاصةبالكفایات الإداریة المطلوبة  .أساسًا سلیمً

 ىویقصد به تحدید الكفایات استناداً إل) :أساس الممارسة (الأساس الأدائي  -
ماسیؤدیه الفرد المطلوب إعداده أوتدریبه من خلال أداء ذوي الخبرة في موقع 

تظهر كفایته من خلال أدائه لمهماته الإداریة العمل ومستواه،فالمدیر المقتدر 
دارة الحوار والمناقشة  .المحددة مثل توجیه المعلمین وإ

الموجودة  البرامج الحالیة والمقررات لىیقصد به العودة إ: الأساس الواقعي -
شراك العاملین في المؤسسة مثل أعضاء هیئة التدریسوالمدیرین والطلبة  وإ

جوء إلیها في لجانب وجود وسائل وأدوات یتم ال ىوقادة المیدان وخبرائه، إل
الملاحظة والاستبانة، : أدوات البحث العلمي مثل ىلكفایة تسماتحدید 

 .والمقابلة الشخصیة

 :طرق اشتقاق الكفایات

الطرق التي یمكن الاستفادة  ىإل)2001(، وجامل ) 1991(كل من هاشم أشار 
  : شتقاق الكفایات وهيمنها لا

  .كفایات ىتحلیل المقررات وترجمتها إل-
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  .تحدید الاحتیاجات لیتم في ضوئهاتنمیة الكفایات-

بنظریة تربویة معینة یمكن التنبؤ من خلالها بالكفایات  الالتزام: النماذج النظریة-
  .طلوبة لتطبیق الأنموذج على الواقعالم

الاستعانة بالعاملین في مهنة الإدارة ومنظماتها المهنیة، في : المدخلات المهنیة-
عملیة اشتقاق الكفایات من خلال عرض مایتطلبه إنجاز المهمات الإداریة 

  .والفنیة، في مجال الإدارة التربویة

جاهزة التي تشتمل على عدد ویتضمن هذا المصدر القوائم ال:قوائم الكفایات-
م منها وحاجات ءكبیر من الكفایات الإداریة والفنیة، ویمكن اختیار ما یتلا

  .المدیرین في مجالهم

  :الكفایات الواجب توافرها في مدیر المدرسة كقائد تربوي

أصبح من الضروري للتربیة الحدیثة أن تخصص لجمیع أفراد المدرسة من 
أعمالهم ویتابعها، وأصبح من الضروري على المسؤولین یوجههم ویرشدهم وینظم 

متفرغاً ینظم الأعمال الفنیة  عن التربیة الحدیثة أن یخصصوا للمدرسة شخصاً 
ویوزعها بین المعلمین، كل في مجال تخصصه،یراقب سیر أعمال العاملینفیها 
بدقة،ویعقب على ما یجب التعقیب علیه من أعمال لكي تسیر المدرسة في 

ویعد مدیر المدرسة الشخص المناسب والوسیط بین البیئة المحیطة . ءو هد
بالمدرسة ممثلة بأولیاء أمور الطلبة، ومدیر التربیة والتعلیم، فضلاًعن عمله 

  .الأساس داخل المدرسة
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من الكفایات اللازمة لمدیر  ىقائمة أخر ) 47- 38، 2008(كما طور المومني 
، وكفایات الإشراف على المناهج، یات التخطیطكفا: المدرسة أشتملت على

وكفایات إثراء عملیة التعلم، وكفایات النمو المهني، وكفایات الإشراف على 
الاختبارات من جمیع جوانبها، وكفایات الإدارة في وضع الأهداف العامة 

  .والخاصة

في نظریته عن الكفایات اللازمة للمدیرین ضرورة ) Katz 1985(ِِوأوضح كاتز
  :ساسیة تصنف على النحو التاليأكفایات توافر ثلاث 

 :)Technical competencies) (فنیة(كفایات تقنیة 

هي كفایات یمتلكها مدیر المدرسة ویقوم بتوظیفها في أعماله الإداریة، متمثلة 
جراءات التوظیف،ووضع جدول إداري لكافة الأعمال،  بوضع میزانیة المدرسة، وإ

  .وتطبیقهاوتحدید المسؤولیات ومراعاتها 

 ::Conceptual Competencies)(كفایات تصویریة أو إدراكیة 

من خلالها  هي الكفایات التي یحتاجها المدیر لیرى الصورة الكلیة للمدرسة متعرفاً
  .على أجزائها، ومكوناتها،والعلاقة بینها

وهذه الكفایات لابد أن تتوافر في المستویات الإداریة العلیا وهي أكثر الكفایات 
همیة لأن القائد یعتمد علیها في استخدام كفایاته الإنسانیة، فتوافر هذه الكفایات أ

بداع، كما لدیه سوف ینعكس على سلوك مرؤوسیه ویطبع تصرفاتهم بطابع الإ
  ).مرجع سابق(أنها تكون منهم مجموعة متعاونة 

  :)Human Competencies(نسانیة إكفایات 
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هي امتلاك مهارات التعامل مع المرؤوسین، وتنسیق جهودهم، وتكوین روح 
ومعرفته لآرائهم ومیولهم الفریق بینهم، وتقبل الاختلافات في وجهات النظر 

 .واتجاهاتهم

    :الكفایاتتصنیف 

مصطفي (ىالبعض أنه یمكن تصنیفها إل ىتعددت أسالیب تصنیف الكفایاتفیر 
  )2005،163عبد السمیع،

وتتمثل في أنواع المعارف والعملیات المعرفیة والمهارات : كفایات معرفیة/1
التي ) التخصصیة(الفكریة والمعلومات التي یجب أن یلم بها المعلم سواء حول مادته 

  .به ةیدرسها ، والبیئة المحیط

تجاهات التي یجب أن یتبناها المعلم والقیم وتتمثل في الا:  كفایات وجدانیة/2
  .ب أن یكتسبهاالتي یج

وتتمثل في المهارات الحركیة التي تلزم المعلم للمشاركة : كفایات نفس حركیة /3
 2005 مرجع سابق،(في مختلف أوجه النشاط التربوي المناسب للعملیة التعلیمیة 

،163. (  

  :وانه یمكن تصنیف الكفایات إلي ستة مجالات رئیسیة هي 

  .كفایات خاصة بالعلاقات الانسانیة /1

  .كفایات خاصة بالتخطیط للعملیة التعلیمیة / 2

  .كفایات خاصة بعملیات الاتصال /3
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  .كفایات خاصة بالتقویم /4

  .كفایات بالمادة الدراسیة /5

  ).163م،2005عبد السمیع ، ىمصطف(كفایات السیاسة والسلطة التربویة /6

عدة  ىالعالمیة إلداریین بحسب الخبرات الكفایات اللازمة للإویصنف التربویون 
  ) . 166،مرجع سابق ،(مجالات إداریة وفنیة وشخصیة 

  :لات الكفایات مجا 

  : ج یستبرج هي ذمجالات الكفایات الرئیسیة في نمو 

  .المعلم ناقل للمعرفة : المجال الأول/1

  .التعلیم  ىالمعلم مصمم ومصدر لعملیة التدریبعل: المجال الثاني /2

  .المعلم مدیر النشاط التعلیمي : المجال الثالث /3

  .المعلم مصمم ومدیر لمهام التعلیم : المجال الرابع /4

  .المعلم یشارك في الإشراف :المجال الخامس /5

 2006رشدي أحمد ،( المعلم في تفاعل مع الآخرین : المجال السادس / 6
،37. (  
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  :المدرسة لمدیر اللازمة الإداریة مجالات الكفایات 

تفاقحول عدة ارغم اختلاف الباحثین حول تحدیدالكفایات الإداریة إلا أنه یوجد 
  :مجالات لهذه الكفایات الإداریة كما یلي 

  .كفایات مرتبطة بالشخصیة /1

  .كفایات مرتبطة بالقیادة المدرسیة /2

  .بالتخطیط المدرسي  كفایات مرتبطة/3

  .كفایات مرتبطة بالتشریعات /4

  .ات مرتبطة بالتفاعل الاجتماعي كفای/5

  .كفایات مرتبطةبالأعمال المالیة والإداریة /6

  .تصال كفایات مرتبطة بالا/7

  .كفایات مرتبطة بالتقویم /8

  كفایات مرتبطة بالتغیر والتطویر/9

  .ة بالتنظیم طكفایات مرتب/10

  .كفایات مرتبطة بالإشراف التربوي /11

  .الإنسانیة بالعلاقات مرتبطة كفایات /12

  .كفایات مرتبطة بالسیاسة والسلطة التربویة /13
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م 2005عبدالسمیع ، ىمصطف(كفایات مرتبطة بالقیم والأخلاق القیادیة /14
،166 (.  

ومن الجدیر بالذكر أن هذه الكفایات اللازمـة لمـدیر المدرسـة لاتصـلح لكـل مـدیر فـي أي 
لهــا )مركزیــة أو لا مركزیــة (الإدارة بیئــة حیــث أن الظــروف البیئیــة والاجتماعیــة وطبیعــة 

  .تحدید كفایات المدیر  دورفي

  الولاء التنظیمي:المبحث الثالث 

إن من أهم العوامل الرئیسیة لنجاح وفعالیة أي تنظـیم هـو وجـود الطاقـة الإبداعیـة 
مــن الأفــراد العــاملین فیــه حیــث یعتمــد نجــاح وفاعلیــة وكفــاءة هــذه التنظیمــات علــى مــدى  
تقــان مــن أجــل  نجــاح هــذا التنظــیم لهــذا فــإن  اســتعداد هــؤلاء الأفــراد للعمــل بكفــاءة ودقــة وإ

ء هـؤلاء الأفـراد للتنظیمـات التـي ولابقدر أكبر على درجة ومستوى  فعالیة الأفراد لا تعتمد
 .یعملون بها

لذا تحاول الإدارة في التنظیمات الحدیثة بقـدر الإمكـان تنمیـة العلاقـة بـین التنظـیم 
والأفـراد المنتمــین إلیــه وذلــك بهــدف اســتمرارهم فیــه وخاصــة الــذین لــدیهم مهــارات وخبــرات 

ا إلى تنمیة مشاعر الولاء التنظیمي لدیهم ویهدف هـذا وتخصصات هامة كما تهدف أیضً 
ء التنظیمـــي ولتحقیـــق هـــذا الهـــدف ســـیتم تنـــاول النقـــاط ولاالمبحـــث إلـــى ماهیـــة وطبیعـــة الـــ

 .مفهوم الولاء وأنواع الولاء  وأبعاد الولاء وأهمیة الولاء  :التالیة

 :المفهوم العام للولاء : أولاً 

ا في الحیاة الیومیة بشكل عام إلا أنه لم ء من أكثر المفاهیولایعد مفهوم ال م انتشارً
ــوم الإنســانیة كمــا أنــه  ینــل مــن الاهتمــام الكــافي مــن جانــب المتخصصــین فــي مجــال العل
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ء ولاكغیره من مفاهیم العلوم الإنسانیة یعتریه كثیر من الخلط والتضارب، فهنا من یـرى الـ
من الجماعة أما الارتباط بهـا  عضویة الفرد في الجماعة أي ضرورة أن یكون الفرد جزءاً 

ء علـى جـانبین أي ولافیخضع للسعي العام للفرد نفسه وهناك مـن یـرى ضـرورة اشـتمال الـ
 .كون الفرد جزءاً من جماعة وارتباطه بها في الوقت نفسه

ء ویمكــن ولاوقــد ذكــرت العدیــد مــن الدراســات والمؤلفــات التعریــف الاصــطلاحي للــ
ــ ــ. ء مــن جمیــع جوانبــهولالضــمان أبعــاد الــء ولاهنــا تحدیــد تعــریفین لل ء هــو شــعور ولاإن ال

ویحـــس بالاطمئنـــان  ... الفـــرد  بكونـــه جـــزءاً مـــن مجموعـــة أشـــمل؛ أســـرة أو قبیلـــة أو ملـــة
 .المتبادل بینه وبینها وكان كل میزة لها میزتها الخاصة اوالفخر والرض

ـــ ـــر مـــن غولاأیضـــاً ال ـــق بجماعـــة مـــا تفضـــلها أكث ـــي الارتبـــاط الوثی یرهـــا مـــن ء تعن
 .الجماعات والشعور بالمسؤولیة تجاهها والدفاع عنها

 :ء یتضحولاومن خلال العرض السابق للمفهومین الاصطلاحیین لل

 .ء شعور یوجد لدى كافة الأفرادولاأن ال  .1

 .ء حاجة إنسانیة طبیعیةولاأن ال  .2

 .ء متنوع وله أشكال عدیدةولاأن ال  .3

 .  معاییر الجماعة وسلوكهاء یؤدي إلى تمثل ولاأن ال  .4
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 :ء التنظیميولامفهوم ال:ثانیا

ء أحـد الأهـداف الإنسـانیة الـذي یسـعى جمیـع المنظمـات لبلوغـه لمـا لـه  ولایعتبر الـ
من أثـر فعـال فـي اسـتمراریة العمالـة واسـتقرار العمـل فضـلاً عـن تنمیـة  الـدوافع الإیجابیـة 

 .لدى العاملین وزیادة رضاهم

ــوقــد تناولــت  ء التنظیمــي غیــر أنهــا ولاالعدیــد مــن الدراســات العربیــة فــي تعریــف ال
اســـــتخدمت مســـــمیات مختلفـــــة نتیجـــــة الاخـــــتلاف فـــــي ترجمـــــة المصـــــطلحات مـــــن اللغـــــة 

نظیمـي تالانجلیزیة ومنهم من ترجمه إلى الولاء التنظیمي ومنهم من ترجمـه إلـى الالتـزام ال
 .ومنهم من ترجمه إلى الانتماء التنظیمي

 .ء التنظیميولاطالبة مصطلح التستخدم ال

ء التنظیمــي فــي الفكــر الإداري المعاصــر تعبیــر یشــیر بشــكل عــام إلــى مــدى ولافــال
الإخلاص والاندماج والمحبة التي یبدیها الفرد تجاه عمله وانعكاس  ذلك على تقبل الفـرد 

 .فلأهداف المنظمة التي یعمل بها ورغبته القویة وجهده المتواصل لتحقیق تلك الأهدا

 :ء ثلاثة مكونات أساسیةولاوحسب التعریفات فإن لل

 .إیمان قوي وقبول لأهداف وقیم التنظیم .1
 .المنظمةعن الاستعداد لبذل جهد أكبر نیابة  .2
 .اهتمام قوي رغبة في البقاء في المنظمة .3

ــ ــادل بــین الفــرد والمنظمــة باســتمراریة العلاقــة ولاإذاً ال ء التنظیمــي هــو اســتثمار متب
 .التعاقدیة
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ــ ــالفرد قــد ولاومفهــوم ال ء التنظیمــي مختلــف تمامــاً عــن مفهــوم الرضــا عــن العمــل ف
ا عن عمله ولكنه یكره المنظمة التي یعمل فیها ویود ممارسة نفـس العمـل فـي  یكون راضیً
منظمـة أخـرى وبــالعكس قـد یحـب الفــرد العمـل فـي منظمــة معینـة ولكنـه یكــره العمـل الــذي 

 .یمارسه

 :ء التنظیمينتماء والا ولاالعلاقة بین ال

ء بأنه انجـذاب الفـرد وتعلقـه العقلـي والحقیقـي بأهـداف مؤسسـته وقیمهـا ولایعرف ال
ء ولاإلـــى الـــ) 534، 1974بوشــنان،( بغــض النظـــر عــن المكاســـب الشخصـــیة وقــد أشـــار

على أنه شحنة عقلیة وجدانیة كانت بداخل الفرد تظهر في المواقف ذات العلاقة بالوطن 
ـــة ـــى مســـتویات مختلف ـــة یمكـــن الاســـتدلال  علیهـــا مـــن  خـــلال عل ـــي  مجـــالات مختلف ، وف

مجموعة مـن الظـواهر معبـرة عـن موقـف الفـرد، ورؤیتـه تجـاه مـا یتعـرض لـه مـن مواقـف، 
أما في بعض المصـطلحات الأجنبیـة فقـد . سواء عبر عنها بشكل إیجابي أو بشكل سلبي

إلـــى مجموعـــة أشـــخاص شـــعور الفـــرد بـــالأمن والطمأنینـــة لانتمائـــه :(اء بأنـــهنتمـــعـــرف الا
 .)یطمئن إلیهم

ومـن خــلال التعریفـات التــي تطرقــت للـولاء المهنــي والانتمـاء اســتنتجت الباحثــة أن 
مصــطلحات الــولاء والانتمــاء هــي نفــس المعنــى ویســتخدم لــنفس الأغــراض البحثیــة، وهــذا 

 .   ظهر من خلال تناولنا لتعریف كل من المصطلحین
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 :ءولاأنواع ال

 :المستدیمء ولاال

ویشـــیر إلـــى المـــدى الـــذي یســـتطیع فیـــه الأفـــراد التضـــحیة بـــالكثیر مـــن جهـــودهم 
وطاقاتهم في مقابل بقاء المنظمـات التـي یعملـون فیهـا ولـذا الأفـراد یعتبـرون أنفسـهم جـزءاً 

 .)380، 2005العوفي ،( من منظماتهم

 :ء الرقابيولاال

والقــیم الموجـودة تمثــل نبراسًــا وینشـأ هــذا الـولاء عنــدما یعتقـد الموظــف أن المعـاییر 
یر یودلــیلاً لتوجیــه ســلوك الأفــراد وبالتــالي ســلوك أي فــرد مــن المنظمــة یتــأثر بهــذه المعــا

 .والقیم

ــ  ء التنظیمــي حســب النظریــة الإســلامیة یــنعكس أصــلاً علــى الــولاء والانتمــاء ولاال
ــادئ المنبثقــة مــن العقیــدة الإســلامیة تلــك المبــادىء التــي تحــدد ســلوك العــاملین فــي  ؛للمب

مــواقفهم التنظیمیـــة والاجتماعیـــة لمـــا یرضـــي االله تعـــالى فیطلبـــون ثوابـــه ویجتنبـــون عقابـــه، 
ء عنــدهم هــو معیــار ذاتــي داخلــي یــدفعهم لاتبــاع الســلوك ولافمعیــار المســؤولیة ومعیــار الــ

خـــلاص ولا یســـعون لاســـتغلال وظـــائفه ـــة وإ ـــات خاصـــة الإیجـــابي فـــي عملهـــم بأمان م لغای
ویحــافظون علــى أوقــات العمــل فــلا یتــأخرون عنــه ولا یهــدرون وقتــه دون جــدوي، كمــا أن 
ـــولاء  ولاءهـــم وانتمـــاءهم لتنظیمـــاتهم تســـتمد بالدرجـــة الأولـــى مـــن ولائهـــم لعقیـــدتهم، هـــذا ال

) 2005،380،مرجـع سـابق(افأة العالیـة والالتزام الذي یحقق للتنظیم السمعة الطیبة والمك
 :ء التنظیمي على الفرد والمنظمةولالتأثیر ا

 :ء التنظیمي على الفرد إلى قسمینولاینقسم آثار ال:  ء على الفردولاتأثیر ال
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ء التنظیمي على الفرد خارج نطـاق العمـل وتنقسـم إلـى إیجـابي ولایتمثل في آثار ال
   . وسلبي

تجعلـه یســتمتع تقـوي رغبـة الفـرد فـي الاســتمرار فـي العمـل فـي المنظمـة كمـا :آثـار إیجابـة
عنــد أدائــه لعملــه الأمــر الــذي یــنعكس علــى رضــاه الــوظیفي ورضــا الفــرد الــوظیفي یجعلــه 

 .یتبنى أهداف التنظیم

یعمـل  ،ء التنظیمي یجعل الفرد یوجه ویسـتثمر جمیـع  طاقاتـهولافإن ال:أما الآثار السلبیة
ولا یتــرك أي وقــت للنشــاطات خــارج العمــل وهــذا بــدوره یــؤدي إلــى أن  یعــیش  الفــرد فــي 
عزلة عن الآخرین فإن العمل وهمومه  تسـیطر علـى تفكیـره خـارج العمـل وبالتـالي یصـبح 

 ) .381، 2005العوفي ، (  دائم التفكیر في عمله

 :ء التنظیميولاأبعاد ال

التنظیمــي فــي بدایــة ظهــوره بشــكل عــام دون النظــر ء ولاتنــاول البــاحثون مفهــوم الــ
ء التنظیمـــي عـــدة أبعـــاد ولاإلـــى أبعـــاده المختلفـــة ولكـــن  الدراســـات اللاحقـــة أظهـــرت أن للـــ

ء والـذي ینظــر إلیــه ولافمعظـم الدراســات المبكــرة اسـتخدمت مقیاسًــا أحــادي البعـد لقیــاس الــ
 .الآن على أنه مفهوم متعدد الأبعاد

مرجــع ، ( ءولاء ومجــال الــولاء تشــمل نمــط الـولان أبعـاد الــوبشـكل أكثــر تفصــیلاً فــإ
 .) 381سابق،

 :الرضا الوظیفي و الولاء 

ء، فالرضـــا الـــوظیفي یـــرتبط بمشـــاعر الفـــرد ولالقـــد فـــرق البـــاحثون بـــین الرضـــا والـــ
ء ولاأمـا الـ .وأحاسیسه تجاه الوظیفـة التـي یعبـر عنهـا بمـدى إشـباع الوظیفـة حاجـات الفـرد
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الاسـتجابة تجــاه المنطقــة بصـفة عامــة والارتبــاط بالمنطقـة ككــل بمــا  التنظیمـي فیعبــر عنــه
ــال ــذا فــإن المشــاعر الخاصــة ب ء التنظیمــي تنمــو بــبطء ولكــن ولافیهــا مــن أهــداف وقــیم  ول

بثبات وبمرور الوقت بالنسبة لعلاقة الفرد بالمنظمـة، بینمـا الرضـا الـوظیفي یعتبـر مقیاسًـا 
ــا ویعكــس رد الفعــل الســریع لج وانــب معینــة فــي بیئــة العمــل  كالإشــراف والأجــور أقــل ثباتً

 . )75، 2003الیحي ،( وظروف العمل

وقــد یثــار التســاؤل هنــا مــا الــذي یــؤثر فــي الآخــر؟ هــل یــؤثر الرضــا الــوظیفي فــي 
 ء التنظیمي أم العكس؟ولاال

ء التنظیمـي یحـدث ولاتباینت آراء الباحثین في هذا الموضوع، فـالبعض یـرى أن الـ
نتیجة شعور الفرد بالرضا الوظیفي، ویرى باحثون آخرون أن شعور الفـرد  بعد فترة زمنیة

ء للمنطقــة ینشــأ قبــل تكــوین اتجاهــات الرضــا عــن الوظیفــة وقبــل الالتحــاق بالعمــل ولابــال
 ویستمر باستمرار عمل الفرد بالمنطقـة وذلـك كلمـا قامـت المنطقـة بإشـباع حاجـات الأفـراد

 .)33، 2008فلمبان ،(

ء التنظیمــي یعتبــر ســبباً للرضــا عــن الوظیفــة، ویســبق الرضــا ولاالــ إنتــري الباحثــة 
ن مسببات الرضا عن الوظیفة تختلف عن مسببات ال  . ء التنظیميولاولیس نتیجة له وإ

  :أهمیة الولاء

هتمـام العدیـد مـن البـاحثین منـذ أمـد بعیـد وحتـى یومنـا هـذا احظي موضـوع الـولاء ب
ویعــزى هــذا الاهتمــام إلــى مــا للــولاء المهنــي مــن تــأثیرات هامــة علــى كثیــر مــن ســلوكیات 
واتجاهات الأفراد وما له من انعكاسات علـى الفـرد والمنظمـة علـى حـد سـواء، وبنـاء علـى 
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الطبیعیـة التـي یجـب أن یتصـف السـلوكیات  ء المهنـي مـن أولهذا یفترض أن یكون الـولا
  ).27 ،2008 حسان،(بها سلوك الأفراد في التنظیم 

وبالتالي فإن للولاء المهني أهمیة في حیاة المنظمـات ولـه أثـره الواضـح علـى سـیر 
العمل فیها وتحقیقها لأهدافها بشكل فاعل متمیز، وعلى مدى ارتباطه بالسـلوك التنظیمـي 

ــه الأفــراد العــاملین داخــل التنظــیم الوجهــة الصــحیحة، أو  الــذي یلعــب دوراً هامــاً فــي توجی
لیقلــل مــن ســلوكهم الســلبي كتــرك العمــل أو التغیــب عنــه أو إهمالــه أو الشــعور بالإحبــاط 

  ).29-2008،28،مرجع سابق(

ویرجع هذا الاهتمام إلى الحقیقة التي تنص علـى أن الـولاء المهنـي عنـد الموظـف 
كفــاءة المنظمــة، فكلمــا كــان مســتوى الــولاء المهنــي مــن أهــم العوامــل التــي تحــدد فعالیــة و 

، كــذلك كــان مســتوى الغیــاب منخفضــاً وكــان  مرتفعــاً كــان مســتوى الأداء الــوظیفي مرتفعــاً
إضــافة إلــى ذلــك فــإن أثــر الــولاء المهنــي فــي حیــاة العــاملین قــد . معــدل دوران العمــل أقــل

وظــف صــاحب الــولاء یمتــد إلــى حیــاتهم الخاصــة وخــارج نطــاق العمــل، فقــد اتضــح أن الم
ـــع یشـــعر بدرجـــة عالیـــة مـــن الرضـــا والســـعادة والارتبـــاط العـــائلي  مـــروة (التنظیمـــي المرتف

  :أهمیة الولاء  في النقاط الآتیة) 26، 2008وحسان

ي عنصـراً هامـاً فـي الـربط بـین المنظمـة والأفـراد العـاملین فیهـا ظمیـنتیمثل الولاء ال .1
المنظمــات أن تقــدم الجــوافز الملائمــة لا ســیما فــي الأوقــات التــي لا تســتطیع فیهــا 

 .لدفع هؤلاء الأفراد العاملین للعمل وتحقیق أعلى مستوى من الإنجاز
عــــد ولاء الأفــــراد للمنظمــــات التــــي یعملــــون فیهــــا عــــاملاً هامــــاً أكثــــر مــــن الرضــــا  .2 ُ ی

 .الوظیفي في التنبؤ ببقائهم في منظماتهم أو تركهم العمل في منظمات أخرى
عد ولاء الأفراد  .3 ُ  . لمنظماتهم  عاملاً هاماً في التنبؤ بفاعلیة المنظمةی
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ــــي أخــــ .4 ــــر المســــائل الت ــــولاء مــــن أكث ــــال إدارة المنظمــــات كونهــــا ذإن ال ت تشــــغل ب
أصبحت تتولى مسؤولیة المحافظة على المنظمة في حالة صـحیة وسـلیمة تمكنهـا 

ي فـي من الاستمرار والبقاء انطلاقاً من ذلك برزت الحاجة لدراسة السلوك الإنسـان
 .تلك المنظمات لغرض تحفیزه وزیادة درجات ولائه بأهدافها وقیمها

ــــك المنظمــــات   .5 ــــي ضــــمان نجــــاح تل ــــراد لمنظمــــاتهم عــــاملاً هامــــاً ف عــــد ولاء الأف ُ ی
 .واستمرارها وزیادة إنتاجها

یســـاعد الـــولاء  فـــي انخفـــاض بنـــد الغیـــاب والحـــد مـــن مشـــكلة التـــأخر عـــن الـــدوام  .6
 .وتحسین الأداء الوظیفي

ـــاع معـــدلات  یســـاهم .7 ـــي النمـــو الاقتصـــادي وارتف ـــع ف ـــون ذوو الـــولاء  المرتف الموظف
  .الإنتاج القومي في بلادهم

ونظراً لهذه الأهمیـة البالغـة للـولاء  فإنـه یتعـین علـى المنظمـات عامـة والمؤسسـات 
التربویة خاصة أن تسعى جاهدة لخلق هذا الولاء  لدى العاملین لدیها ویكون ذلك بتـوفیر 

  .ات القادرة على المساهمة في تكوین ذلك الولاء وتنمیتهجمیع الأدو 

  :العوامل المؤثرة في الولاء 

هنــاك عوامــل تــؤثر فــي الــولاء  والتــي یقصــد بهــا تلــك العوامــل والمتغیــرات التــي  
تساهم في تكوین الولاء التنظیمي لـدى الأفـراد العـاملین فـي المنظمـات وتـؤثر فـي مسـتوى 

  :وهي) 21، 2008حمایل،(عوامل إلى ثلاث مجموعات ولائهم، یمكن تصنیف هذه ال

 : العوامل الشخصیة .1
وهي مجموعة المتغیـرات والخصـائص التـي تتعلـق بـالفرد وتمیـزه عـن غیـره   

  :تشملو 



37 
 

وقـــد أظهـــرت مجموعـــة مـــن الدراســـات أن الـــولاء التنظیمـــي للإنـــاث   : الجنس
ذلـك إلـى  یفوق الولاء التنظیمي للذكور في معظم الأحیـان، ویرجـع السـبب فـي

كثرة فرص العمـل المتاحـة أمـام الـذكور مقارنـة مـع الإنـاث، وعلـى العكـس مـن 
نتائج هذه الدراسات، فإن الذكور أكثر ولاء واستقراراً في المنظمة مـن الإنـاث، 
وذلك یعود إلى ارتفاع التكالیف المرتبطة بترك العمل، وفقـدان المزایـا والمنـافع 

  ) .287، 2005،، وعبد المجید السید فارق(
أكـــدت نتـــائج العدیــــد مـــن الدراســـات التــــي تناولـــت موضـــوع الــــولاء   :العمر

التنظیمي أن هناك ارتباطاً إیجابیاً بین عمر الفرد والـولاء التنظیمـي، فكلمـا زاد 
  .عمر الأفراد زاد ولاؤهم التنظیمي

تباینــت نتــائج الدراســات حــول طبیعــة العلاقــة بــین المؤهــل العلمــي :المؤهــل العلمــي
لاء التنظیمي، فقد توصـلت بعـض الدراسـات حـول طبیعـة العلاقـة بـین المؤهـل والو 

العلمــي والــولاء التنظیمــي، إلــى أن المؤهــل العلمــي یــرتبط ســلبیاً بــالولاء التنظیمــي، 
وذلك بسبب توفر العدید من فرص العمل البدیلة أمام الأفراد ذوي المؤهل العلمـي 

بـین الحـوافز التـي یحصـلون علیهـا فـي  المرتفع، بحیث یجري هؤلاء الأفراد مقارنـة
المنظمـــة، ومـــا یمكـــن أن یحصـــلوا علیـــه فـــي عمـــل آخـــر، فـــإذا لـــم تتـــوفر المیـــزات 
الإیجابیة للعمل فإنـه مـن المتوقـع أن یبحـث هـؤلاء الأفـراد عـن فـرص عمـل أخـرى 

  ).1999،127 سلامة ،(

 : العوامل التنظیمیة .2
حتــــوى العمــــل، وهــــى العوامــــل المتعلقــــة بخصــــائص التنظــــیم مــــن حیــــث م  

ـــــد المهـــــام،  ـــــه مـــــن الاســـــتقلالیة، وتجدی ـــــرتبط ب ـــــه وخصائصـــــه، ومـــــا ی وطبیعت



38 
 

) 1995،125،   العضـــــایلة ( والمســــؤولیة، والتغذیـــــة الراجعـــــة، وقـــــد أجریـــــت
ـــولاء التنظیمـــي،  ـــى ال ـــى تـــؤثر عل ـــة الت ـــى العوامـــل التنظیمی دراســـة للتعـــرف عل

ــــراد لمنظمــــاتهم ووجــــدت أن العوا ــــة ولاء الأف ــــي تنمی مــــل التنظیمیــــة وتســــاعد ف
المتعلقــة بــالمركز الــوظیفي وأداء العــاملین تــرتبط إیجابیــاً مــع الــولاء التنظیمــي، 
كما كشفت نتائج بعض الدراسات أن هناك علاقـة سـلبیة بـین مسـتوى ضـغوط 
ــــــــولاء التنظیمــــــــي  ــــــــدور، وال ــــــــدور وغمــــــــوض ال ــــــــة بصــــــــراع ال العمــــــــل المتعلق

  ).77، 2003المعشر،(
 : العوامل الخارجیة .3

الخاصــة بالبیئــة الخارجیــة للمنظمــة، والتــي تــؤثر بــدرجات مختلفــة العوامــل   
ــــك المنظمــــة، وأهمهــــا تــــوفر فــــرص عمــــل  ــــى ولاء الأفــــراد العــــاملین فــــي تل عل
ــنهم، ویــؤثر هــذا العامــل بشــكل  وخیــارات للأفــراد العــاملین بعــد اختیــارهم وتعیی

ة كبیــر علــى الأفــراد الــذین یفقــدون الــولاء لمنظمــاتهم، ووجــود فــرص عمــل بدیلــ
أفضل من الوظیفة الحالیة یعتبر فرصة یجب اغتنامها مما یؤدي إلى دورانهم 

  )2008،19الكركي،(الوظیفي 
  :أبعاد الولاء 

تناولت الدراسات التي حول الولاء المهني هذا المفهوم بشكل عام دون النظر إلـى 
ة أبعــاد لكــن الدراســات اللاحقــة أظهــرت أن هنــاك عــد. الأبعــاد المختلفــة التــي یتكــون منهــا
ـــات تشـــمل المـــوظفین : للـــولاء لأســـباب لعـــل مـــن أهمهـــا أن المنظمـــة مكونـــة مـــن عـــدة فئ

كـل فئـة لهـا . التنفیذیین، والعملاء أو المستفیدین، والإدارة العلیـا ثـم المـواطنین بشـكل عـام
كما أن المنظمة . أهدافها الخاصة ولیس من الضرورة اشتراك هذه الفئات في هدف واحد
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ا علــى تكــتلات لكــل منهــا اهتمامــات مشــتركة، بحیــث تحــاول كــل كتلــة تحتــوي فــي داخلهــ
  ).3003،39، سلامة(الحصول على منافعها الخاصة دون الآخرین 

ي على تعدد أبعاده، إلا أننا التنظیمغم اتفاق معظم الباحثین في موضوع الولاء ور 
أبعــاد ) 1977(ســتاو وســلانیك : فیحــدد كــل مــن. نجــد اخــتلافهم فــي تحدیــد هــذه الأبعــاد

  :الولاء التنظیمي ببعدین هما

ویعنـي الأمـور التـي تـؤدي إلـى تطـابق أهـداف وقـیم الفـرد مـع الاتجـاهي الولاء  .1
 .أهداف وقیم المنظمة، بحیث تزداد رغبته في البقاء والاستمرار في المنظمة

ویقصد به العملیات التـي مـن خلالهـا یصـبح الفـرد : الولاء السلوكي .2
بسبب سلوكه السابق، فالجهد الذي بذله الفرد والوقـت الـذي مرتبطاً بالمنظمة، 

) 41، 2003سـلامة ،(قضاه في المنظمة یجعلانه یتمسك بكونه عضـواً فیهـا 
  :فیحدد بعدین للولاء التنظیمي على النحو الآتي) 1978(أما كدرون 

ویقصــد بــه تبنـي الفــرد لأهــداف وقــیم المنظمــة ): الأخلاقــي (الـولاء الأدبــي  .1
  .باعتبارها تمثل قیمه وأهدافه

ویقصــــد بــــه تبنــــي الفــــرد الاســــتمرار فــــي العمــــل داخــــل : الــــولاء المحســــوب .2
سـلامة (المنظمة بـرغم وجـود عمـل بـدیل فـي منظمـة أُخـرى وبمزایـا أفضـل 

،2003،43 (.  

  :بین ثلاثة أبعاد للولاء التنظیمي هي) 1993(ومیز مایر وآلن وسمیث 

ثر هــذا البعــد بدرجــة إدراك الفــرد للخصــائص الممیــزة ویتــأ): المــؤثر(المكــون العــاطفي   .أ 
لعملــــه مــــن درجــــة اســــتقلالیة، وأهمیــــة، وتنــــوع المهــــارات المطلوبــــة، قــــرب المشــــرفین 

كمــا یتــأثر هــذا الجانــب مــن الــولاء بدرجــة إحســاس الموظــف بــأن البیئــة . وتـوجیههم لــه
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ــة، فــي مجریــات صــناعة القــرارات  التنظیمیــة التــي یعمــل فیهــا تســمح بالمشــاركة الفعال
 .سواء مایتعلق منها بالعمل أو ما یخصه بصورة شخصیة

ــالالتزام نحــو الاســتمرار ): المعیــاري(المكــون الأخلاقــي   .ب  ویقصــد بــه شــعور الموظــف ب
بالعمل فـي المنظمـة، وغالبـاً مـایعزز هـذا الشـعور بالـدعم الجیـد مـن قبـل المنظمـة للعـاملین 

ابي فـــي وضـــع الأهـــداف والتخطـــیط ورســـم فیهـــا، والســـماح لهـــم بالمشـــاركة والتفاعـــل الإیجـــ
 . السیاسات العامة للتنظیم، علاوة على تحدید كیفیة الإجراءات وتنفیذ العمل

ـــــة تتحـــــدد بالقیمـــــة : المكـــــون المســـــتمر  .ج  ـــــرد فـــــي هـــــذه الحال ـــــي أن درجـــــة ولاء الف ویعن
 الاستثماریة التي من الممكن أن یحققهـا الفـرد لـو اسـتمر مـع التنظـیم، مقابـل مـا سـیفقده لـو

  ).28،  20 08فلمبان، (قرر الالتحاق بجهات أُخرى 

تقـدم : ویتأثر تقییم الموظف لأهمیة البقاء مع التنظیم بمجموعة من العوامل أهمها
السن، وطول العمر الوظیفي، حیث یعـدان مؤشـران رئیسـان لوجـود الرغبـة لـدى الموظـف 

مة، یعني أن أي تفـریط أو في الاستمرار بعمله، فاستثمار الفرد جزءاً من حیاته في المنظ
تساهل من قبله في هذا الاستثمار سیكون بمثابة خسارة لـه، خاصـة إذا كـان سـیبدأ بعمـل 

كما أن فقدان الفرد لـزملاء العمـل ومـا أقامـه معهـم . جدید لا علاقة له بعمله في المنظمة
لاف من علاقات خلال عمله فـي المنظمـة یعـد خسـارة أیضـاً لهـذا الفـرد، وكـذلك فـإن اخـت

ویعــد تقــدم الســن أو . نظــام التقاعــد مــن جهــة أُخــرى قــد یعنــي خســارة للفــرد یجــب تجنبهــا
العمـــر الــــوظیفي أیضــــاً عـــاملاً مشــــجعاً للارتبــــاط بالمنظمــــة لتضـــاؤل فــــرص العمــــل فــــي 
منظمات أو أماكن أخرى، وأخیراً فإن ارتفاع مستوى الرضا الـوظیفي لـدى الفـرد یزیـد مـن 

  ). 43، 2003سلامة، (ته بالبقاء فیها انتماء الفرد للمنظمة ورغب



41 
 

وتــرى الباحثــة أن المتغیــرات المشــار إلیهــا ســابقاً تعمــل علــى إیجــاد منــاخ تنظیمــي 
إیجابي یكافئ العاملین في المنظمـة، ممـا یـؤثر بـدوره بصـورة إیجابیـة علـى مسـتوى الـولاء 
التنظیمــي مــع وجــود علاقــة إیجابیــة بــین الســن والعمــر الــوظیفي مــن جهــة ودرجــة الــولاء 

  . رىالعاطفي لدى الموظف من جهة أخ

  :يتنظمصور الولاء ال

تختلف صور وأوجه ولاء الأفراد للمنظمات باختلاف القوى الباعثة والمحركة غیر 
ي كمــا أشــار ظیمــنتأننــا نســتطیع بصــفة عامــة أن نمیــز بــین ثلاثــة أشــكال رئیســیة للــولاء ال

  : وهي) 32، 2008ركي، كال(إلیها 

  : الولاء كوسیلة لتحقیق هدف معین .1

یســود الاعتقــاد بــأن الفــرد یســتمر فــي تأییــده وتعضــیده للمنظمــة مــا دامــت تــؤدي 
وظیفتهــا كوســیلة لتحقیــق أغراضــه الخاصــة أمــا إذا خرجــت المنظمــة عــن الأهــداف التــي 

  . یسعى الفرد إلى تحقیقها فإنه یتوقف عن تأییده لها ومن ثم ینعدم ولاؤه للمنظمة

  : الولاء كهدف في حد ذاته .2

بعــــض المنظمــــات التــــي یغلــــب علــــى أهــــدافها نــــوع معــــین مـــــن  یلاحــــظ هنــــا أن
الأیدلوجیـــة التـــي تحـــدد باســـتمرار حمـــاس وعاطفـــة الأعضـــاء واســـتمرار تأییـــدهم ومـــن ثـــم 
ولاءهــم للمنظمــة وفــي مثــل هــذه الحالــة تتغیــر نظــرة الأفــراد للمنظمــة مــن مجــرد اعتبارهــا 

 . د ذاتهوسیلة لتحقیق أهدافهم إلى إیمان عمیق بكیانها المستقل في ح

  



42 
 

  : الولاء كامتثال لما یتوقعه بقیة الأفراد .3

یلاحــظ هنــا أن الأفــراد قــد یولــدون وولاؤهــم لمنظمــاتهم خوفــاً مــن عقــاب معنــوي أو 
مادي عند خروجهم عما تعارف علیـه ومـا اعتنقـه الأفـراد ویكثـر هـذا النـوع مـن الـولاء فـي 

  . ) 2008،33،  الكركي( الغالب في الجمعیات الدینیة والسیاسیة والعسكریة

ي من أهم السـلوكیات التـي یجـب أن یتصـف بهـا تنظیمویفترض أن یكون الولاء ال
سلوك الأفـراد العـاملین فـي أي منظمـة ویمكـن أن یتـرجم الـولاء  عنـد العـاملین إلـى بعـض 

  : السلوكیات التي یمارسونها والتي منها

 قبول العامل التام للأهداف والقیم التنظیمیة  .1
العامل التام لبذل جهود استثنائیة لمصلحة التنظیم بغیة الوصول استعداد  .2

 .إلى أهدافه
ء والعمل في التنظـیم ولاالرغبة الصادقة لدى العامل في المحافظة على ال .3

  ).34-2008،33مرجع سابق ،. (بفاعلیة وبشكل دائم

  :اتجاهات الولاء 

  : الاتجاه التبادلي .1

لــذین أكـــدا علـــى أن العلاقـــة بـــین والــذي كـــان مـــن رواده ســـیمون وبرنـــارد ال  
العاملین والتنظیم هي علاقة تبادلیـة یطلـب فیهـا كـل طـرف مـن الآخـر فـي الوقـت 
الـذي یقــدم فیــه كــل طــرف المقابــل، وبـذلك یقــدم الأفــراد مســاهمات فعالــة لمصــلحة 
التنظـــیم فیمـــا یتعهـــد التنظـــیم بـــدوره بتقـــدیم كـــل الـــدعم والحـــوافز والتشـــجیع للأفـــراد 

  ). 44،  2003سلامة،(مقابل مساهماتهم  العاملین فیه
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ــــون فــــي أي تنظــــیم تكــــون لــــدیهم حاجــــات أساســــیة    ــــذین یعمل إن الأفــــراد ال
ورغبــــات متنوعــــة ومهــــارات معینــــة ویتوقعــــون أن یجــــدوا فــــي هــــذا التنظــــیم البیئــــة 
المناسـبة والصــالحة والتـي تمكــنهم مــن اسـتخدام مهــاراتهم وتحقیـق رغبــاتهم وعنــدما 

الأمــور وتتــوفر لدیــه القــدرة علــى القیــام بهــا بشــكل فعــال وقــوي یــدرك التنظــیم هــذه 
فإنـه یفـوز بثقـتهم التـي تـؤدي بالضـرورة إلـى  ؛ویعمل على تحقیق رغبـات العـاملین

الحصـول علـى ولائهـم لـه، وعلـى العكـس تمامـاً فإنـه فـي حـال عـدم تحقیـق الأمــور 
عورتـــــــاني، (الســـــــابقة تنعـــــــدم الثقـــــــة ویـــــــنخفض مســـــــتوى الـــــــولاء لـــــــدى العـــــــاملین 

2003،45.(  

  :الاتجاه النفسي

یعملــون فیهــا وهــو ذلــك الارتبــاط الفعــال الــذي یــربط الأفــراد بالمنظمــة التــي   
دون النظــر إلــى المكاســب المادیــة  أو التــي مــن الممكــن أن یحققهــا الأفــراد نتیجــة 
عملهم في التنظیمات، ویترجم هذا الارتباط بقلة تغیبهم عـن العمـل، والأداء الجیـد 

  ).44، 2003سلامة ،(وبقائهم في التنظیم حتى سن التقاعد 

  :تنظیميتطور الولاء ال

أن الـــولاء ) 70-69،  2006حمـــادات، (كمـــا جـــاء فـــي ) 1974(لقـــد بـــین بوشـــانان   
  :المهني عند الأفراد یتطور من خلال ثلاث مراحل متعاقبة وهي

 :مرحلة مابعد التعیین .1

وهــي فتــرة تمتــد إلــى ســنة مــن تــاریخ التحــاق الفــرد بعملــه ویكــون خاضــعاً   
الحصول على القبول مـن التنظـیم خلالها للتدریب والإعداد والاختیار ویهتم الفرد ب
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ویحـــاول أن یبــــدع فــــي عملــــه مــــن خـــلال إظهــــار مواهــــب وخبــــرات جیــــدة، ویــــرى 
  : بوشانان أیضاً أن الخبرات التالیة ضمن هذه المرحلة

  وح الدوروض/أ

  تحدیات العمل /ب

  تضارب الولاء /ج

 .فهم التوقعات/د

  :مرحلة العمل والإنجاز .2

هـي الفتــرة اللاحقـة لفتــرة التجربــة والإعـداد وتتــراوح مـابین العــامین والأربعــة   
ویهتم الفرد بالسعي إلى إثبات عمله والتأكید على الإنجاز الذي حققه وتتمیز هـذه 

  : المرحلة ببعض الخبرات والتي منها

  .الأهمیة الشخصیة  .أ 
  .الخوف من العجز  .ب 
  .ظهور قیم الولاء للتنظیم والعمل  .ج 

  :الثقة بالتنظیم والولاء لهمرحلة  .3

ــدأ فیــه      وتبــدأ هــذه الفتــرة بعــد الســنة الخامســة مــن التحــاق الفــرد بالعمــل ویب
بتقویــة اتجاهــات الــولاء لدیــه والتــي كانــت قــد كونــت فــي المراحــل والســنوات الســابقة 

) (oreily وتنتقل هذه الفترة بالفرد من مرحلة التكوین إلى مرحلة النضـج، وقـد قسـم
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مراحل التطور المهني إلى ثلاث مراحل أیضـاً ) 2008،36، حمایل (ي كما ورد ف
  :هي

  : ولىالمرحلة الأ 

فهو في هذه المرحلة یتقبل سلطة الآخـرین،  وینفـذ مـا : مرحلة الإذعان أو الالتزام  
یطلب منه مقابل الفوائد التي سیحصل علیها مـن المؤسسـة، علمـاً أن ولاء الفـرد فـي هـذه 

  .على مدى استفادته الفترة یكون مبنیاً 

  : المرحلة الثانیة

وهنـا یتقبـل الفـرد سـلطة الآخـرین، وذلـك مـن : مرحلة التطابق بین الفـرد والمؤسسـة  
أجل بقائه في عمله، منطلقاً من رغبته في البقاء علـى رأس عملـه، ویشـعر بالانتمـاء إلـى 

  .المؤسسة ویكون لدیه الفخر في هذا الولاء

  : المرحلة الثالثة

وفـي هـذه المرحلـة : تبني أهداف وقیم المؤسسة واعتبارها من أهدافـه وقیمـهمرحلة   
ـــیم المؤسســـة أهـــدافاً وقیمـــاً لـــه ، وجـــزءاً لا یتجـــرأ مـــن  ـــد اعتبـــر أهـــداف وق ـــرد ق یكـــون الف

  ) .2008،36، مرجع سابق( شخصیته

  :العلاقة بین الولاء  والالتزام النفسي

نظمـة مـن جهـة والعـاملین فیهـا مـن الالتزام النفسي هو اتفـاق غیـر مكتـوب بـین الم  
زام بقیمـه وأهدافـه وتقـدیم أعلـى كمیـة وأفضـل تـجهة أخرى، فالتنظیم یطلب من الأفراد الال

نوعیــة ممكنــة مــن الإنتــاج، كــذلك یطــالبهم بــالولاء لــه وعــدم تركــه والخــروج إلــى تنظیمــات 
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عــدادهم للقیــا م بشــؤون العمــل أخــرى بعــد أن أنفــق علــیهم أمــوالاً كثیــرة لتــدریبهم وصــقلهم وإ
علــى أكمــل وجــه، وفــي المقابــل كــذلك یطالــب العــاملون مــن التنظــیم العمــل علــى إشــباع 

  ).16، 2003عورتاني ، (حاجاتهم المختلفة وتوفیر الأمن والاستقرار لهم 

إن الفرد ومنذ التحاقه بعمله یرتبط بالتزام نفسي وآخر اقتصادي مع المنظمة التي   
نمـا یریـد أیضـاً الأمـن والمكانـة والتقـدیر  یعمل فیها، فالفرد لا یطلب العائد المادي فقـط، وإ

خـلاص مـن قبـل الأفـراد، فـإذا  والاحترام من منظمته حتى یتحقـق لهـا مـا تریـده مـن ولاء وإ
حققت المنظمة الناحیة المادیة لأفرادها دونما نظر إلى تحقیق الالتزام النفسي أو إهمالـه، 

ذوا یبحثـون عـن الفـرص لتـرك أعمـالهم إلـى منظمـات ضعف الولاء المهنـي للعـاملین، وأخـ
  .أخرى تعمل توازناً في الشقین المادي والنفسي

  :العلاقة بین الولاء والأداء المتمیز والروح المعنویة للعاملین والرضا

یعـد الفـرد الــذي یتمتـع بــولاء عـال لمنظمتـه ذو أداء متمیــز فـي عملــه ویكـون أكثــر   
بأهداف التنظیم ویسعى تلقائیاً للإنجـاز المبـدع الـذي یزیـد مـن  حماساً للعمل وأكثر التزاماً 

؛ فــالفرد المــنخفض الــولاء قلیــل الــولاء  نتاجیتــه العالیــة، وعلــى العكــس تمامــاً أدائــه الجیــد وإ
ــدیها مــن أجــل خلــق  ــا یــأتي اهتمــام المنظمــات بــالأفراد العــاملین ل وقلیــل النظــر، ومــن هن

ـــــولا ـــــدهم فازدیـــــاد ال ـــــاد الـــــولاء ینشـــــر الـــــولاء والانتمـــــاء عن ء ینشـــــر الاســـــتقرار وعـــــدم ازدی
  .الاضطرابات والسرقات والتخریب ویجعل من اللامبالاة شعاراً لدى الأفراد في عملهم

  :العوامل التي تساعد على تنمیة الولاء لدى العاملین

أشارت معظم الدراسات التي أجریت في هذا المجـال إلـى مجموعـة مـن العوامـل التـي   
 :دى العاملین ومن بین هذه العوامل ما یليلء تساعد على الولا
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  .المساعدة في إشباع الحاجات الإنسانیة للعاملین في التنظیم .1

فمن الطبیعي أن یسعى أي عامل للبحث عن مجموعة من الحاجات التـي   
تهمه في المنظمة التي یعمل فیها والعمل أیضاً على تحقیقها، فهو یسـعى لإشـباع 
حاجاتـه الفسـیولوجیة الأساسـیة كحاجتــه للأمـن والطمأنینـة فــي داخـل التنظـیم، كمــا 

، بالإضــــافة إلــــى ســــعیه ل لانتمــــاء إلــــى جماعــــة یســــعى لأن یكــــون مقــــدراً ومحبوبــــاً
لا یعمـــل علـــى إشـــباع هـــذه الـــذي وتحقیـــق ذاتـــه مـــن خلالهـــا، لـــذلك فـــإن التنظـــیم 

عـد تنظیمـاً فاشـلاً لأن النتیجـة الحتمیـة لـذلك هــو أن  ُ الحاجـات عنـد العـاملین لدیـه ی
یتـرك العامــل هــذا التنظــیم ســاعیاً إلــى إشـباع حاجاتــه إلــى تنظــیم  آخــر یعمــل هــذا 

  ).2001،119مخلافي ،ال(الأخیر على إشباعها 

  وضوح الأهداف وتحدید الأدوار 

فكلما كانت الأهداف واضحة داخل التنظیم زادت درجة الولاء المهني عند   
العاملین، فوضوح الأهداف یجعل العاملین أكثر قدرة على فهمها وتحقیقها، كـذلك 
الحال بالنسبة لتحدید الأدوار فعملیة التحدید هـذه تسـاعد وتعمـل علـى خلـق الـولاء 

رار وتجنبـاً للصـراع فـي حالـة التحدیـد عند العاملین نظراً لما یترتب علیها من استق
لـــلأدوار، كمـــا أنـــه علـــى العكـــس تمامـــاً مـــن ذلـــك یمكـــن للغمـــوض فـــي الأدوار أن 
یجلــــب الصــــراع علــــى المنظمــــة ویــــدخلها فــــي دوامــــة الخلافــــات وعــــدم الاســــتقرار 

  ) .31، 2008،فلمبان (
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  :العمل على إیجاد نظام مناسب من الحوافز 

الأول هو أن یشمل هذا النظام الحـوافز : ینویعتمد هذا الموضوع على شق  
المادیــــة والمعنویــــة، أمــــا الشــــق الثــــاني فیجــــب أن یكــــون النظــــام موجهــــاً للأفــــراد 

ـــدما یطبـــق التنظـــیم نظامـــاً فعـــالاً   ـــالولاء یـــزداد عن ـــان(والجماعـــات، ف  2008،فلمب
،33.(    

ــــل المنظمــــات  ــــة هــــي أق ــــة فــــي هــــذا الســــیاق أن المنظمــــات الحكومی وتــــرى الباحث
القــائمین علیهــا لاعتمــاد  توجیــهاســتخداماً للحــوافز المادیــة والمعنویــة ممــا یســتدعي 

نظام جید للحـوافز مـن أجـل ضـمان بنـاء وخلـق الانتمـاء والـولاء عنـد العـاملین فـي 
  .المؤسسات الحكومیة

  لتنظیم زیادة إشراك العاملین في ا .2
إشــراك عقلــي وانفعللفــرد داخــل الجماعــة مــن "تُعــرف المشــاركة علــى أنهــا   

خــلال موقــف جمــاعي یشــجعه علــى المشــاركة والمســاهمة فــي الأهــداف الجماعیــة 
  "وأن یشترك في المسؤولیة عنها

 :الدراسات السابقة :المبحث الرابع 

  :راسات المحلیة الد

وظائف وأدوار مدیري : بعنوان ) 2000(دراسة آدم إسحاق حامد: ىالدراسة الأول
غیر (دكتوراة  ومدیرات المدارس الثانویة ، جامعة أمدرمان الإسلامیة، كلیة التربیة ،

  ). منشورة
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وجهة النظر المثالیة والواقع الفعلي لممارسة مدیر المدرسة  ةمعرف ىفت الدراسة إلهد
  .ولایة الخرطوم لوظائفه كادیمیة الحكومیة بالثانویة الأ

  استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي :منهج الدراسة 

ا ومدیرة ) 993(ملت عینة الدراسة ش   .مدیرً

  :أهم النتائج ومن 

  .وجودفارق بین وجهة النظر المثالیة وواقع الممارسة الفعلیة للوظائف والأدوار/1

خمس (ممن هم دون  ىأعل فأكثر كانت) لخمس سنوات (أن ممارسة من خبرتهم /2
  ).خمس سنوات(لمن خبراتهم دون %) 56(في جمیع الأدوار منفردة ومجتمعة ) سنوات

تم تدریبهم یمن نسبة استجابات من لم  ىأن نسبة استجابات من تم تدریبهم أعل/3
  .لمن لمیتم تدریبهم %) 46(لمن تم تدریبهم و%) 53(

بعنوانالنط الإداري السائد  )2006(الدین دراسة معز النور نصر :الدراسة الثانیة 
غیر (دكتوراة  بالمدارس الثانویة وأثره في بناء العلاقات الإنسانیة ،جامعة بخت الرضا 

  ) .منشورة

معرفة النمط الإداري السائد بالمدارس الثانویة الحكومیة في محافظة  ىوهدفت الدراسة إل
وجهة نظر المدرسین، ومعرفة ماإذا كانت  أمدرمان وأثره في بناء العلاقات الإنسانیة من

  .وجهات نظر المدرسین تختلف باختلاف الجنس والخبرة والمؤهل العلمي

  استخدم الباحث المنهج الوصفي 
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) 180(، تم اختیار عینة عشوائیة بلغت معلماً ومعلمة)789(تكون مجتمع الدراسة من 
معلمین، واستخدم الباحث برنامج معلماً ومعلمة، تم تصمیم استبانة لقیاس وجهات نظر ال

  التحلیل الإحصائي على الحاسب الآلي 

  :توصلت الدراسة للنتائج التالیة 

  .النمط الدیمقراطي هو النمط السائد بالمدارس الحكومیة في محافظة أمدرمان /1

الدكتاتوري والفوضوي لا تسودان في المدارس الثانویة بمحافظة  ىالأنماط الاخر /2
  .أمدرمان 

لمتغیر الجنس  ىیق النمط الدیمقراطي تعز بوجد فروق ذات دلالة إحصائیة في تطتلا /3
  .ولصالح الإناث

لمتغیري  ىلاتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة  في أنواع الأنماط الإداریة المطبقة تعز /4
  .المؤهل الأكادیمي وسنوات الخبرة 

بعنوان فاعلیة الدورات  ) 2004(دراسة عبد الرحمن بن عاشق الدهام :الدراسة الثالثة 
التدریبیة بكلیات المعلمین في تنمیة وتطویر الكفایات اللازمة لمدیرى المدارس في ماحل 

  ) .غیر منشورة (دكتوراة،  التعلیم العام ،جامعة السودان ، كلیة التربیة 

  .هدافهالأمعرفة مدى تحقق الدورات التدریبیة /1:ىهدفت الدراسة إل

ت التدریبیة بمهام اارتباط المواد الدراسیة والنشاطات التي تضمنها الدور معرفة مدى /2
  .مدیر المدرسة 
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مدیر المدرسة من الاسالیب التدریبیة المعتمدة في تنفیذ  التعرف على مدى استفادة/3
  .الدورات التدریبیة

التعرف على المعلومات والخبرات التي یكتبها مدیر المدرسة من خلال الدورات /4
  .التدریبیة

  .معرفة المعوقات التي تحول دون تحقیق الدورات التدریبیة لأهدافها/5

  .مقترحات یمكن أن یسهم في تطویر الدورات التدریبیة لمدیري المدارس  ىالتوصل إل/6

  .استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي 

  :أهم النتائج 

یرو المدارس في الدورات التدریبیة أن أفضل الأسالیب التدریبیة التي استفاد منها مد/ 1
هي حلقة النقاش وهذه النتیجة تبین أهمیة حلقات النقاش ودورها في مشاركة جمیع 
المشاركین في طرح ما لدیهم من أفكار ومناقشتها والخروج بتصور كامل عن موضوع 

  .النقاش

دة مدیري مدى استفا نيیأتي في المرتبة الثانیة التدریب العلمي وهذه النتیجة تع/2
  .بها أثناء انعقاد الدورة التدریبیة مونقو المدارس من الجولات والزیارات المیدانیة التي ی

أما الاستفادة من المحاضرات فیأتي في المرتبة الثالثة وذلك لأن أغلب المحاضرات /3
 اً ویتخللها قلیل من النقاش والحوار وبذلك یفقد المستمع كثیر  اً یكون فیها المتدرب مستمع

  .مما تلقاه لعدم المشاركة الفاعلة أثناء المحاضرة 
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بعنوان علاقة مدیر ) 1997(دراسة عمر الفاروق محمد علي الحوري :الدراسة الرابعة
رسالة المدرسة الثانویة بعمله وأثر ذلك على العملیة التعلیمیة ، جامعة الخرطوم  ، 

  . ماجستیر

  استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي 

بیان الوضع الإداري في المدرسة وتوضیح مدى تنفیذ مدیر  :الدراسة إلي  هدفت
  .واجباته الرسمیة المدرسة

  .اء الضوء على واجبات المعلم الرسمیة ومدى تنفیذها قإل/2

  . یجاباً إ سباب التي لها دور في تنفیذ العملیة التربویة سلباً و التعرف على أهم الأ/ 3

  .بین أفراد أسرة المدرسة أثرها التربوي ومدى تنفیذها ذكر العلاقات غیر الرسمیة /4

  .تصور نموذج أمثل للعلاقة بین الإدارة والمعلمین  في المدرسة /5

  : النتائج  توصلت 

مایخرج  المدرسة وغالباً  ىیتأخر المدیر والمعلمون والطلبة في الحضور مبكراً إل/1
  .لمینالطلبة في الحصة السادسة والسابعة لعدم وجود المع

یخرج المدیر خلال الیوم الدراسي لعمل خاص به یزید به دخله وكذلك المعلمون لا / 2
یلتزمون بالدوام المدرسي الكامل ویخرجون للعمل في المدارس الخاصة والمعاهد 

  .والكورسات لزیادة دخلهملمقابلة متطلبات وتكالیف الحیاة المعیشیة

المدیر في الدرجة الوظیفیة أویتساوى معه في یتقدم بعض المعلمین بالمدرسة على /3
  .نفس الدرجة
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یكتب مدیر المدرسةالتقاریر السنویة عن معلمه ولكن في الغالب لیست أساس الترقي /4
  .والبعثات

بعنوان تطور نظام تدریب  )1995(دراسة محاسن خضر طه :الدراسة الخامسة 
  .رسالة ماجستیر، جامع الخرطوم  ،كلیة التربیة القیادات التربویة بوزارة التربیة والتعلیم 

  .استخدمت الباحثة المنهج الوصفي 

  :ىهدفت هذه الدراسة إل

  .ى أسس الاختیار للتدریب والوظائف القیادیة العلیا لالوقوف ع/1

تحلیل دافع التدریب الحالي للإداریین التربویین من خلال معاییر الكفاءة والنظام /2
  .التدریبي 

  .د أهمیة التدریب للإداریین والقادة التربویینتحدی/3

قتراح أسس حدیثة في تنفیذ البرامج اقتراح تصمیم یحدد احتیاجات المتدربین و ا/ 4
  .التدریبیة

  .إقتراح فلسفة وأهداف محددة وواضحة لتدریب القیادات التربویة /5

  : النتائج توصلت 

ضرورة الاعتماد على المؤهل العلمي والخبرة المهنیة والكفاءة عند اختیار الكوادر /1
  . الإداریة والقیادات للوظائف القیادیة العلیا
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وضع أسس الاختیار والترشیح للبرامج التدریبیة تلبیة للاحتیاجات التدریبیة الملحة /2
  .نفیذ البرامج التدریبیةقتراح أسالیب حدیثة لتاللمؤسسات التربویة والمتدربین و 

  .إشراك المتدربین في تحدید أهداف برامجهم التدریبیة وتنفیذها وتقویمها بوجو /3

الإدارة المدرسیة ) 1994(دراسة أم سلمى عبد القادر محمد صالح:الدراسة السادسة 
  . رسالة ماجستیروالتحصیل الدراسي ،جامعة الخرطوم ، 

  :إلىهدفت هذه الدراسة 

  .الدراسي لطلاب المرحلة الثانویة العلاقة بین الإدارة المدرسیة والتحصیلتوضیح /1

على دور الإدارة المدرسیة في رفع المستوى التحصیلي لطلاب المرحلة  التعرف/2
  .الثانویة

  .تكوین صورة واقعیة للنموذج الأمثلللإدارة المدرسیة /3

ى التحصیل الدراسي سباب ضعف بعض المدارس الثانویة في مستو أالتعرف على /4
  .وقوة البعض الآخر 

  .استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحلیلي 

  : النتائج توصلت 

  .إدارة المدرسة  ىخیراً إلأأولاً و یرجع إن تدني المستوى /1

إن تفوق بعض المدارس الثانویة ومحافظتها على المستوى المتقدم والمستمر قد یسببه /2
  .وجود المدرسة بالمدینة
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إن الإدارة الدیمقراطیة والتي تتسم بروح المودة والإخاء بین المعلمین واحترام /3
  شخصیاتهم ینعكس على الأداء وبالتالي یؤثر على المستوى المدرسي 

إدارة التعلیم الثانوي في :بعنوان)  2000(دراسة فتحیة أحمد حمداني :الدراسة السابعة 
  .رسالة ماجستیر،جامعة الخرطوم ، ضوء الأسالیب الإداریة الحدیثة

التعرف على بعض المشاكل الإداریة التي تواجه إدارة التعلیم الثانوي /1:هدفت الدراسة
  .الأكادیمي بولایة الخرطوم 

التعرف على الأسالیب الإداریة التي تدار بها مؤسسات التعلیم الثانوي الأكادیمي /2
  .بولایة الخرطوم في الوقت الحاضر

التعرف على الأسالیب الحدیثة تساهم في تطویر وتحدیث إدارة التعلیم الثانوي /3
  .الأكادیمي بولایة الخرطوم 

بعض التوصیات والمقترحات التي تساهم في تطویر الإدارة بإدارة  ىل إلو الوص/4
  .التعلیم الثانوي الأكادیمي 

  :النتائج  توصلت

 ىرة بالأهداف ولكن یقوم هذا الأسلوب علإدارة التعلیم الثانوي تتبع أسلوب الإدا/ 1
  .أسس علمیة سلیمة ىأسس تقلیدیة لا یستند إل

تعاني إدارة التعلیم الثانوي من عدم وجود الكوادر الإداریة المؤهلة والمدربة والملمة /2
  .بأسلوب الإدارة بالأهداف 

    دیةخطیط ولكنه یقوم على أسس تقلیإدرة التعلیم الثانوي تتبع أسلوب الت/ 3
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  :الدراسات السابقة العربیة 

درجة توافر الكفایات : بعنوان )2013(دراسة عوینة طالب أبو سنینة :الدراسة الثامنة
مدیري مدارس الملك عبد االله للتمیز والمراكز الریادیة من وجهة نظر معلمیها  ىالفنیة لد

  .في الاردن 

مدیر تلك المدارس من وجهة نظر  ىتعرف درجة الكفایات الفنیة لد ىهدفت الدراسة إل
المجال الاول : معلمیها،ولتحقیق هذا الهدف تم إعداد استبانة تكونت من أربعة مجالات

یقیس كفایات مدیري المدارسفي المجال الفني، والمجال الثاني یقیس كفایات المدیرین 
والمجتمع مجال المعلمین في في مجال الطلبة، المجال الثالث یقیس كفایات المدیرین 

المدرسي، المجال الرابع یقیس كفایات المدیرین في مجال أولیاء أمور الطلبة والمجتمع 
  .المحلي

وتكون مجتمع الدراسة من جمیع معلمي ومعلمات مدارس الملك عبداالله، وعینة الدراسة 
ستخدام ابوقد تم تحلیل البیانات الكمیة لنتائج الدراسة.معلمین ومعلمات)209(من 

  .ب الإحصائیة المناسبة الأسالی

  :أهم النتائج 

  :وأظهرت نتائج الدراسة

مدیرین من وجهة نظر معلمیهم في الأردن كانت  ىأن درجة توافر الكفایات الفنیة لد /1
  .متوسطة بالنسبة لكل فقرة من فقرات المجالات 
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في درجة توافر الكفایات ) 0.05(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى /2
المدیرین من وجهة نظر المعلمین بالنسبة لمتغیر الجنس ومتغیرالمؤهل  ىالفنیة لد
  ..العلمي

 فقد أظهرت النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائیةأما بالنسبة لمتغیر الخبرة للمعلم  /3
عند مقارنة متوسطاتهم ) سنوات5أقل من (وكانت لصالح المعلمین أصحاب الخبرة 

  .سنوات في الدرجة  الكلیة وفي المجال المهني) 10-6(الحسابیمع ذوي الخبرة من 

واقع كفایة السلوك :بعنوان:)2001(دراسة هیثم الطروة : الدراسة التاسعة 
لغربیة كما یتصوره مدراء التربیة الإداري لمدیري المدارس الثانویة في الضفة ا

  ) .غیر منشورة(رسالة ماجستیر جامعة القدس ،  والتعلیم،

هدفت الدراسة للتعرف على واقع السلوك الإداري لمدیري المدارس الثانویة في 
ومساعدوهم في ضوء التعلیم و  الضفة الغربیة كما یتصوره  مدیرو التربیة

  .العلمي وموقع السكنسنوات الخبرة والمؤهل :متغیرات

، ولتحقیق غرض الدراسة ) 37(وتناولت الدراسة جمیع أفراد مجتمع الدراسة وعددهم  فرداً
  .انة، وتحقق من صدقها وثباتها بقام الباحث ببناء است

  :وجاءت نتائج الدراسة كما یلى 

مدیرو التربیة والتعلیم ومساعدوهم أن أكثر أبعاد السلوك الإداري لمدیري المدارس  ىیر 
هو البعد الإداري، یلیه بعد تشجیع الإبداع الثانویة في الضفة الغربیة واقعیة وكفایة

والابتكار، فالبعد الفني، ثم بعد العلاقة مع المجتمع المحلي، ثم العلاقة مع المسؤولین 
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م العلیا، ثم الوقت والاجتماعات، وبعدالدیموقراطیة وفي المرتبة الاخیرة في إدارة التعلی
  .بعد تفویض الصلاحیات

بعنوان الممارسات الإداریة ) 2003(دراسة رتیبة محمد حسن سلامة :الدراسة العاشرة
لمدیري المدارس الثانویة العامة في الأردن وعلاقتها بالرضا الوظیفي والولاء التنظیمي 

  ) .غیر منشورة(رسالة ماجستیر  ،جامعة عمان العربیة ، للمعلمین

راسة إلي التعرف على واقع الممارسات الإداریة لمدیري المدارس الثانویة الدهدفت 
  .بالأردن وعلاقتها بالرضا الوظیفي والولاء التنظیمي للمعلمین 

لقیاس معلماً ومعلمة، واستخدمت الباحثة استبانة ) 658(تكونت عینة الدراسة من 
مجال : فقرة واشتملت على خمس مجالات هي) 75(الممارسات الإداریة تكونت من 

الشؤون الإداریة، مجال البناء المدرسي، مجال المجتمع المحلي، مجال الشؤون 
  .الفنیة،ومجال الشؤون الطلابیة 

  :أهم النتائج 

  . )جید جداً (ریةبشكل عام اوكان مستوى الممارسات الإد

النتائج إل ىتنظیمي لدأما الولاء ال  ىالمعلمین فكان بدرجة عالیة،وأشارت أیضاً
ومستوى الولاء التنظیمي  وجودعلاقة قویة بین مستوى أداء المدیرین للممارسات الإداریة

للمعلمین من وجهة نظرهم، وأن هناك علاقة قویة بینمستوى الرضا الوظیفي والولاء 
  .التنظیمي للمعلمین
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الكفایات الإداریة والفنیة المتوافرة لدى ) 2006(دراسة المالكي :ةعشر  ةاسة الحادیالد
جامعة أم ،مدیري المدارس الثانویة بمدینة الطائف من وجهة نظر المدیرین والمعلمین

  ) .غیر منشورة(رسالةماجستیر  القري،

  ةالثانویلدى مدیري المدارس  ةف الكفایات الإداریة والفنیة المتوافر یتعر  ىهدفت الدراسة إل
بمدینة الطائف من وجهة نظر المدیرین والمعلمین وتكونت عینة الدراسة من جمیع 

معلماً من ) 253(مدیراً ، و)34(مدیري المدارس الثانویة بمدینة الطائف والبالغ عددهم 
  .ختیارهم بالطریقة الطبقیة العشوائیةامعلمي المدارس الثانویة بمدینة الطائف تم 

  -:النتائج توصلت

مدیري المدارس الثانویة بمدینة الطائف  ىأن جمیع الكفایات الإداریة والفنیة لد/1
 .من وجهة نظرهم جاءت متوافرة بدرجة عالیة

مدیري المدارس الثانویة بمدینة الطائف  ىأن جمیع الكفایات الإداریة والفنیة لد/1
 .المعلمین جاءت متوافرةبدرجة متوسطة من وجهة نظر 

بین متوسطات )a`0.05(ات دلالة إحصائیة عند مستوى وجود فروق ذ/3
 .استجابات  أفرادعینة الدراسة وفق متغیري العمل الحالي ومركز الإشراف 

یجابیة ذات دلالة إحصائیةبین الكفایات الإداریة إتوجد علاقة ارتباطیة /4
 . ة بمدینة الطائفیوالكفایات الفنیة لدى مدیري المدارس الثانو 

الكفایات المهنیة المستقبلیة لمدیري :بعنوان) 2003(دراسة القداح :ةالثانیة عشر الدراسة 
جامعة عمان المدارس الثانویة بالأردن في الربع الأول من القرن الحادي والعشرین،

  ) .غیر منشورة (رسالة ماجستیر العربیة ،
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الكفایات المهنیة المستقبلیة اللازمة لمدیري المدارس  ىالتوصل إلىهدفت الدراسة إل
لیالثانویة الأردنیة في الربع الأول من القرن الحادي والعشر  تطویر أنموذج  ىن وإ

لمدیر المدرسة، واستخدمت أداتان لجمع  يمقترحلتلك الكفایات على النهج الأدائ
الثانویة في محافظة مدیري المدارس : من ىت، وتكونت عینة الدراسة الأولاالبیان

الإشراف اومدیرة والمشرفین التربویینالذین یتابعون عملیات مدیرً ) 338(العاصمة وعددهم 
  .مشرفاً ومشرفة)152(الإداري وعددهم 

ا متخصصاً في مجالات )30(آراء : عینة الدراسة للأداة الثانیة فقد تكونت من  خبیرً
  . والاقتصاد وعلم الاجتماع وتكنولوجیا المعلوماتالإدارة التربویة 

  : النتائج  توصلت 

مة الكفایات اللازمة ئمن تلك الكفایات ما زال ضمن قا ىأن الغالبیة العظم -1
كي تنسجم مع  ىفي مطلع القرن الجدید ویمكن تطویر أو تحدید الكفایات الأخر 

  .نیالمستحقات التطویریة للقرن الحادي والعشر 

التوجه نحو النزعة ذات البعد التأثیري في العاملین والمتعلمین من خلال  -2
نساني الإ ىالمنح ىالتوجهات التطویریة والأفكار الریادیة الدیمقراطیة التي تتبن

 . التشاركي في التعامل مع الأفراد تحقیقاً لحاجاتهم المهنیة والشخصیة

الكفایات تطویر أداة لتقویم :بعنوان ) 2007(جاموس دراسة :ةالدراسة الثالثة عشر 
رسالة الجامعة الأردنیة ، الإداریة والفنیة لمدیري المدارس الثانویة في محافظة عمان،

  ) .غیر منشورة(دكتوراة 
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تطویر أداة لتقویم الكفیات الإداریة والفنیة لمدیري المدارس الثانویة إلى فت الدراسة هد
  .في محافظة عمان 

كونت عینة الدارسة من جمیع المشرفین والمشرفات الفنیین  وبلغ عدد أفرادالعینة ت
وتم استخدام المعالجات فقرة ) 80(من المدیرین والمشرفین،تم تطویر الأداة من ) 381(

  .الإحصائیة اللازمة 

في الممارسات الإداریة ) عالیة(مدیري المدارس أن درجة كفایة  ىتوصلت الدراسة إلو 
في الجوانب الأربعة، وأن تقدیرات المعلمین ) متوسط(یة، وبتقدیر أكبر من والفن

  .والمعلمات تعزى لمتغیر الخبرة لصالح ذوي الخبرة الطویلة

وتبین أن الأداةصادقة لتقویم الكفایات الإداریة والفنیة لمدیري المدارس الثانویة في 
  . محافظة عمان 

العوامل التنظیمیة والدیمغرافیة : بعنوان ) 1996(دراسة الطجم  :ةالدراسة الرابعة عشر 
  .ام القري ،جامعة  الولاء التنظیمي في الأجهزة الإداریة السعودیة  ىفي التنبؤ بمستو 

 الولاءبهدف تعرف مدى مقدرة العوامل التنظیمیة والدیموغرافیة في التنبؤ بمستوى 
  .التنظیمي في الأجهزة الإداریة السعودیة 

  أظهرت النتائج وجود علاقة بین المتغیرات التنظیمیة والولاء التنظیمي 

العمر، المستوى التعلیمي، وسنوات (ولم تظهر أیة علاقة بین الخصائص الفردیة  
  .والولاء التنظیمي) الوظیفي  ىالخبرة ، والمستو 
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أثیر أخلاقیات العمل الإسلامیة ت)Yousef,2001(دراسة یوسف :ةالدراسة الخامسة عشر 
دراسة استطلاعیة، مجلة جامعة "على العلاقة بین الولاء التنظیمي والرضا الوظیفي 

  . 199-153،) 1(،ع) 13(الملك سعود،العلوم الإداریة ،م

ى العلاقة بین تأثیر أخلاقیات العمل الإسلامیة علعلى عرف لتا یوسفدراسة بهدفىوأجر 
  .والرضاء الوظیفي الولاء التنظیمي 

وجود تأثیر مباشر لأخلاقیات العمل الإسلامیة على الولاء التنظیمي  ىتوصل إل
  .والرضا الوظیفي

وأن الثقافة الوطنیة لم یكن لها ارتباط بین أخلاقیات العمل الإسلامیة وكل من 
  .والرضا الوظیفي  التنظیمي الولاء

والمستوى   الإسلامیة والعمرأخلاقیات العمل یجابیة بین إوأن هناك علاقة  
  .التعلیمي والخبرة 

الولاء التنظیمي ) 2004(دراسة القریوتي والعنزي : ةالدراسة السادسةعشر 
  .الأردن ، جامعةللمدیرین في القطاعین الخاص والعام 

القطاعین الخاص مستوى الولاء التنظیمي للمدیرین في  ىلعالتعرف  ىدفت الدراسة اله
  .من وجهة نظرالمعلمین والمعلمات والعام في الأردن 

ا ومعلمة، واستخدم الباحثان استبانة لقیاس الولاء ) 229(تكونت عینة الدراسة من معلمً
سالیب فقرة ثم تحلیل البیانات باستخدام عدد من الأ) 20(التنظیمي واشتملت على 

  .  بیرسون، ومعامل ارتباط الرتب لسیبرمانالإحصائیة مثل اختبارات، ومعامل ارتباط 
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وجود علاقة بین نوع المنظمة والولاء التنظیمي، فضلاعن وجود  ىتوصلا إل
 .علاقة بین العمر ومستوى التعلیم والخبرة والولاء التنظیمي

  . الولاء التنظیمي عالیة في القطاع العام، ومتوسطة في القطاع الخاص ىأن مستو 

أثر ضغوط الوظیفة على الولاء : بعنوان)2000(دراسة الكاساني :ةعشر الدراسة السابعة 
  ) .غیر منشورة(رسالة ماجستیر  جامعة الأردن،التنظیمي،

وظیفة التي یشعر بها المعلمون في مدارس ال ضغوط التعرف على أثر ىهدفت الدراسةإل
: أثر المتغیراتالحكومة في محافظة الزرقاء على ولائهم التنظیمي، وكذلك التعرف على 

الجنس، والعمر، والحالة الاجتماعیة، والمؤهل العلمي، والخبرة في تأثیر ضغوط الوظیفة 
  .على الولاء التنظیمي

تبین أن ضغوط العمل تؤثر على الولاء التنظیمي بدرجة متوسطة في مجالات  و 
لاقة المعلم طبیعة العمل، الحوافز، علاقة المعلم بالإدارة، علاقة المعلم بالزملاء، ع(

كما . ، وبدرجة مرتفعة في مجال ظروف العمل المادیة)بالطلبة، علاقة المعلم بالأهالي
أظهرت الدراسةوجود فروق ذات دلالة إحصائیةفي مستوى تأثیر ضغوط الوظیفة على 

لة إحصائیة للجنس والعمر والخبرة، وعدم وجود فروق ذات دلا ىالولاء التنظیمي تعز 
  .يللمؤهل العلم ىتعز 

  :الدراسات السابقة الأجنبیة 

واقع الولاء التنظیمي في : بعنوان ) :2010(دراسة رویم :ةعشر  ةالدراسة الثامن
  "دراسة میدانیة بمدینة ورقلة"المؤسسات المهنیة 
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وأجرت رویم دراسة بهدف تعرف واقع الولاء التنظیمي في المؤسسات المهنیة 
  .بمدینة ورقلة 

أظهرت النتائج أن مستوى الولاءالتنظیمي للعاملین في مدینة ورقلة كان 
وأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستوى الولاء التنظیمي للعاملین .متوسطاً 

بالنسبة لمتغیر الجنس ومتغیر الخبرة ولكن توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بالنسبة 
 . لمتغیر العمر  لصالح العمر الأكبر 

التعرف على كفایات : بعنوان )2010(دراسة جمیل نشوان :ةعشر  ةتاسعالدراسة ال
  .ین وتطویرها یالمشرفین الأكادیم

ن وتطویرها من یالتعرف على كفایات المشرفین الأكادیمی ىدفت الدراسة إله
) 85(وجهة نظر المعلمین حیث تم جمع المعلومات من أفراد العینة والذي بلغ عددهم 

حقق من ، وتلتقدیر درجة كفایات المشرفیناستبانة الباحث علمة واستخدم معلماً وم
  .صدقها وثباتها

  

ذوي ) الوكلاء(أن مدیري المدارس یفتقدون للمساعدین  ىالدراسة إلنتائج توصلت 
هم في تسییر العمل المدرسي ءالخبرات والمهارات الفنیة الإداریة التي یساعدون بها مدرا

  .بكفاءة وفاعلیة 

  .قلة الدورات التدریبیة التي تطور من كفایات المدیرین كمشرفین ىكما توصلت إل

خصائص مدیري المدارس الفعالة :بعنوان )2004(دراسة كوزا دیبورا:العشرونالدراسة 
  .من وجهة نظر المعلمین في المدارس المتوسطة 
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هدفت الدراسة للتعرف على خصائص مدیري المدارس الفعالة من وجهة نظر 
معلماً ومعلمة في )76(المعلمین في المدارس المتوسطة، حیث تم جمع المعلومات من 

ضافة ثلاث مدارس، وتمثل ثلاث ولایات أمریكیة مختلفة، وتم استخدام استبانة، بالإ
  .لأسئلة مفتوحة حول خصائص المدیر الفعال

  .یتكون من معلمي المدارس المتوسطة الأمریكیة 

ضرورة أن یكون الإداري لدیه سرعة بدیهیة، ویتمتع  ىأشارت النتائج إل
تصال والتواصل، غیر باستقلالیة التفكیر، ذكي داعم للمعلمین، لدیه القدرة على الا

متقلب، ویمثل القدوة الحسنة لمرؤوسیه، یتخذ القرارات المناسبة في الوقت المناسب 
  .لقدرته على حل المشكلات بالإضافة

الكفاءة الإداریة لمدیري ) 2004(دراسة بریدجن برندو :رون العشو  ةالحادیالدراسة 
  .المدارس الثانویة في الأریاف وأهداف ومخرجات التعلیم

في  الثانویة  الكفاءة  الإداریة لمدیري المدارس ىلعالتعرف  ىهدفت الدراسة إل
  .الأریاف وأهداف  ومخرجات التعلیم 

  شملت جمیع مدیري مدارس الأریاف 

أن المدیرین مطالبون بأخذ دور فاعل في إدارة التعلیم،  ىالنتائج إلأشارت 
هج ، وتقییم مدارسهم، وأنه یجب على هؤلاء المدیرین المشاركة في عملیة تطویر انموال

مهني حقیقي لضمان إدارة تعلیمیة أفضل، وتأكد أن المعلمین یبدون مسؤولیة من أجل 
اتهم ومستوى التحصیل، بغض النظر عن موقع ورفع توقعنشطة التعلیم أتغییر فعالیات 

المدرسة أو خلفیة الطلبة، كما أن هناك حاجة لمدیري المدارس للتركیز على عملیة 
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تغییر النظام مع التركیز على زیادة التعاون مع أولیاء الأمور لرفع مستوى تحصیل 
 ىدارسهم إلكما على المدیرین تحدید الأعمال المطلوبة منهم لتیسیر تحول م. الطلبة

  ). مهني (مجتمع تعلیمي محترف 

بعنوان الانتماء التنظیمي للمدرسین في )Sleep(دراسة سلیب:والعشرون ةیثانالدراسة ال
  النظام التربوي في المدارس الحكومیة الثانویة 

هدفت الدراسة للتعرف على الانتماء التنظیمي للمدرسین في النظام التربوي كما 
أعضاء هیئة التدریس في انتمائهم لمدارسهم  ىمعرفة مستویات الانتماء لد ىهدفت إل

  .المندمجة في التعلیم ومجموعة العمل

  .عینة من أعضاء هیئة التدریس في المدارس الحكومیة الثانویة 

من أعضاء ) 302(فقرة تم توزیعه على ) 28(استخدم الباحث مقیاس مؤلف من 
  .الثانویة الحكومیةالهیئة التدریسیة في المدارس 

  :وتوصلت الدراسة لنتائج من أهمها أن 

  .أعضاء هیئة التدریس یبذلون جهداً ممیزاً من أجل مصلحة مدارسهم /1

هناك علاقة مباشرة بین انتماء المدرسین التنظیمین واعتزازهم بأنهم جزء من /2
  .المدرسة ومجموعة العمل

ة التعلیم أكثر محبة وقرباً فیما العلاقة بین المدرسین ومجموعة العمل ومهن/3
  .بینهم 



67 
 

واقع الاتصال الإداري لرؤساء الأقسام الأكادیمیة وعلاقته بالانتماء التنظیمي /4
  . أعضاء هیئة التدریس في الجامعات السودانیة  ىلد

أن تساهم الجامعات في تكثیف الدورات والندوات التربویة لمجابهة كافة / 5
القیمة الجوانب ىم بعمله وعلاقته بمحیطه والنظر إلالصعاب التي تعترض المعل

للمخرجات التربویة من إدخالوسائل وبرامج وأسالیب إبداعیة في الجامعات وكلیات 
  .المجتمع لتخرج معلمین متمكنین للقیام بالعمل عند ممارستهم لمهنتهم

أن یتم اختیار مدیري المدارس ضمن خصائص قیادیة إداریة ومؤهلات علمیة /6
  .ومسلكیة ومعاییر

الولاء  ىبعنوان مستو )2006(دراسة عطاري ورفاقه:والعشرون ةلثالدراسة الثا
  .عمان  ،جامعة بمدارس وزارة التربیة والتعلیم الإداریة والتدریسیة  ةلهیئالتنظیمي ل

مستوى الولاء التنظیمي لدى الهیئات الإداریة  على تعرفإلى الدراسة هدفت ال
والتدریسیة بسلطنة عمان تجاه المدرسة، والعمل التعلیمي، مهنة التعلیم، وزملاء العمل، 

  . ومدى ارتباط الولاء التنظیمي ببعض المتغیرات الشخصیة والتنظیمیة

الولاء  ثمأظهرت النتائج وجودمعدل الولاءنحو المدرسة، ثم الولاءنحو الزملاء، 
الولاء للمهنة، كما أظهرت النتائج تأثیر الإجابات بالنوع لصالح الإناث  نحو العمل،وأخیراً
وبالمستوى التعلیمي لصالح حملة الدبلوم فما دون،كما أظهرت ارتباط الولاء إیجابیاً 

  .بعددسنوات الخبرة وأنه توجد فروقبین المعلمین والإداریین لصالح الإداریین
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الممارسات القیادیة بعنوان ) 2002(دراسة زولر:والعشرون ةبعالدراسة الرا
أطروحة دكتوراه ( والكفایات التكنولوجیة اللازمة لبرنامج إعداد مدیري التربیة والتعلیم

  .،جامعة تكساس) غیر مشورة

تعرف الممارسات القیادیة والكفایات التكنولوجیة اللازمة  ىهدفت الدراسة إل
  . لبرامج إعداد مدیري التربیة والتعلیم في تكساس

من مدیري التربیة والتعلیم، والثانیة  ىوتكونت عینة الدراسة من مجموعتین  الأول
من أساتذة الجامعات الذین لهم میل مهني في استخدام التكنولوجیا واستخدام أسلوب 

للحصول على آراء المحكمین بشأن الممارسات القیادیة والكفایات  )Delphi(لفي دو 
  .التكنولوجیة

ساسیان،أما الكفایات أوأظهرت نتائج الدراسة أن الممارسات القیادیة والاتصال 
قتراح فلسفة واضحة وأهداف محددة لتدریب القیادات ا التكنولوجیة فلم تعط أیة أهمیة،

  .التربویة

اكتشاف النمط : بعنوان ) 2003(دراسة شین شي شینج :والعشرون  ةالخامسالدراسة 
  .الإداري والانتماء التنظیمي للموظفین في مركز سین تسو العلمي 

اكتشاف النمط الإداري والانتماء  ىإل) 2003(هدفت دراسة شین شي شیج 
  .التنظیمي للموظفین في مركز سین تسو العلمي في تایوان

  .ز سین تسو العلمي في تایوان مرك جمیع موظفي

أن النمط التشاركي هو السائد والشائع، وكذلك أشارت  ىأشارت نتائج الدراسة إل
إیجابیاً بین النمط الإداري الكلي والانتماء التنظیمي الكلي ىالنتائج إل  .أن هناك اریباطاً
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  :الاستفادة من الدراسات السابقة 

المحلیة والعربیةوالأجنبیة تبین أن الموضوع من خلال مراجعة الدراسات السابقة 
الاستفادة منها في إثراء  تموقد ت .الرئیسي لها تمحور حول متغیرات البحث الحالي

الجانب النظري للبحث الحالي، وذلك من خلال الاطلاع علیه والإفادة منه في ترتیب 
كما . المهمةوتنظیم الإطار النظري للبحث الحالي وتزوید البحث ببعض المعلومات 

، وفي اختیار تمت الاستفادة من الدرسات السابقة في صیاغة أسئلة البحث الحالي
كما . منهجه، والأسالیب الإحصائیة التي استخدمت، وطریقة عرض النتائج ومناقشتها

تمت الاستفادة من الدراسات السابقة في تطویر أداة  البحث الحالي، وذلك منخلال 
دمة في هذه الدرسات، كما تمت الاستفادة من الدراسات في الرجوع للأدوات المستخ

كما تمت الاستفادة . وفي صیاغة أهدافها ومشكلتها) العینة(تحدید وتصمیم الاستبانة 
من الدراسات السابقة مما احتوته من مراجع علمیة تم الاستناد إلیها في مادتها العلمیة 

  .تي توصلت إلیها تلك الدراساتكما تمت الاستفادة من التوصیات والمقترحات ال

  :التعلیق العام على الدراسات السابقة 

سات السابقة المحلیة والعربیة والأجنبیة، القد أشار الأدب النظري وعدد من الدر 
أن للقیادة دوراً  ىقیادیة، إلوالتي تتعلق بالكفایات الإداریة والولاء التنظیمي والأنماط ال

ة التي تعمل فیه وفي خلق الجو التنظیمي الملائم لنجاح مهماً في تحقیق أهداف المنظم
بالشكل المناسب،  دالعمل وسیره بالطریقة الصحیحة وتنسیق الجهود واستقلال الموار 

  .والعمل على خلق الولاء الجید للأفراد والعاملین في المنظمة

الدراسة الحالیة مع الدراسات السابقة على أن المدیر وخصائصه وسماته  شابهتت
كل مجال الشخصیة لها دور كبیر في تحسین المناخ التنظیمي السائد فیها بشكل عام ول
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مع المجتمع  خاصةالأسلوب الإداري والقیادي والعلاقات الإنسانیة و : مجالاته من
لقرارات والصلاحیات والسیاسات وفرص التقدم تصال واتخاذ االمحلي وأولیاء الامور والا

،ودراسة عمر الفاروق )2000(ومنها دراسة الكاساني  والنموالمهني وحوافز العمل
،فتحیة أحمد )2006(،ودراسة المالكي )2001(،ودراسة هیثم الطروة )1997(
،ودراسة معز النور )2013(،ودراسة عوینة طالب )1994(، ودراسة أم سلمة )2000(
  ) .2004(ودراسة دیبورا ) 2005(ودراسة بریدجن برندو ) 2006(

الدراسة الحالیة مع الدراسات السابقة في أن لهذا الولاء علاقات  تتشابه كما
)  2001: (ومنها دراسة المخلافي . جابیة كبیرة في تحسین ظروف العمل والنهوض بهإی

  .، ودراسة القریوتي والعنزي ) 2000(ودراسة الكاساني 

الدراسة الحالیة مع الدراسات السابقة في أن للقیادة دوراً بارزاً في تتشابه  كما
الطجم تحقیق الولاء التنظیمي والمهني وكبیر الأثر في خلقه لدى الأفراد ومنها دراسة 

سلیب بمستوى الولاء التنظیمي، ودراسة  ؤبعنوان العوامل التنظیمیة والدیمغرافیة في التنب
بعنوان الكفایات ) 2003(،ودراسة القداح )1996(تیران سیلاهاتین ، ودراسة )2004(

،ودراسة شین شي شینج )1995(المهنیة والمستقبلیة،دراسة محاسن خضر 
  ) .2010(،ودراسة جمیل نشوان )200(

على أهمیة الممارسات التربویة الدراسة الحالیة مع الدراسات السابقة  تتشابهكما  
العاملین، ویلاحظ من خلال استعراض الدراسات السابقة وأثرها على دافعیة وأداء 

الأهمیة الكبیرة التي أولتها الكثیر من الدراسات للممارسات التربویة لما لها من الأثر 
رضاهم الوظیفي، مما ینعكس إیجابیاً على مستوى  ىالكبیر في دافعیة المعلمین ومستو 

بعنوان الممارسات الإداریة ) 2003(الأداء وفاعلیته مثل دراسة رتیبة محمد حسن 
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لمدیري المدارس الثانویة وعلاقتها بالرضا الوظیفي والولاء التنظیمي، دراسة سلامة 
 ، ودراسة زولر)2001(، ودراسة یوسف )2000(، دراسة آدم إسحاق )2003(
  ) .1998(، ودراسة تیران سیلاهاتین )2002(

تصال على أهمیة واقع الا الدراسة الحالیة مع الدراسات السابقة تتشابهكما 
كفایة المدیر وتبادل  ىعلثره أو والكفایات التكنولوجیة واستخدام الوسائل الحدیثةالإداري 

ودراسو ) 2004(،ودراسة سلیب )2006(الخبرات وتطویر المدرسة منها دراسة المالكي 
  ) .2005(ودراسة بریدجن برندو ) 2004(ودراسة دیبورا ) 2002(زولر 

الدراسة الحالیة مع الدراسات السابقة على أن النمط الإداري السائد له  تتشابهكما 
منها دراسة الكاساني  ،العلاقت الإنسانیة وضغوط الوظیفة ءكبیر الأثر في بنا

  ) .2003(، دراسةشین شي شینج )2006(،دراسة معز النور )2000(

تطویر نظام تدریب همیة أالدراسة الحالیة مع الدراسات السابقة على  تشابهكما ت
القیادات التربویةبالدورات التدریبیة لما لها الأثر الكبیر في النمو المهني ودرجة الفاعلیة 

) 2000(،  دراسة آدم إسحاق )1995(التحصیل ومنها دراسة محاسن خضر ىومستو 
  ) .2010(،دراسة جمیل نشوان )2004(دراسة عبد الرحمن بن عاشق 

الدراسة الحالیة مع الدراسات السابقة على أهمیة الكفایات الإداریة  تشابهكما ت
جتماعات ومجال شؤون والا تمجال إدارة الوق:تیة والمهنیة والمتمثلة في المجالات الآ

، )  2013(الطلبة ومجال أولیاء الأمور والمجتمع المحلي ومنها دراسة عوینة طالب 
  ) .2003(،ودراسة سلامة ) 2007(،ودراسة جاموس ) 2003(ودراسة القداح 
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الدراسة الحالیة مع الدراسات السابقة في تناولها بعض المتغیرات،  تتشابهكما 
) 1996(الطجم كمتغیر الجنس،المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، التدریب ومنها دراسة 

ودراسة ) 2001(ودراسة یوسف )  2001(،هیثم الطروة )2000(ودراسة الكاساني 
  ).3013(،ودراسة عوینة طالب )2006(ودراسة عطاري ورفاقه ) 2006(معزالنور 

ختلف الدراسة الحالیة مع الدراسات السابقة في أهدافها تبعاً لأهداف الباحثین ت
كدت على العلاقة بین الأنماط  القیادیة ودرجة الفاعلیة ومستوى التحصیل أفمنها ما 

ودراسة جاموس ) 2006(ز النور ودراسة مع) 2004(مثل دراسةعبد الرحمن بن عاشق 
، أوالعلاقة بین ضغوط العمل والولاء )1994(أم سلمى عبد القادر ودراسة ) 2007(

واقع الولاء التنظیمي في ) 2010(ودراسة رویم ) 2000(التنظیمي مثل دراسة الكاساني
أما من حیث العینة فقد تباینت ).2004(ریوتي والعنزي قالمؤسسات المهنیة ودراسة ال

عینات الدراسات السابقة من باحث لآخر تبعاً لنوع المستجیب، كما تنوعت عینات 
ین یدراستها من المعلمین والمعلمات،والمدیرین والمدیرات والمشرفین والمشرفات، والإدار 

وأعضاء هیئة التدریس في الجامعات، ورؤساء الأقسام والموظفین، أما الدراسة الحالیة 
  .شوائیة البسیطةفقد استخدمت العینة الع

تلف الدراسة الحالیة مع الدراسات السابقة في بیئة التطبیق، حیث تنوعت تخو 
ن اتفقت  البیئات التي طبقت فیها الدراسات السابقة مابین بیئات محلیة وعربیة وأجنبیة وإ

 لی، ودراسة جم) 2003(، ودراسة رتیب محمد حسن ) 2013(مع دراسة عوینة طالب 
تختلف معها في عینة الدراسة وفي زمن  أن الدراسة الحالیة إلا) 2010(نشوان 
  .التطبیق
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كما تختلف الدراسة الحالیة عن الدراسات السابقة في كونها تدرس العلاقة بین 
من (مدیري المدارس الثانویة الحكومیة والولاء التنظیمي للمعلمین  ىالكفایات الإداریة لد

التي  –على حد علم الباحثة –ىهي الدراسة الأولبولایة الخرطوم و ) وجهة نظر المعلمین 
ومن ثم الأدوات فقد تنوعت الأدوات التي استخدمتهاالدراسات السابقة .تناولت متغیرین

الخاصة بمشكلة كل دراسة فمنهم من استخدم أداة واحدة ومنهم من استخدم أداتین 
حقیق أهداف ها من أجل تئدوات وأسلوب بنات هذه الأاوتنوعت مصادر اشتقاق فقر 

،ودراسة ) 2003(،ودراسة سلامة ) 2000(الدراسات السابقة وخاصة دراسة الكاساني 
، وأعدت الباحثة أداة قیاس، عبارة عن استبانة تضمنت محورین، )2006(المالكي 

  . الأول الكفایات الإداریة، أما المحور الثاني الولاء التنظیمي

السابقة دور مهم في تعزیز الدراسة وبناء على ذلك یمكن القول إن للدراسات 
نضاج مساراتها، رغم وجودبعض الاختلافات في الأهداف أو في الأدوات أو  الحالیة وإ

  .في الأسالیب
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  الفصل الثالث

  إجراءات البحث المیدانیة

  :تمهید

والولاء التنظیمــي، ،الكفایــات الإداریــة:تضــمنالــذي بعــد أن تمــت معالجــة الإطــار النظــري 
 یــاتثـر الكفاأإلـى الدراسـة المیدانیـة لتوضـیح  ةالباحثـ تلجـأ ،بالإضـافة للدراسـات السـابقة

،من وجهــة لاء التنظیمــيلو اعلاقتهــا بــالإداریــة لمــدیري المــدارس الثانویــة بولایــة الخرطــوم و 
  .وحدة الحاج یوسف –نظر المعلمین بمحلیة شرق النیل 

 :منهج البحث/ 1

المـــنهج المتبـــع هـــذا البحـــث المـــنهج الوصـــفي تـــرى الباحثـــة أنـــه یتناســـب مـــع طبیعـــة      
بیانــــات وأهـــــداف هـــــذه الدراســـــة، لأنـــــه یعتمــــد علـــــى جمـــــع الحقـــــائق وتحلیلهـــــا وتفســـــیرها 

الإداریـة لمـدیري  یـاتثر الكفاواستخلاص دلالاتها وتتضمن دراسة الخصائص المتعلقة بـأ
مــن وجهــة نظــر المعلمــین لاء التنظیمــي لو اعلاقتهــا بــو  المــدارس الثانویــة بولایــة الخرطــوم

  .وحدة الحاج یوسف –بمحلیة شرق النیل 

  :مجتمع البحث/ 2 

بمحلیـــة مــدارس الثانویــة بولایــة الخرطــوم نوالمعلمــات بالمعلمیتكــون مجتمــع البحــث مــن ال
معلمة، مـوزعین ) 927(و اً معلم) 561(البالغ عددهم وحدة الحاج یوسف،  –شرق النیل 
  .بمحلیة شرق النیل-وحدة الحاج یوسف على مدراس
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  :عینة البحث/ 3

بمحلیة شرق النیل مدارس الثانویة ومعلمات المعلمي بلغ عدد أفراد عینة البحث من    
من العدد الكلي % 5.6ومعلمة ویمثل العدد نسبة اً معلم)85( وحدة الحاج یوسف –

البحث بالطریقة العشوائیة البسیطة من مجتمع البحث  لمجتمع البحث، سحبت عینة
  .وتطبیق استبانةالبحث علیها

بمحلیة شرق مدارس الثانویة الفقد عمدت الباحثة الى أن تغطي الدراسة بصورة مناسبة  
حتى تتحصل على نتائج من شأنهاتبرز الخصائص المتعلقة وحدة الحاج یوسف، –النیل 

لاء لو اعلاقتها بلمدیري المدارس الثانویة بولایة الخرطوم و  الإداریة یاتثر الكفابطبیعةأ
  .التنظیمي

وتم تصنیفهم . لأفراد عینة البحث) البیانات الشخصیة(فیما یلي وصف للخصائص 
  .حسب النوع، المؤهل العلمي، وسنوات الخبرة العملیة، وعدد الدورات التدریبیة
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  :النوع/ 1

  النوعوفق متغیر  البحثالتوزیع التكراري لأفراد عینة  یوضح )1(جدول رقم 

  النسبة المئویة  تكرارال  النوع

 43.5 37  ذكر

 56.5 48  أنثى

  100.0 85  المجموع

 

  النوعوفق متغیر  البحثالتوزیع التكراري لأفراد عینة  یوضح )1(ل رقم شك

حیث یلاحظ ارتفاع  یوضح توزیع أفراد عینة البحث وفق متغیر النوع،) 1(الجدول رقم 
  .للذكور%) 43.5(مقابل نسبة %) 56.5(نسبةالإناثبین أفراد العینة حیث بلغت 
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  :المؤهلالعلمي/ 2

  المؤهل العلميوفق متغیر  البحثالتوزیع التكراري لأفراد عینة  یوضح) 2(جدول رقم 

  النسبة المئویة  تكرارال  المؤهل العلمي

 60.0 51  بكالوریوس

 16.5 14  دبلوم عالي

  21.2 18  ماجستیر

 2.3 2  دكتوراه

 100.0 85  المجموع

 

  المؤهل العلميوفق متغیر  البحثالتوزیع التكراري لأفراد عینة  یوضح )2(شكل رقم 

) 51(یوضحتوزیع المؤهل العلمیلأفراد عینة البحث حیث یلاحظ أن ) 2(الجدول رقم 
فردًا من ) 14(بكالوریوس، بینما یحملون المؤهل العلمي %) 60(فرداً وبنسبة بلغت 

من  اً فرد) 18(یحملالمؤهل العلمي دبلوم عالي، %) 21.5(أفراد العینة وبنسبة بلغت 
یحملون المؤهل العلمي ماجستیر، وفردان یحملان %) 13.2(العینة وبنسبة بلغت 
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د ، ویشیر هذا التأهیل الأكادیمي بین أفرا%)2.3(المؤهل العلمي دكتوراه بنسبة بلغت 
مستوى الدراسات العلیا في تنامي مما یمكن تفسیره لصالح موضوع أن لى إعینة البحث 

لاء لو اعلاقتها بالإداریة لمدیري المدارس الثانویة بولایة الخرطوم و  یاتثر الكفاالبحث أ
  .التنظیمي

  :الخبرة العملیة/ 3
  .لخبرة العملیةاوفق متغیر  البحثالتوزیع التكراري لأفراد عینة  یوضح )3(جدول رقم 

  النسبة المئویة  تكرارال  الخبرة العملیة
 16.5 14  سنة 5أقل من 

 27.1 23  سنة 10وأقل من  5

 23.5 20  سنة 15وأقل من  10

 32.9 28  سنة 15أكثر من 

 100.0 85  المجموع

 

الخبرة وفق متغیر  البحثعینة الدراسة التوزیع التكراري لأفراد یوضح  )3(شكل رقم 
  العملیة
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توزیع الخبرةالعملیة لأفراد عینة البحث یلاحظ أن سنواتالخبرة ) 3(الجدول رقم  یوضح
من أفراد العینة وبنسبة بلغت ) 14: (في العمل بالتعلیم لأفراد عینة البحث توزعتكالآتي

من أفراد ) 23(سنوات، و  5لهم سنوات خبرة في العمل بالتعلیم أقل من %) 16.5(
وأقل من  5لهم سنوات خبرة في العمل بالتعلیم تتراوح بین %) 27.1(بلغتالعینة وبنسبة 

لهم سنوات خبرة في العمل %) 23.5(من أفراد العینة وبنسبة بلغت) 20(سنوات، و  10
من أفراد العینة وبنسبة ) 28(سنة، و 15وأقل من 10بالتعلیم تتراوح بین 

 .سنة 15ثر من لهم سنوات خبرة في العمل بالتعلیم أك%) 32.9(بلغت

یلاحظ من سنوات الخبرة تواصل الأجیال وتعاقبها في خدمة التعلیم مما یجعل طرح 
لاء لو اعلاقتها بالإداریة لمدیري المدارس الثانویة بولایة الخرطوم و  یاتثر الكفاموضوع أ
  .لاستمراریة هذه المسیرة وزیادة العطاء لأطول مدة ممكنة اً حیوی التنظیمي

    :أداة البحث/ 4

أداة البحث عبارة عن الوسیلة التي استخدمتها الباحثة في جمع المعلومات اللازمة عن 
الظاهرة موضوع الدراسة، اعتمدت الباحثة الاستبانة كأداة لجمع المعلومات من عینة 

  :البحث لكونها الأداة المناسبة مع مشكلة البحث والفروض حیث للاستبانة مزایاها

  .على معلومات حول موضوع من العینةیمكن تطبیقها للحصول / 1

  .قلة تكلفتها وسهولة تطبیقها/ 2

  .سهولة صیاغة عباراتها واختیار ألفاظها/ 3

  .توفر وقت الباحثة وتعطي المستجیب فرصة للتفكیر/ 4

تعطي بعض الحریة للمستجیب في التعبیر عن الآراء التي یخشون التعبیر عنها / 5
  .أمام الآخرین
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الإداریة  یاتثر الكفاانة لجمع البیانات من المعلمین والمعلمات حول أتم تصمیم الاستب
مدارس المن وجهة نظر المعلمین بلاء التنظیمیلو اعلاقتها بلمدیري المدارس الثانویة و 

أنظر  )قبل(،الاستبانة في صورتها وحدة الحاج یوسف –بمحلیة شرق النیل الثانویة 
  ).3(والاستبانة في صورتها النهائیة أنظر الملحق ) 2(الملحق 

الإطار النظري، أدبیات البحث : اعتمدت الباحثة في بناء الاستبانة على المصادر الآتیة
 .التربوي والدراسات السابقة

  :وصف الاستبانة/ 5

س لیكرت ،استخدمت الباحثة مقیالتكون أداة البحث الأساسیة ةاستبانةالباحث تصمم
 . أوافق، أوافق إلى حد ما، لا أوافق،لاختیار الإجابة المناسبة:الثلاثي

  :ستبانةالامكونات 

  :من قسمین الاستبانةتتكون 

النوع، المؤهل العلمي، وسنوات الخبرةفي مجال : الأساسیة وتشمل اتبیانال:القسم الأول
  .الكفایات التربویة

الخیارات لیجیب كل مفحوص عن عبارات استبانة ثلاثیة ةالباحث تصمم: القسم الثاني
  .وفق مایناسب رأیه الاستبانة

  

  

  

  



81 
 

الإداریــة لمــدیري المــدارس الثانویــة  یــاتالكفایوضــح محــاور اســتبانة : )4(جــدول رقــم 
  وعدد العباراتلاء التنظیمي لو اعلاقتها بو 

عدد  سؤال المحور المحاور
 البنود

مكون من عشرة  : الإداریة لمدیر المدرسةواقع الكفایات  المحور الأول
 50 :مجالات

 5  إدارة الموارد المالیة والمادیة  المجال الأول

 5 الكفایات الإنسانیة المجال الثاني

 5 التعاون مع المجتمع المحلي المجال الثالث

 5  المجال الإدراكي  المجال الرابع 

المجال 
 5  الكفایات الفنیة الخامس

 5  الكفایات التكنولوجیة المجالالسادس

 5  تخطیط المناھج وتطویرھا المجالالسابع

 5  إدارة الوقت والاجتماعات المجالالثامن

 5  صنع القرار المجالالتاسع

  5  الكفایات الذاتیة المجالالعاشر

  13  الولاء التنظیمي  المحور الثاني

  63  مجموع العبارات
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  :الخصائص القیاسیة للاستبانة/ 6

  :الظاهريالصدق : أولاً 

تحقیق نفس النتائج إذا أعید تطبیقها مرة أخرى  ىیقصد بالصدق قدرة الأداة عل   

وتقیس الأهداف التي صممت من أجلها، والمقصود بالصدق الظاهري هنا هو مدى 

ارتباط فقرات الاستبانة بالأهداف التي صممت من أجلها والذي یشیر إلى الشكل العام 

اللغة ومناسبتها للعینة ووضوح التعلیمات وصحة ترتیب  للاستبانة ومدى وضوح

  .الخطوات الأساسیة

من المحكمین ) 63(وقد تم التحقق من الصدق الظاهري للاستبانة بعرض فقراتها على 

ذلك بغرض الإدلاء بآرائهم وملاحظاتهم حول العبارات التي تخص كل محور، وصیاغة 

قترحها االباحثة بإجراء التعدیلات التي ولقد قامت ). 1(أنظر ملحق رقم .مفرداتها

  .نو المشرف والمحكم

أفراد من مجتمع ) 10(طبقت الباحثة الاستبانة على عینة استطلاعیة مكونة من  

البحث خلاف عینة البحث لقیاس الثبات والصدق والتحقق من صلاحیة المقیاس 

  .للتطبیق

مل ألفاكرونباخ لقیاس تم حساب معا) SPSS(باستخدام برنامج التحلیل الإحصائي 

  . √معامل الثبات= معامل الثبات، معامل الصدق الذاتي 
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للعینة لاء التنظیمي لو او الإداریة  یاتالكفامعامل ثبات استبانة ) 5(جدول رقم 

  .الاستطلاعیة

 عدد العبارات معامل ألفاكرونباخ  معامل الصدق الذاتي

0.94 0.88 63  

الإداریة لمدیري المدارس  یاتالكفااستبانة  أنوالثباتفي ضوء هذه المعاملات من الصدق 

من وجهة نظر المعلمین بالمدارس  لاء التنظیميلو اعلاقتها بالثانویة بولایة الخرطوم و 

  .وحدة الحاج یوسف –بمحلیة شرق النیل الثانویة 

 یــاتالكفایوضــح معــاملات الثبــات والصــدق الــذاتي لمحــاور اســتبانة : )6(جــدول رقــم 
  .لاء التنظیميلو اعلاقتها بالإداریة لمدیري المدارس الثانویة بولایة الخرطوم و 

 مجال المحور المحاور
معامل 
 ألفاكرنباخ

معامل الصدق 
  الذاتي

 المحور الأول
واقع الكفایات الإداریة لمدیر 

 المدرسة
0.95 

0.97  

  0.85 0.72  إدارة الموارد المالیة والمادیة  المجال الأول

  0.88 0.77 الكفایات الإنسانیة الثانيالمجال 

  0.90 0.81 التعاون مع المجتمع المحلي لثالثالمجالا 

  0.86 0.74  المجال الإدراكي  المجال الرابع 
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المجال 
 الخامس

 0.50  الكفایات الفنیة
0.71  

  0.91 0.83  الكفایات التكنولوجیة المجالالسادس

  0.87 0.76  تخطیط المناهج وتطویرها المجالالسابع

  0.87 0.76  إدارة الوقت والاجتماعات المجالالثامن

  0.80 0.64  صنع القرار المجالالتاسع

  0.88  0.78  الكفایات الذاتیة المجالالعاشر

  0.87  0.76  الولاء التنظیمي  الثانيالمحور 

  0.97  0.95  الثبات الكلي للاستبانة

 

 

  :تطبیق الاستبانة

وحدة  –بمحلیة شرق النیل بعد الحصول على الإذن والموافقة من إدارة المرحلة الثانویة 
الذین یمثلون ةبالاتصالبالمعلمین والمعلمات الباحث تقامبتطبیق الاستبانة، الحاج یوسف

، وعرفتهم بنفسها والدراسة التي تقوم بها وشرح الإجراءات المراد مجتمع وعینة البحث
استبانة كلها وكانت  85تم استرداد علیهم  تالاستبانةوزععاوناً كبیراً منهم،تنفیذها، وجدت ت
إلى أرقام لتسهل عملیة تحلیل ت متغیراتها محتویاتها وحول تومن ثم فرغ صالحة للتحلیل

  .معلوماتها

  :ومعیار الحكم ةمقیاس تصحیح الاستبان
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ارس الثانویة بولایة الخرطوم الإداریة لمدیري المد یاتالكفاولأغراض تفسیر النتائج وتقدیر 
وحدة الحاج  –، من وجهة نظر المعلمین بمحلیة شرق النیل لاء التنظیميلو اعلاقتها بو 

ت الثلاثي المتدرج وتصحیحها على لیكر  شكل سلمعلى  صیاغة الفقرات تتمَّ ؛ یوسف
، لا أوافق )درجتان(، أوافق إلى حد ماتقابل )درجات ثلاث(تقابل  أوافق:النحو التالي

  .)درجة واحدة(تقابل
  یوضح المحك المعیاري لتفسیر النتائج: )7(جدول رقم 

  درجة التقدیر  المدى

  .التنظیمي متدن ولاءالكفایات الإداریةوالمستوى یعد 1.66 – 1.00

  .متوسطالتنظیمي  ولاءالكفایات الإداریةوالمستوى  یعد  2.33 – 1.67

  .مرتفعالتنظیمي  ولاءالكفایات الإداریةوالمستوى  یعد  3.00 – 2.34
لتحلیل المعلومات والبیانات التي حصلت علیها الدراسة من خلال  :الأسالیب الإحصائیة/ 7

الاستبانتین تم إدخال هذه البیانات في جهاز الحاسب الآلي استخدمت الباحثة برنامج 
الحزمة ) SPSS ()Statistical Package for Social Science(التحلیل الإحصائي 

  :الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة، ثم طبقت مجموعة من الأسالیب الإحصائیة

  .النسب المئویةالجداول التكراریة و / 1

  .الأشكال البیانیة/ 2

  .القیمة الاحتمالیة/ 3

  .الوسط الحسابي/ 4

  .تااختبار / 5
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للتعرف على بیان الفروق في اتجاهات وآراء أفراد العینة اختبار التباین الأحادي / 6

  .حول موضوع الدراسة

 

 

 

 

 

 

  

  الفصل الرابع

  عرض وتحلیل البیانات ومناقشة النتائج وتفسیرها

للنتائج التي توصـل إلیهاالبحـث، مـن خـلال الإهذا الفصل عرضیتضمن  ة عـن تسـاؤلاتالبحث، جابـاً
لاء لو اعلاقتهــــا بــــالإداریــــة لمــــدیري المــــدارس الثانویــــة بولایــــة الخرطــــوم و  یاتالكفادرجــــةوالمتعلقــــة ب
اســـتناداً علـــى  وحـــدة الحـــاج یوســـف، –، مـــن وجهـــة نظـــر المعلمـــین بمحلیـــة شــرق النیـــل التنظیمــي

  .استجابات أفراد عینة البحث على أداة البحث

لاء لو اعلاقتها بالإداریة لمدیري المدارس الثانویة و  یاتاستبانةالكفا بیاناتعرض وتحلیل 
  :التنظیمي
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  :الكفایات الإداریة لمدیر المدرسة درجة:المحور الأول بیاناتتحلیل عرض و 
إدارة الموارد المالیة : الأول یوضح التكرارات والنسب المئویة لعبارات المجال): 8(جدول رقم 

  والمادیة

 العبارة  .م
لا   

  أوافق
أوافق 
إلى حد 

  ما
أواف
  ق

المجم
  وع

المیزانیة المالیة للمدرسة حسب یوزع   1
 الأولویات

التكرا
 85 53 22 10  ر

النس
.62 25.9 11.8  بة

4 
100.

0 

یستثمر إمكانیات البیئة المحلیة في دعم   2
 المدرسة

التكرا
 85 53 25 7  ر

النس
.62 29.4 8.2  بة

4 
100.

0 

 ینظم مالیة المدرسة في سجلات مادیة  3

التكرا
 85 48 27 10  ر

النس
.56 31.8 11.8  بة

5 
100.

0 

یعمل على تلبیة حاجات المدرسة وفقاً   4
  للأولویات

التكرا
 85 60 19 6  ر

النس
.70 22.4 7.1  بة

6 
100.

0 

یوظف الموارد المالیة لتحقیق الأهداف  5
 التربویة

التكرا
 85 43 26 16  ر

النس
.50 30.6 18.8  بة

6 
100.

0 

الكفایات الإداریة المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة قیم  حیوض): 9(جدول رقم 
ا :لمدیر المدرسة تجاهالمجال الأول = ن (إدارة الموارد المالیة والمادیة مرتبة تصاعدیً

85( 



88 
 

رقم 
العبارة 
  في الأداة

الانحراف   الوسط  العبارة
  المعیاري

مستوى 
  الكفایات

یوظف الموارد المالیة لتحقیق الأهداف   5
 متوسط 7750. 2.32  التربویة

 مرتفع 6990. 2.45 ینظم مالیة المدرسة في سجلات مادیة  3

یوزع المیزانیة المالیة للمدرسة حسب   1
 مرتفع 7010. 2.51 الأولویات

یستثمر إمكانیات البیئة المحلیة في دعم   2
 مرتفع 6460. 2.54  المدرسة

یعمل على تلبیة حاجات المدرسة وفقاً   4
 مرتفع 6140. 2.64  للأولویات

 مرتفع 0.687 2.49  المتوسط العام للمجال الأول

: الى أن متوسط درجات الكفایات الإداریة لمدیر المدرسة تجاه): 9(تشیر نتائج جدول رقم 
  ).2.64–2.32(مجال إدارة الموارد المالیة والمادیة تراوحت بین 

ینظم مالیة المدرسة :تنص على أن يالت) 4،2،1،3(العباراتتنوعتفمنهاالمرتفعةكماهوحال 
في سجلات مادیة، یوزع المیزانیة المالیة للمدرسة حسب الأولویات، یستثمر إمكانیات البیئة 

  .المحلیة في دعم المدرسة، ویعمل على تلبیة حاجات المدرسة وفقاً للأولویات

یوظف الموارد المالیة لتحقیق : نتنص على أ يالت) 5(المتوسطة كما في العبارةومنها 
) 2.49(بمتوسط حسابي  اً الأهداف التربویة، وجاء تقدیرالمتوسط العام للمجال الأول مرتفع

  ) .0.687(وانحراف معیاري 
مجال الكفایات : یوضح التكرارات والنسب المئویة لعبارات المجالالثاني): 10(جدول رقم 

  الإنسانیة
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 العبارة  .م
لا   

  أوافق
 أوافق

إلى حد 
  ما

أواف
  ق

المجم
  وع

 یقیم علاقات طیبة مع المعلمین  6

التكرا
  ر

1 22 62 85 

النس
  بة

1.2 25.9 72.
9 

100.
0 

 یغرس الإحساس بالمسؤولیة الجماعیة  7

التكرا
  ر

6 15 64 85 

النس
  بة

7.1 17.6 75.
3 

100.
0 

 یراعي الفروق الفردیة بین المعلمین  8

التكرا
  ر

13 37 35 85 

النس
  بة

15.3 43.5 41.
2 

100.
0 

  یتقبل انتقادات المعلمین البناءة  9
التكرا
  ر

13 29 43 85 

النس
  بة

15.3 34.1 50.
6 

100.
0 

 یعمل على خلق روح الابتكار لدى المعلمین 10

التكرا
  ر

10 34 41 85 

النس
  بة

11.8 40.0 48.
2 

100.
0 

الكفایات الإداریة المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة قیم  حیوض): 11(جدول رقم 
ا مجال الكفایات الإنسانیة: لمدیر المدرسة تجاهالمجالالثاني ً  )85= ن (مرتبة تصاعدی



90 
 

رقم 
العبارة 
  في الأداة

الانحراف   الوسط  العبارة
  المعیاري

مستوى 
  الكفایات

 متوسط 7100. 2.26  یراعي الفروق الفردیة بین المعلمین  8

 مرتفع 7350. 2.35  یتقبل انتقادات المعلمین البناءة  9

 مرتفع 6870. 2.36  یعمل على خلق روح الابتكار لدى المعلمین  10

 مرتفع 6020. 2.68  یغرس الإحساس بالمسؤولیة الجماعیة  7

 مرتفع 4780. 2.72 یقیم علاقات طیبة مع المعلمین  6

 مرتفع 0.642 2.47  المتوسط العام للمجال الثاني

: الى أن متوسط درجات الكفایات الإداریة لمدیر المدرسة تجاه): 11(تشیر نتائج جدول رقم 
  ).2.72 –2.26(مجال الكفایات الإنسانیة تراوحت بین 

یتقبل انتقادات المعلمین : تنص على أن يالت) 6،7،10،9(تنوعتفمنهاالمرتفعةكماهوحال العبارات 
البناءة، یعمل على خلق روح الابتكار لدى المعلمین، یغرس الإحساس بالمسؤولیة الجماعیة، 

  .ویقیم علاقات طیبة مع المعلمین

تنص على أن یراعي المدیر الفروق الفردیة بین  يالت) 8(المتوسطة كما في العبارة ومنها 
وانحراف ) 2.47(بمتوسط حسابي  اً المعلمین، وجاء تقدیرالمتوسط العام للمجال الثاني مرتفع

  ) .0.642(معیاري 

التعاون مع المجتمع : یوضح التكرارات والنسب المئویة لعبارات المجالالثالث): 12(جدول رقم 
  المحلي

 العبارة  .م

  
لا 

  أوافق

أوافق 

إلى حد 

  ما

  المجموع  أوافق
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 ھمءیشرك أولیاء الأمور في حل المشكلات التي تواجھ أبنا  11
 85 62 17 6  التكرار

 100.0 72.9 20.0 7.1  النسبة

ً لتطویر المجتمع المحلي  12  یعمل على جعل المدرسة مركزا
 85 40 30 15  التكرار

 100.0 47.1 35.3 17.6  النسبة

 على توضیح أھداف المدرسة للمجتمع المحليیعمل   13
 85 46 34 5  التكرار

 100.0 54.1 40.0 5.9  النسبة

14  
یشجع الطلبة على القیام بأعمال تطوعیة لخدمة المجتمع 

  المحلي

 85 38 37 10  التكرار

 100.0 44.7 43.5 11.8  النسبة

 المدرسةیخطط لاستثمار خبرات أفراد المجتمع المحلي لمصلحة  51
 85 42 31 12  التكرار

 100.0 49.4 36.5 14.1  النسبة

الكفایات الإداریة ،المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریةقیم  حیوض): 13(جدول رقم 
ا التعاون مع المجتمع المحلی: لمدیر المدرسة تجاهالمجال الثالث  )85= ن (مرتبة تصاعدیً

رقم 
العبارة في 

  الأداة
الو   العبارة

  سط
الانحراف 
  المعیاري

مستوى 
  الكفایات

یعمل على جعل المدرسة مركزاً لتطویر المجتمع   12
  المحلي

2.2
9 

 متوسط 7530.

یشجع الطلبة على القیام بأعمال تطوعیة لخدمة   14
  المجتمع المحلي

2.3
3 

 متوسط 6790.

یخطط لاستثمار خبرات أفراد المجتمع المحلي   15
  لمصلحة المدرسة

2.3
5 

 مرتفع 7190.
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رقم 
العبارة في 

  الأداة
الو   العبارة

  سط
الانحراف 
  المعیاري

مستوى 
  الكفایات

یعمل على توضیح أهداف المدرسة للمجتمع   13
  المحلي

2.4
8 

 مرتفع 6100.

یشرك أولیاء الأمور في حل المشكلات التي تواجه   11
  همءأبنا

2.6
6 

 مرتفع 6090.

2.4  المتوسط العام للمجال الثالث
2 

 مرتفع 0.674

مجال : الإداریة لمدیر المدرسة تجاهالى أن متوسط درجات الكفایات ): 13(تشیر نتائج جدول رقم 
  ).2.66 –2.29(التعاون مع المجتمع المحلي تراوحت بین 

یخطط لاستثمار خبرات :هتنص على أن يالت) 11،13،15(تنوعتفمنهاالمرتفعةكماهوحال العبارات 
أفراد المجتمع المحلي لمصلحة المدرسة، یعمل على توضیح أهداف المدرسة للمجتمع المحلي، 

  .همءأولیاء الأمور في حل المشكلات التي تواجه أبنایشرك 

یعمل على جعل المدرسة مركزاً :هتنص على أن يالت) 12،14(المتوسطة كما في العبارةومنها 
لتطویر المجتمع المحلي،یشجع الطلبة على القیام بأعمال تطوعیة لخدمة المجتمع المحلي،وجاء 

  ) .0.674(وانحراف معیاري ) 2.42(بمتوسط حسابي  اً تقدیرالمتوسط العام للمجال الثالث مرتفع

  المجال الإدراكي: یوضح التكرارات والنسب المئویة لعبارات المجالالرابع): 14(جدول رقم 

 العبارة  .م
لا   

  أوافق
أوافق 
إلى حد 

  ما
أواف
  ق

المجم
  وع
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 لدیھ القدرة على تحمل المسؤولیة  16

التكرا
  ر

4 21 60 85 

النس
  بة

4.7 24.7 70.
6 

100.
0 

لدیھ القدرة على مواجھة الظروف الطارئة التي   17
 تحدث في المدرسة

التكرا
  ر

4 33 48 85 

النس
  بة

4.7 38.8 56.
5 

100.
0 

یعمل على تنمیة مھارات العاملین بأسالیب الإدارة   18
 الصفیة الحدیثة

التكرا
  ر

13 37 35 85 

النس
  بة

15.3 43.5 41.
2 

100.
0 

تدریبیة وورش عمل لتنمیة مھارات یعقد دورات   19
  المعلمین

التكرا
  ر

22 23 40 85 

النس
  بة

25.9 27.1 47.
1 

100.
0 

 یعمل على إثارة دافعیة المعلمین 20

التكرا
  ر

13 33 39 85 

النس
  بة

15.3 38.8 45.
9 

100.
0 

الإداریة الكفایات المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة قیم  حیوض): 15(جدول رقم 
ا المجال الإدراكی: لمدیر المدرسة تجاهالمجالالرابع  )85= ن (مرتبة تصاعدیً

رقم 
العبارة 
  في الأداة

الو  العبارة
  سط

الانحراف 
  المعیاري

مستوى 
  الكفایات

یعقد دورات تدریبیة وورش عمل لتنمیة مھارات   19
  المعلمین

2.2
 متوسط 8320. 1

 متوسط 2.2.7100بأسالیب الإدارة یعمل على تنمیة مھارات العاملین   18
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رقم 
العبارة 
  في الأداة

الو  العبارة
  سط

الانحراف 
  المعیاري

مستوى 
  الكفایات

 6  الصفیة الحدیثة

  یعمل على إثارة دافعیة المعلمین  20
2.3
 متوسط 7240. 1

لدیھ القدرة على مواجھة الظروف الطارئة التي   17
  تحدث في المدرسة

2.5
 مرتفع 5900. 2

  لدیھ القدرة على تحمل المسؤولیة  16
2.6
 مرتفع 5680. 6

2.3  الرابعالمتوسط العام للمجال 
 مرتفع 0.684 9

: الى أن متوسط درجات الكفایات الإداریة لمدیر المدرسة تجاه): 15(تشیر نتائج جدول رقم 
  ).2.66 –2.21(المجال الإدراكي تراوحت بین : لرابعا المجال

لدیه القدرة على مواجهة :تنص على يالت) 16،17(تنوعتفمنهاالمرتفعةكماهوحال العبارات 
  .الظروف الطارئة التي تحدث في المدرسة، لدیه القدرة على تحمل المسؤولیة

یعقد دورات تدریبیة وورش : هتنص على أن يالت) 20،18،19(المتوسطة كما في العبارة ومنها 
عمل لتنمیة مهارات المعلمین، یعمل على تنمیة مهارات العاملین بأسالیب الإدارة الصفیة الحدیثة، 

بمتوسط حسابي  اً یعمل على إثارة دافعیة المعلمین، وجاء تقدیرالمتوسط العام للمجال الرابع مرتفع
  ) .0.684(وانحراف معیاري ) 2.39(

ة إعادة النظر في الفقرات التي جاءت بتقدیر متوسط في بعد المجال الإدراكي ترى الباحثة ضرور 
  .لكفایات المدیر الإداریة لأن هذا المجال یؤثر على الأداء المهني لدى المعلمین بصورة مباشرة

  الكفایات الفنیة: یوضح التكرارات والنسب المئویة لعبارات المجالالخامس): 16(جدول رقم 
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 العبارة  .م
  

أوافق إلى   لا أوافق
  حد ما

  المجموع  أوافق

  یعمل على تقلیل الإجراءات الروتینیة  21
 85 40 34 11  التكرار

 100.0 47.1 40.0 12.9  النسبة

  یمارس السلوك الدیمقراطي أثناء العمل  22
 85 28 44 13  التكرار

 100.0 32.9 51.8 15.3  النسبة

  بالمدرسةیعمل على تطویر العملیة التربویة   23
 85 51 26 8  التكرار

 100.0 60.0 30.6 9.4  النسبة

  یعمل على تطبیق القوانین والأنظمة  24
 85 36 39 10  التكرار

 100.0 42.4 45.9 11.8  النسبة

یشجع المعلمین على مناقشة القضایا التربویة   25
  بموضوعیة

 85 40 33 12  التكرار

 100.0 47.1 38.8 14.1  النسبة

الكفایات الإداریة ،المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریةقیم  حیوض): 17(جدول رقم 
ا الكفایات الفنیة: مجالالخامسال  لمدیر المدرسة تجاه   )85= ن (مرتبة تصاعدیً

رقم 
العبارة في 

  الأداة
الانحراف   الوسط  العبارة

  المعیاري
مستوى 
  الكفایات

 متوسط 6760. 2.18  أثناء العملیمارس السلوك الدیمقراطي   22

 متوسط 6730. 2.31  یعمل على تطبیق القوانین والأنظمة  24

یشجع المعلمین على مناقشة القضایا   25
 متوسط 7140. 2.33  التربویة بموضوعیة

 مرتفع 7000. 2.34  یعمل على تقلیل الإجراءات الروتینیة  21
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رقم 
العبارة في 

  الأداة
الانحراف   الوسط  العبارة

  المعیاري
مستوى 
  الكفایات

 مرتفع 6660. 2.51  یعمل على تطویر العملیة التربویة بالمدرسة  23

 مرتفع 0.686 2.33  المتوسط العام للمجال الخامس

: الى أن متوسط درجات الكفایات الإداریة لمدیر المدرسة تجاه): 17(تشیر نتائج جدول رقم 
  ).2.51 –2.18(المجالالخامسالكفایات الفنیة تراوحت بین 

یعمل على تقلیل : هتنص على أن يالت) 23،21(تنوعتفمنهاالمرتفعةكماهوحال العبارات 
  .الإجراءات الروتینیة، یعمل على تطویر العملیة التربویة بالمدرسة

یمارس السلوك : تنص على أن يالت) 22،24،25(المتوسطة كما في العبارة ومنها 
الدیمقراطي أثناء العمل، یعمل على تطبیق القوانین والأنظمة،یشجع المعلمین على مناقشة 

بمتوسط  اً وجاء تقدیرالمتوسط العام للمجال الخامس مرتفع. ربویة بموضوعیةالقضایا الت
 ) .0.686(وانحراف معیاري ) 2.33(حسابي 

 

 

 

  
مجال الكفایات : یوضح التكرارات والنسب المئویة لعبارات المجالالسادس): 18(جدول رقم 

  التكنولوجیة

 العبارة  .م
لا   

  أوافق
أوافق 
إلى حد 

  ما
أواف
  ق

المجم
  وع

 85 42 35 8  التكراریوظف التكنولوجیا الحدیثة في إدارة   26
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.49 41.2 9.4  النسبة المدرسة
4 

100.
0 

یعمل على توفیر الأجهزة التكنولوجیة   27
 الحدیثة للمدرسة

 85 37 35 13  التكرار

.43 41.2 15.3  النسبة
5 

100.
0 

یحث المعلمین على استخدام تكنولوجیا   28
 التعلیم

 85 37 37 11  التكرار

.43 43.5 12.9  النسبة
5 

100.
0 

یقیم دورات تدریبیة للمعلمین تتعلق بكیفیة   29
  استخدام التكنولوجیا الحدیثة

 85 39 22 24  التكرار

.45 25.9 28.2  النسبة
9 

100.
0 

 یواكب التطورات التكنولوجیة 30
 85 39 34 12  التكرار

.45 40.0 14.1  النسبة
9 

100.
0 

 

 

 

 

 

الكفایات الإداریة لمدیر المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة قیم  حیوض): 19(جدول رقم 
ا مجال الكفایات التكنولوجیة: المدرسة تجاهالمجالالسادس ً  )85= ن (مرتبة تصاعدی

رقم 
العبارة 
  في الأداة

الانحراف   الوسط  العبارة
  المعیاري

مستوى 
  الكفایات

للمعلمین تتعلق بكیفیة یقیم دورات تدریبیة   29
 متوسط 8430. 2.19  استخدام التكنولوجیا الحدیثة
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رقم 
العبارة 
  في الأداة

الانحراف   الوسط  العبارة
  المعیاري

مستوى 
  الكفایات

یعمل على توفیر الأجهزة التكنولوجیة الحدیثة   27
 متوسط 7170. 2.28  للمدرسة

 متوسط 6900. 2.31  یحث المعلمین على استخدام تكنولوجیا التعلیم  28

 متوسط 7110. 2.32  یواكب التطورات التكنولوجیة   30

 مرتفع 6580. 2.40  یوظف التكنولوجیا الحدیثة في إدارة المدرسة  26

 متوسط 0.724 2.30  المتوسط العام للمجال السادس

مجال : الى أن متوسط درجات الكفایات الإداریة لمدیر المدرسة تجاه): 19(تشیر نتائج جدول رقم 
  ).2.40 –2.19(الكفایات التكنولوجیة تراوحت بین 

یوظف التكنولوجیا الحدیثة في إدارة : تنص على أن يالت) 26(فمنهاالمرتفعةكماهوحال  العبارة تنوعت
تنص على أن من كفایات  يالت) 30،28،27،29(المتوسطة كما في العباراتومنها المدرسة،

یقیم دورات تدریبیة للمعلمین تتعلق بكیفیة استخدام التكنولوجیا الحدیثة، یعمل على توفیر :المدیر
الأجهزة التكنولوجیة الحدیثة للمدرسة،یحثالمعلمین على استخدام تكنولوجیا التعلیم ، یواكب التطورات 

، بمتوسط حسابي وجاء تقدیرالمتوسط العام للمجال الس. التكنولوجیة وانحراف ) 2.30(ادس متوسطاً
  ) .0.724(معیاري 

ترى الباحثة ضرورة إعادة النظر في الفقرات التي جاءت بتقدیر متوسط في مجال الكفایات 
التكنولوجیة للمدیر، لأن هذا المجال یؤثر على الأداء المهني  في ظل التطورات التقنیة وعصر 

  . الانفجار المعرفي
تخطیط المناهج : یوضح التكرارات والنسب المئویة لعبارات المجالالسابع): 20(جدول رقم 

  وتطویرها

لا    العبارة  .م
أوافق   أوافق

إلى حد 
أواف
  ق

المجم
  وع
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  ما

  الدراسیةیتابع تنفیذ المعلمین للخطط   31
التكرا
 85 53 22 10  ر

النس
.62 25.9 11.8  بة

4 
100.

0 

في الأنشطة المدرسیة یخطط لمشاركة الطلبة   32
 الموجهة

التكرا
 85 53 25 7  ر

النس
.62 29.4 8.2  بة

4 
100.

0 

  یضع خطط لتطویر المناهج  33
التكرا
 85 48 27 10  ر

النس
.56 31.8 11.8  بة

5 
100.

0 

یؤكد ضرورة توظیف الوسائل التعلیمیة   34
  لإشباع الحاجات التعلیمیة للطلبة

التكرا
 85 60 19 6  ر

النس
.70 22.4 7.1  بة

6 
100.

0 

یثري المكتبة المدرسیة بالكتب التي تخدم  35
  المناهج

التكرا
 85 43 26 16  ر

النس
.50 30.6 18.8  بة

6 
100.

0 

للكفایات الإداریة المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة قیم  حیوض): 21(جدول رقم 
ا وتطویرهاتخطیط المناهج : لمدیر المدرسة تجاهالمجالالسابع  )85= ن (مرتبة تصاعدیً

رقم 
العبارة في 

  الأداة
الانحراف   الوسط  العبارة

  المعیاري
مستوى 
  الكفایات
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رقم 
العبارة في 

  الأداة
الانحراف   الوسط  العبارة

  المعیاري
مستوى 
  الكفایات

یثري المكتبة المدرسیة بالكتب التي تخدم   35
 متوسط 7560. 2.31  المناهج

یؤكد ضرورة توظیف الوسائل التعلیمیة   34
 مرتفع 7350. 2.35  لإشباع الحاجات التعلیمیة للطلبة

 مرتفع 7840. 2.36  یضع خطط لتطویر المناهج  33

یخطط لمشاركة الطلبة في الأنشطة   32
 مرتفع 6270. 2.45  المدرسیة الموجهة

 مرتفع 5780. 2.69  یتابع تنفیذ المعلمین للخطط الدراسیة   31

 مرتفع 0.696 2.43  المتوسط العام للمجال السابع

: متوسط درجات الكفایات الإداریة لمدیر المدرسة تجاهالى أن ): 21(تشیر نتائج جدول رقم 
  ).2.64 – 2.32(مجالتخطیط المناهج وتطویرها تراوحت بین 

یؤكد ضرورة : هتنص على أن يالت) 31،32،33،34(تنوعتفمنهاالمرتفعةكماهوحال العبارات 
لمناهج، توظیف الوسائل التعلیمیة لإشباع الحاجات التعلیمیة للطلبة ، یضع خطط لتطویر ا

 .یخطط لمشاركة الطلبة في الأنشطة المدرسیة الموجهة، یتابع تنفیذ المعلمین للخطط الدراسیة
یثري المكتبة المدرسیة بالكتب التي تخدم هأن تنص على يالت) 35(المتوسطة كما في العبارة ومنها

وانحراف معیاري  )2.43(بمتوسط حسابي اً المناهج، وجاء تقدیرالمتوسط العام للمجال السابع مرتفع
)0.696. ( 
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إدارة الوقت : یوضح التكرارات والنسب المئویة لعبارات المجالالثامن): 22(جدول رقم 
  والاجتماعات

 العبارة  .م
لا   

  أوافق
أوافق 
إلى حد 

  ما
أواف
  ق

المجم
  وع

  یلتزم بالوقت المخصص للاجتماع  36
التكرا
  ر

6 16 63 85 

النس
  بة

7.1 18.8 74.
1 

100.
0 

  یتمكن من إدارة الوقت بكفایة  37
التكرا
  ر

9 32 44 85 

النس
  بة

10.6 37.6 51.
8 

100.
0 

یهتم بإنجاز الأعمال حسب الوقت المخصص   38
  لها

التكرا
  ر

7 24 54 85 

النس
  بة

8.2 28.2 63.
5 

100.
0 

  یؤكد للمعلمین على أهمیة الوقت لنجاح العمل  39
التكرا
  ر

4 20 61 85 

النس
  بة

4.7 23.5 71.
8 

100.
0 

یعد جدول أعمال یتضمن الموضوعات التي  40
  سیتناولها في الاجتماع

التكرا
  ر

5 23 57 85 

النس
  بة

5.9 27.1 67.
1 

100.
0 

للكفایات الإداریة المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة قیم  حیوض): 23(جدول رقم 
ا والاجتماعاتإدارة الوقت : لمدیر المدرسة تجاهالمجالالثامن  )85= ن (مرتبة تصاعدیً
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رقم 
العبارة في 

  الأداة
الانحراف   الوسط  العبارة

  المعیاري
مستوى 
  الكفایات

 مرتفع 6780. 2.41  یتمكن من إدارة الوقت بكفایة  37

 مرتفع 6460. 2.55  یهتم بإنجاز الأعمال حسب الوقت المخصص لها  38

یعد جدول أعمال یتضمن الموضوعات التي   40
 مرتفع 5990. 2.61  سیتناولها في الاجتماع

 مرتفع 6050. 2.67  یلتزم بالوقت المخصص للاجتماع  36

 مرتفع 5650. 2.67  یؤكد للمعلمین على أهمیة الوقت لنجاح العمل  39

 مرتفع 0.619 2.58  المتوسط العام للمجال الثامن

: الإداریة لمدیر المدرسة تجاه الى أن متوسط درجات الكفایات ): 23(تشیر نتائج جدول رقم 
  ).2.67 –2.41(مجالإدارة الوقت والاجتماعات تراوحت بین 

جاءت جمیع عبارات هذا المجال عند تقدیر مرتفع وبحسب ترتیب أواسطها الحسابیة 
یتمكن من إدارة الوقت بكفایة یهتم : تنص على أن من كفایات المدیر يالت) 39،36،40،38،37(

بإنجاز الأعمال حسب الوقت المخصص لها، یعد جدول أعمال یتضمن الموضوعات التي 
سیتناولها في الاجتماع، یلتزم بالوقت المخصص للاجتماع، یؤكد للمعلمین على أهمیة الوقت 

وبانحراف ) 2.58(بمتوسط حسابي  اً للمجال الثامن مرتفعلنجاح العمل، وجاء تقدیرالمتوسط العام 
 ) .0.619(معیاري 
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  مجال صنع القرار: یوضح التكرارات والنسب المئویة لعبارات المجالالتاسع): 24(جدول رقم 

 العبارة  .م
لا   

  أوافق
أوافق 
إلى حد 

  ما
أواف
  ق

المجم
  وع

  یتخذ القرار المناسب في الوقت المناسب  41
 85 58 22 5  التكرار

.68 25.9 5.9  النسبة
2 

100.
0 

  یتابع تنفیذ القرارات بنفسه  42
 85 46 28 11  التكرار

.54 32.9 12.9  النسبة
1 

100.
0 

  یصنع البدائل المناسبة للقرار  43
 85 43 33 9  التكرار

.50 38.8 10.6  النسبة
6 

100.
0 

یتخذ القرارات الإداریة طبقاً للأنظمة   44
  والقوانین

 85 49 30 6  التكرار

.57 35.3 7.1  النسبة
6 

100.
0 

تخذها في تحسین تساعد القرارات التي ی 45
  فعالیة المدرسة

 85 40 34 11  التكرار

.47 40.0 12.9  النسبة
1 

100.
0 
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الكفایات الإداریة لمدیر المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة قیم  حیوض): 25(جدول رقم 
ا  المدرسة  )85= ن (تجاه مجال صنع القرار مرتبة تصاعدیً

رقم 
العبارة في 

  الأداة
الانحراف   الوسط  العبارة

  المعیاري
مستوى 
  الكفایات

تساعد القرارات التي یتخذها في تحسین   45
  فعالیة المدرسة

 مرتفع 7000. 2.34

 مرتفع 6760. 2.40  یصنع البدائل المناسبة للقرار  43

 مرتفع 7120. 2.41  القرارات بنفسهیتابع تنفیذ   42

یتخذ القرارات الإداریة طبقاً للأنظمة   44
  والقوانین

 مرتفع 6290. 2.51

 متوسط 5970. 2.62  یتخذ القرار المناسب في الوقت المناسب  41

 مرتفع 0.663 2.46  المتوسط العام للمجال التاسع

: الكفایات الإداریة لمدیر المدرسة تجاهالى أن متوسط درجات ): 25(تشیر نتائج جدول رقم 
، جاءت جمیع عبارات هذا المجال عند تقدیر مرتفع، )2.62 –2.34(مجالصنع القرار تراوحت بین 

تساعد القرارات التي یتخذها في تحسین فعالیة المدرسة، : من كفایات المدیرأن تنص على  يالت
القرارات بنفسه، یتخذ القرارات الإداریة طبقاً للأنظمة یصنع البدائل المناسبة للقرار، یتابع تنفیذ 

 اً وجاء تقدیرالمتوسط العام للمجال التاسع مرتفع. والقوانین، یتخذ القرار المناسب في الوقت المناسب
 ) .0.663(وبانحراف معیاري ) 2.46(بمتوسط حسابي 
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 مجال: لعاشریوضح التكرارات والنسب المئویة لعبارات المجالا ): 26(جدول رقم 
  الكفایات الذاتیة

 العبارة  .م
لا   

  أوافق
أوافق إلى حد 

  ما
أواف
  ق

المجم
  وع

  یتعامل مع المعلمین بعدالة  46
 85 50 26 9  التكرار

 30.6 10.6  النسبة
58.
8 

100.
0 

  یتحمل ضغط العمل  47
 85 41 37 7  التكرار

 43.5 8.2  النسبة
48.
2 

100.
0 

التأثیر في یمتلك المقدرة على   48
  الآخرین

 85 33 48 4  التكرار

 56.5 4.7  النسبة
38.
8 

100.
0 

  یتحلى بالصبر في المواقف الحرجة  49
 85 45 36 4  التكرار

 42.4 4.7  النسبة
52.
9 

100.
0 

50 
یتمتع بالثقة في النفس عند تعامله 

  مع الآخرین

 85 49 27 9  التكرار

 31.8 10.6  النسبة
57.
6 

100.
0 
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الكفایات الإداریة لمدیر ،المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریةقیم  حیوض): 27(رقم  جدول
ا   )85= ن (المدرسة تجاهمجال الكفایات الذاتیة مرتبة تصاعدیً

رقم 
العبارة في 

  الأداة
الانحراف   الوسط  العبارة

  المعیاري
مستوى 
  الكفایات

 مرتفع 5680. 2.34  یمتلك المقدرة على التأثیر في الآخرین  48

 مرتفع 6400. 2.40  یتحمل ضغط العمل  47

یتمتع بالثقة في النفس عند تعامله مع   50
 مرتفع 6830. 2.47  الآخرین

 متوسط 6830. 2.48  یتعامل مع المعلمین بعدالة  46

 مرتفع 5900. 2.48  یتحلى بالصبر في المواقف الحرجة  49

 مرتفع 0.633 2.43  المتوسط العام للمجال العاشر

: الى أن متوسط درجات الكفایات الإداریة لمدیر المدرسة تجاه): 27(تشیر نتائج جدول رقم 
، جاءت جمیع عبارات هذا المجال عند تقدیر )2.48 –2.34(مجال الكفایات الذاتیة تراوحت بین 

الآخرین، یتحمل یمتلك المقدرة على التأثیر في : هتنص على من كفایات المدیر أن يمرتفع، الت
ضغط العمل، یتمتع بالثقة في النفس عند تعامله مع الآخرین، یتعامل مع المعلمین بعدالة،یتحلى 

بمتوسط حسابي  اً وجاءتقدیرالمتوسط العام للمجال التاسع مرتفع. بالصبر في المواقف الحرجة
 ) .0.663(وبانحراف معیاري ) 2.43(
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  :لولاء التنظیميا: بیانات المحور الثانيتحلیل عرض و 
  الولاء التنظیمي: المحور الثانيیوضح التكرارات والنسب المئویة لعبارات ): 28(جدول رقم 

  لا أوافق   العبارة  .م
أوافق إلى 

  حد ما
  المجموع  أوافق

 التكیف مع متطلبات العمل بدرجة عالیة  51
 85 44 36 5  التكرار

 100.0 51.8 42.4 5.9  النسبة

 الولاء للتنظیم والعملظهور قیم   52
 85 35 44 6  التكرار

 100.0 41.2 51.8 7.1  النسبة

 ترسیخ اتجاهات الولاء للمؤسسة  53
 85 37 46 2  التكرار

 100.0 43.5 54.1 2.4  النسبة

  الإحساس بالحب للمؤسسة  54
 85 39 42 4  التكرار

 100.0 45.9 49.4 4.7  النسبة

 الإخلاص للمؤسسة 55
 85 51 27 7  التكرار

 100.0 60.0 31.8 8.2  النسبة

  تقویة الرباط بین المعلم والمؤسسة 56
 85 52 29 4  التكرار

 100.0 61.2 34.1 4.7  النسبة

  یسعى الفرد لتحقیق ذاته 57
 85 53 28 4  التكرار

 100.0 62.4 32.9 4.7  النسبة

 85 54 31 0  التكرار  التأكد على ما حققه من إنجازات 58
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 100.0 63.5 36.5 0  النسبة

  أقدم صورة جیدة للآخرین عن مدرستي 59
 85 59 24 2  التكرار

 100.0 69.4 28.2 2.4  النسبة

  أحب طلبتي وأساعدهم في التغلب على مشكلاتهم 60
 85 58 24 3  التكرار

 100.0 68.2 28.2 3.5  النسبة

61 
قد  أتناقش مع الزملاء في المشكلات التربویة التي

  تواجهنا

 85 63 19 3  التكرار

 100.0 74.1 22.4 3.5  النسبة

  أحرص على القیام بمهام وظیفتي بأمانة 62
 85 57 25 3  التكرار

 100.0 67.1 29.4 3.5  النسبة

  لدي علاقات عمل جیدة في المدرسة 63
 85 44 28 13  التكرار

 100.0 51.8 32.9 15.3  النسبة
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: المحور الثانيالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة قیم  حیوض): 29(جدول رقم 
ا  الولاء التنظیمي ً  )85= ن (مرتبة تصاعدی

رقم 
العبارة 
  في الأداة

الانحراف   الوسط  العبارة
  المعیاري

مستوى 
  الولاء

 مرتفع 6090. 2.34  ظھور قیم الولاء للتنظیم والعمل  52

 مرتفع 7380. 2.36  المدرسة لدي علاقات عمل جیدة في  63

 مرتفع 5410. 2.41  ترسیخ اتجاھات الولاء للمؤسسة   53

 مرتفع 5830. 2.41  الإحساس بالحب للمؤسسة  54

 مرتفع 6090. 2.46  التكیف مع متطلبات العمل بدرجة عالیة  51

 مرتفع 6480. 2.52  الإخلاص للمؤسسة  55

 مرتفع 5860. 2.56  تقویة الرباط بین المعلم والمؤسسة  56

 مرتفع 5850. 2.58  یسعى الفرد لتحقیق ذاتھ   57

 مرتفع 4840. 2.64  التأكد على ما حققھ من إنجازات  58

 مرتفع 5530. 2.64  أحرص على القیام بمھام وظیفتي بأمانة  62

أحب طلبتي وأساعدھم في التغلب على   60
 مرتفع 5500. 2.65  مشكلاتھم

 مرتفع 5210. 2.67  عن مدرستيأقدم صورة جیدة للآخرین   59

أتناقش مع الزملاء في المشكلات التربویة   61
 مرتفع 5310. 2.71  التي قد تواجھنا

  مرتفع 0.580 2.53  المتوسط العام للمحور الثاني
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آراء العینة حول عبارات المحور الثاني الولاء التنظیمي جاءت عبارات ): 29(یوضح الجدول رقم 
،  وهذا یعني أن الولاء )2.71 – 2.34(كل المحور عند تقدیر مرتفع، تراوحت المتوسطات بین 

التكیف مع متطلبات :تتمثل في عبارات المحور كلها وهى) على حسب المفحوصین (التنظیمي 
بدرجة عالیة، ظهور قیم الولاء للتنظیم والعمل، ترسیخ اتجاهات الولاء للمؤسسة، الإحساس  العمل

  .بالحب للمؤسسة، والإخلاص للمؤسسة، تقویة الرباط بین المعلم والمؤسسة

یسعى الفرد لتحقیق ذاته، یسعى الفرد لتحقیق ذاته، التأكد على ما حققه من إنجازات، أقدم صورة  
مدرستي، أحب طلبتي وأساعدهم في التغلب على مشكلاتهم، أتناقش مع  جیدة للآخرین عن

الزملاء في المشكلات التربویة التي قد تواجهنا، أحرص على القیام بمهام وظیفتي بأمانة، لدي 
 اً علاقات عمل جیدة في المدرسة، وجاء تقدیرالمتوسط العام للمحور الثاني الولاء التنظیمي مرتفع

  ) .0.580(وانحراف معیاري ) 2.53(بمتوسط حسابي 

  :تفسیرهامناقشة النتائج و 

علاقتها الكفایات الإداریة لمدیري المدارس الثانویة بولایة الخرطوم و ،  : الرئیس بحثمن سؤال ال
  :منه  تلاء التنظیمي للمعلمینمن وجهة نظر المعلمین؟ وتفرعلو اب

من وجهة نظر  الإداریة لمدیري المدارس الثانویة بولایة الخرطوم یاتالكفادرجةما:السؤال الأول
  ؟المعلمین

لاء لو اعلاقتها بالكفایات الإداریة لمدیري المدارس الثانویة و لخصت الباحثة نتائج محاور استبانة 
  . في الجدول التالي لمناقشة أسئلة البحث في ضوئها، التنظیمي للمعلمین
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لمحاور المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة یوضح قیم : )30(جدول رقم 
 لاء التنظیميلو اعلاقتها بالكفایات الإداریة لمدیري المدارس الثانویة و جةر داستبانة 

 ) 85=ن(

المتوسط  مجال المحور المحاور
 العام 

الانحراف 
  المعیاري

مستوى 
  الكفایات

 متوسط 0.724 2.30  ت التكنولوجیةیاالكفا المجالالسادس
المجال 
 مرتفع 0.686 2.33  الكفایات الفنیة الخامس

 مرتفع 0.684 2.39  المجال الإدراكي  المجال الرابع 

التعاون مع المجتمع  المجال الثالث
 مرتفع 0.674 2.42 المحلي

تخطیط المناھج  المجالالسابع
 مرتفع 0.696 2.43  وتطویرھا

 مرتفع 0.633 2.43  الكفایات الذاتیة المجالالعاشر
 مرتفع 0.663 2.46  صنع القرار لتاسعل االمجا

 مرتفع 0.642 2.47 الكفایات الإنسانیة المجال الثاني

إدارة الموارد المالیة   المجال الأول
 مرتفع 0.687 2.49  والمادیة

إدارة الوقت  المجالالثامن
 مرتفع 0.619 2.58  والاجتماعات

المحور الأول واقع الكفایات الإداریة 
  مرتفع  0.673  2.43  المدرسةلمدیر 

  مرتفع 0.580 2.53  الولاء التنظیمي  المحور الثاني
  مرتفع  0.623  2.44  المتوسط العامللاستبانة

الكفایات الإداریة درجةأن أظهرت النتائج ): 30(من خلال النظر لمعطیات جدول رقم 
، مرتفعأفراد العینة یقع في خانة ، بحسب متوسطات استجابات لمدیري المدارس الثانویة

الكفایات الإداریة لمدیري المدارس محور ل العامحیث بلغ المتوسط الحسابي 
  .)0.673(بلغ انحراف معیاريوب) 2.43(الثانویة
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أولاً مجال إدارة الوقت : حیث جاء ترتیب مجالات المحور حسب متوسطاتها
مادیة وأسفل الترتیب مجال الكفایات والاجتماعاتوتلاه مجال إدارة الموارد المالیة وال

  .التكنولوجیة

بعنوان النمط الإداري السائد ) 2006معز النور،(اتفقت نتیجة البحث مع دراسة 
نتیجة متغیرات  ىالتي توصلت إل. في بناء العلاقات الإنسانیة هبالمدارس وأثر 

  . اً ،نسبة الإناث كان مرتفعالبحث

أن الممارسات القیادیة والكفایات : بعنوان )2002زولر،(اتفقت نتیجة البحث مع نتیجة دراسة 
نتیجة  ىالتي توصلت إل. التكنولوجیة اللازمة لبرنامج إعداد مدیري التربیة والتعلیم

  .متوسطة

ظیفة على و أثر ضغوط ال:بعنوان ) 2000الكاساني ،(اتفقت نتیجة البحث مع نتیجة دراسة
  .النتیجة مرتفعة ؛جتماعاتأن إدارة الوقت والا ىوالتي توصلت إل. الأردن. الولاء التنظیمي

بعنوان درجة ) 2013عوینةطالب،( نتیجة دراسةجة البحث مع نتیجة دراسة جاموس و نتیفقت ات
  .نتیجة متوسطة ىتي توصلت إللمدیري المدارس الثانویة ا ىتوافر الكفایات الفنیة لد

واقع كفایة السلوك : بعنوان ) 2001،هیثم الطروة (اتفقت نتیجة البحث مع نتیجة دراسة 
أن التعاون مع المجتمع المحلي  ىالتي توصلت إل؛ الإداري لمدیري المدارس الثانویة

  .مرتفع

أن التعاون مع  ىالتي توصلت إل) 2000الكاساني ،(ت نتیجة البحث مع نتیجة دراسةختلفا
  .المجتمع المحلي متوسط 
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المالكي (ونتیجة دراسة ) .2007جاموس ،( ت نتیجة البحث مع نتیجة دراسةفاختل...
  .نتیجة أن الكفایات الفنیة متوسط ىالتي توصلت إل) ..2006

نتیجة أن  ىالتي توصلت إل) 2001هیثم الطروة ،(سة .اختلفت نتیجة البحث مع نتیجة  درا
  .إدارة الوقت والاجتماعات مرتفع

من المعرفة الباحثة  ىتر  كانت برامج التربیة في المعاهد قبل لقد : اعتماد الكفایة بدلاً
، أما ءالخدمة  وأثنا ه،وفي الجامعات تعتمد على المعرفة النظریة بوصفها إطاراً مرجعیاً

في الفترة الأخیرة فقد طرأت على برامج إعداد التربویین وتربیتهم تطورات كان من أبرزها 
  . عیاً مبدأ الكفایة أو الأداء بدلاً من اعتماد المعرفة إطاراً مرج

نتیجة متوسطة، ویمكن اكتساب هذه  الكفایات عن  ىإل والتي توصلت الكفایات الفنیة
  . طریق الدراسة والخبرة والتدریب

  ثانویةبولایةالخرطوم؟ال  الولاءالتنظیمیلدىمعلمیالمدارسمستوىما:لسؤال الثانيا

مستوى أن أظهرت النتائج ): 30(من خلال النظر لمعطیات جدول رقم 
وحدة الحاج یوسف، بحسب -محلیة شرق النیل  التنظیمیلدىمعلمیالمدارسالثانویةالولاء

 العام، حیث بلغ المتوسط الحسابي مرتفعأفراد العینة یقع في خانة متوسطات استجابات 
 تجانس استجاباتوضح ت.)0.580(بلغ  انحراف معیاريوب) 2.53(الولاءالتنظیميمحور ل

  .ورحهذا الم حول عباراتأفراد العینة 

بعنوان الولاء التنظیمي في  )2004القریوتي والعنزى ،(اتفقت نتیجة البحث مع نتیجة دراسة 
  .مرتفع  نلمیعأن الولاء التنظیمي للم:لتي توصلت إلىاالقطاعات العام والخاص 
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مدیري  ىبعنوان الممارسات الإداریة لد) 2003سلامة،(اتفقت نتیجة البحث مع دراسة 
 ىالمدارس الثانویة وعلاقتها بالرضا الوظیفي ومستوى الولاء التنظیمي والتي توصلت إل

  .نتیجة مرتفع

الولاء التنظیمي  ىبعنوان مستو )  2006عطارى ورفاقه ،(اتفقت دراسة البحث مع دراسة  
  . مرتفعللهیئة الإداریة والتدریسیة لمدیري وزارة التربیة والتعلیم والتي توصلت النتیجة 

وان واقع الولاء التنظیمي في نبع )2010رویم،(نتیجة البحث مع نتیجة دراسة واختلفت     
  . متوسط النتیجة: التي توصلت إلى المؤسسات المهنیة

ي ومعلمات معلم لدىولاء التنظیمیال تقدیر درجة العوامل المؤثرة علىالباحثة أن  ىتر 
  . اً قد جاء مرتفع صدیق التوم الثانویةمدارس 

قیام المعلم بالأنشطة و اء الوظیفي دالولاء التنظیمي والأمستوىهناك ارتباط وثیق بین 
كمیة الجهد  :هيویمكن تمییزها في أبعاد جزئیة والمهام المختلفة التي یتكون منها عمله

طرق متنوعة لتقییم لابد من تبني أنه الأداء، ترى الباحثة ونمط  الجهد،نوعیة  المبذول،
، لتحري العدل والشفافیة ما اس أداء المعلم علیهایقالأدوات المستخدمة لالأداء وتحدید 

  .أمكن

 ىلد الولاء التنظیمي أدى الى نموذجیةمدارس الالجهد كبیر مبذول منإدارة هناك 
تطبق المدرسة مبدأ .الأخرىتحقیق مبدأ العدالة في الأجور مع المهن  :المعلمین منها

عادة النظر في الصحي  تأمینىالترحیل والخر مزایا الأوالضافیة والحوافز الإت آالمكاف وإ
التشریعات التربویة بما یخدم العمل، والاهتمام بحالة المعلمین النفسیة والمادیة، حیث 

أداء  علىتؤثر السیاسات التعلیمیة وما تقدمه الإدارات من حوافز مادیة ومعنویة 



115 
 

دارة المدرسیة بما تنتهجه من ممارسات دیمقراطیة أو ثر أسلوب الإؤ المعلمین، كما ی
  .ممارسات وسلوك المعلمین نحو العمل وتحسین الأداء علىتسلطیة 

= 0.05(دلالة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ال علاقةلا توجد :السؤال الثالث
α  (الإداریةللمدیرینوالولاءالتنظیمیللمعلمینات بینمتغیریالكفای.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  .رتباط بین الدرجة الكلیة للاستبانة والمحاورمعاملات الا) 31(یوضحالجدول 
 

الدرجة  الكلیة  
 للاستبانة

محور الكفایات 
 الإداریة

ر حو م
 الولاءالتنظیمي

الدرجة  الكلیة 
 للاستبانة  

معامل بیرسون 
 **716. **989. 1 للارتباط

 000. 000.  مستوى الدلالة
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 85 85 85  حجم العینة

محور الكفایات 
 الإداریة

معامل بیرسون 
 **606. 1 **989. للارتباط

 000.  000. مستوى الدلالة

 85 85 85  حجم العینة

معامل بیرسون  الولاءالتنظیمير حو م
 1 **606. **716. للارتباط

  000. 000. مستوى الدلالة

 85 85 85  حجم العینة
  )α= 0.01(عند مستوى المعنویة  حصائیاً إالارتباط دال  **

الكفایات الإداریة لمدیري المدارس بین محوري )0.61=ر( قیمة معامل الارتباط 
  .بوحدة الحاج یوسف ي المدارس الثانویةعلممدى لالولاءالتنظیمیو الثانویة

هو أكبر من مستوى الدلالة ) 0.01(حصائیاً عند مستوى الدلالةإهو ارتباط دال 
، أي كلما )طردي(موجب مرتفع و ، ویفسر بأنه ارتباط دال إحصائیاً )0.05( المفترض

ي علممدى لالولاءالتنظیمیىمستو یزید الكفایات الإداریة لمدیري المدارس الثانویةدرجةزاد 
  .بوحدة الحاج یوسف المدارس الثانویة

  :نموذج لربط نتائج الدراسات السابقة مع نتیجة البحث الحالیة
 عدم:التي توصلت إلى )م2013،عوینة طالب(البحث مع نتیجة دراسة تختلف نتیجة 

كونهم  ىربما یعود إل ولاء التنظیميال الجنسین في  بین إحصائیاً وجود فروق دالة 
یعیشون نفس الظروف في مدارسهم وتتعارض هذه النتیجة مع ما توصلت إلیه الباحثة 

  .من وجود فروق ذات دلالة بین الجنسین لصالح الإناث
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علاقة  وجود:التي توصلت إلى )2001،یوسف(نتیجة البحث مع نتیجة دراسة  تتفق
  .والمعلمةبین الأداء المهني ونوع المؤهل الأكادیمي للمعلم  ارتباطیة

یعكس جاذبیة العمل وبالتالي یقلل من فرص تركه  الولاء التنظیمي أن  ترى الباحثة
یتضح من . ذلك إلىهمال وما للعمل خارج المؤسسة التعلیمیة أو التغیب والتمارض والإ

المدیرین توفیر الحوافز المناسبة للمعلمین ذوي الأداء المتمیز لأنه  علىهذا أنه یجب 
  .شجع التنافس الشریف بینهمویحفزهم لمزید من العمل وی الولاءیعزز شعورهم النفسي ب

 بین)  α= 0.05(  ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة فروق لا توجد:السؤال الرابع
 لاء التنظیميلو اعلاقتها بالإداریة لمدیري المدارس و  یاتلكفامتوسطات استجابات المعلمین حولا

  ).النوع، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة( متغیرات تعزى ل للمعلمین

لاء لو اعلاقتها بالإداریة لمدیري المدارس و  یاتالكفاإحصائیةتوجد فروق ذات دلالة لا / 1
للتحقق من  )ت لعینتین مستقلتین(ةاختبار الباحث تاستخدم:لمتغیر النوعتعزى للمعلمین التنظیمي

  .صحة هذه الفرضیة

 یاتلكفاالمعلمینحولا لتحدیدالفروقبینمتوسطاتاستجابات T)(اختبار یوضح )31(الجدول رقم 
لمتغیرلاء التنظیمیلو اعلاقتها بالإداریة لمدیري المدارس و  علىجمیعالمجالات  )النوع( وفقاً

  .وعلىالمقیاسالكلي

الانحراف  الوسط العدد النوع المجال
  مستوى الدلالة  درجات الحریة )ت(قیمة  المعیاري

إدارةالمواردالمالیةوالماد
 یة

 1.873 12.78 37 ذكر
1.158 83 .250 

 2.663 12.19 48 أنثى

 706. 83 379. 2.256 12.49 37 ذكر الكفایاتالإنسانیة
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 2.423 12.29 48 أنثى

 التعاونمعامجتمعالمحلي
 2.518 12.22 37 ذكر

.311 83 .757 
 2.601 12.04 48 أنثى

 المجالالإدراكي
 2.439 12.32 37 ذكر

1.252 83 .214 
 2.373 11.67 48 أنثى

 الكفایاتالفنیة
 1.814 11.65 37 ذكر

-.042 83 .967 
 2.097 11.67 48 أنثى

 الكفایاتالتكنولوجیة
 2.767 11.89 37 ذكر

1.223 83 .225 
 2.806 11.15 48 أنثى

 تخطیطالمناھجوتطویرھا
 2.376 12.49 37 ذكر

1.042 83 .301 
 2.592 11.92 48 أنثى

 والاجتماعاتإدارةالوقت
 1.983 13.11 37 ذكر

.697 83 .488 
 2.372 12.77 48 أنثى

 صنعالقرار
 1.970 12.30 37 ذكر

.057 83 .955 
 2.257 12.27 48 أنثى

 الكفایاتالذاتیة
 2.268 12.49 37 ذكر

1.090 83 .279 
 2.328 11.94 48 أنثى

 يالولاءالتنظیمر محو
 3.651 33.00 37 ذكر

.124 83 .902 
 4.001 32.90 48 أنثى

بین متوسطات )  α=0.05(  لاتوجدفروقذاتدلالةإحصائیةعندمستوىالدلالةالإحصائیة
 لاء التنظیميلو اعلاقتها بالإداریة لمدیري المدارس و  یاتلكفااستجاباتمعلمیمدارسالمرحلةالثانویةحولا

دالة  غیر  T الدراسة، حیث جاءت قیمةلمتغیر النوع على جمیع محاور أداة  تعزى للمعلمین
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ویمكن أن تعزو الباحثة سبب ذلك إلى تجانس أفراد عینة الدراسة من المعلمین وعملهم في إحصائیا 
بیئة مدرسیة واحدة ومتشابهة على الرغم من اختلاف تخصصاتهم ، فمتطلبات العمل ، والتزاماته ، 

وظروف العمل واحدة ، لذا جمیعهم بغض   ،هة واحدةوقوانینه ، والجهة المشرفة علیهوالمتابعة له ج
 لاء التنظیميلو اعلاقتها بالإداریة لمدیري المدارس و  یاتالكفاالنظرعن نوعهم مدركین لأهمیة 

  .للمعلمین

د فروق ذات دلالة إحصائیة و وج:التیتوصلت إلى) )2000الكاساني،(.واتفقتهذهالنتیجةمعالنتائجدراسة
للجنس والعمر والخبرة، وعدم وجود  ىالوظیفة على الولاء التنظیمي تعز في مستوى تأثیر ضغوط 

  .للمؤهل العلمي ىفروق ذات دلالة إحصائة تعز 

متوسطات استجابات بین)  α= 0.05(  لا توجدفروقذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة / 2
 متغیرتعزى ل للمعلمین التنظیميلاء لو اعلاقتها بالإداریة لمدیري المدارس و  یاتالكفالمعلمین حولأثر 

  .للتحقق من صحة هذه الفرضیة (ANOVA)اختبار  ةالباحث تاستخدم:المؤهل العلمي

 
 ANOVA)(اختبار یوضح )32(الجدول رقم 

الإداریة لمدیري المدارس  یاتلكفالتحدیدالفروقبینمتوسطاتاستجاباتالمعلمینحولا 
لمتغیرلاء التنظیمیلو اعلاقتها بو   )العلمي المؤهل( وفقاً

  .علىجمیعالمجالاتوعلىالمقیاسالكلي

مجموع   مصدر التباین  المحاور
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
  قیمة ف المربعات

الدلالة 
  الإحصائیة

)0.05 =
α( 

مجالإدارةالمواردالمالیةوالمادی
 ة

 952. 113. 650. 3 1.949  بین المربعات

   5.742 81 465.063  لمجموعاتاداخل 

    84 467.012  المجموع
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 مجالالكفایاتالإنسانیة

 227. 1.476 7.945 3 23.835  بین المربعات

   5.384 81 436.118  لمجموعاتاداخل 

    84 459.953  المجموع

 مجالالتعاونمعالمجتمع
 لمحليا

 692. 487. 3.232 3 9.696  بین المربعات

   6.631 81 537.128  لمجموعاتاداخل 

    84 546.824  المجموع

 المجالالإدراكي

 338. 1.141 6.591 3 19.773  بین المربعات

   5.778 81 468.039  لمجموعاتاداخل 

    84 487.812  المجموع

 مجالالكفایاتالفنیة

 701. 475. 1.874 3 5.621  بین المربعات

   3.944 81 319.485  لمجموعاتاداخل 

    84 325.106  المجموع

 التكنولوجیةمجالالكفایات

 890. 209. 1.681 3 5.042  بین المربعات

   8.051 81 652.134  لمجموعاتاداخل 

    84 657.176  المجموع

 مجالتخطیطالمناهجوتطویرها

 818. 310. 1.990 3 5.971  بین المربعات

   6.416 81 519.723  لمجموعاتاداخل 

    84 525.694  المجموع

 والاجتماعاتمجالإدارةالوقت

 779. 365. 1.814 3 5.443  بین المربعات

   4.975 81 402.980  لمجموعاتاداخل 

    84 408.424  المجموع

 691. 489. 2.250 3 6.751  بین المربعات مجالصنعالقرار
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   4.598 81 372.472  لمجموعاتاداخل 

    84 379.224  المجموع

 مجالالكفایاتالذاتیة

 340. 1.135 6.000 3 18.000  بین المربعات

   5.288 81 428.353  لمجموعاتاداخل 

    84 446.353  المجموع

 محورالولاءالتنظیمي

 369. 1.064 15.579 3 46.738  بین المربعات

   14.642 81 1185.968  لمجموعاتاداخل 

    84 1232.706  المجموع

بین متوسطات )  α=0.05(الإحصائیةلاتوجدفروقذاتدلالةإحصائیةعندمستوىالدلالة
لاء لو اعلاقتها بالإداریة لمدیري المدارس و  یاتلكفااستجاباتمعلمیمدارسالمرحلةالثانویةحولا

 Fلمتغیر المؤهل العلمي على جمیع محاور أداةالدراسة، حیث جاءت قیمةتعزى للمعلمینالتنظیمی
  .غیر دالة إحصائیاً 

أن : التي توصلت إلى )2004سیلب، (دراسة اختلفت نتیجة البحث مع نتیجة / اتفقت
  .الولاء التنیظیمي للمعلمین مرتفع 

 بین)  α= 0.05(  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة / 3
علاقتها الإداریة لمدیري المدارس و  یاتالكفامتوسطات استجابات المعلمین حول أثر 

اختبار  ةالباحث تاستخدمسنوات الخبرة،  متغیرتعزى ل للمعلمین لاء التنظیميلو اب
(ANOVA) للتحقق من صحة هذه الفرضیة.  

 ANOVA)(اختبار یوضح )33(الجدول رقم 
الإداریة لمدیري المدارس  یاتلكفالتحدیدالفروقبینمتوسطاتاستجاباتالمعلمینحولا 

المتغیرلاء التنظیمیلو اعلاقتها بو   ) سنوات الخبرة ( وفقً
  .المقیاسالكليعلىجمیعالمجالاتوعلى
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  مصدر التباین  المحاور
مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
 المربعات

  قیمة ف

الدلالة 
  الإحصائیة

)0.05 =
α( 

مجالإدارةالمواردالمالیةوالمادی
 ة

 288. 1.276 7.023 3 21.069  بین المربعات

   5.505 81 445.943  لمجموعاتاداخل 

    84 467.012  المجموع

 مجالالكفایاتالإنسانیة

 633. 574. 3.194 3 9.582  بین المربعات

   5.560 81 450.371  لمجموعاتاداخل 

    84 459.953  المجموع

 مجالالتعاونمعالمجتمعالمحلي

 493. 807. 5.293 3 15.878  بین المربعات

   6.555 81 530.946  لمجموعاتاداخل 

    84 546.824  المجموع

 لإدراكيا المجال

 845. 272. 1.623 3 4.870  بین المربعات

   5.962 81 482.942  لمجموعاتاداخل 

    84 487.812  المجموع

 مجالالكفایاتالفنیة

 288. 1.277 4.895 3 14.685  بین المربعات

   3.832 81 310.421  لمجموعاتاداخل 

    84 325.106  المجموع

 مجالالكفایاتالتكنولوجیة

 678. 507. 4.039 3 12.117  المربعاتبین 

   7.964 81 645.059  لمجموعاتاداخل 

    84 657.176  المجموع

 مجالتخطیطالمناهجوتطویرها

 334. 1.151 7.165 3 21.495  بین المربعات

   6.225 81 504.199  لمجموعاتاداخل 

    84 525.694  المجموع

 والاجتماعاتمجالإدارةالوقت
 066. 2.487 11.483 3 34.449  المربعاتبین 

   4.617 81 373.975  لمجموعاتاداخل 
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    84 408.424  المجموع

 مجالصنعالقرار

 228. 1.474 6.542 3 19.626  بین المربعات

   4.439 81 359.598  لمجموعاتاداخل 

    84 379.224  المجموع

 مجالالكفایاتالذاتیة

 304. 1.232 6.491 3 19.472  بین المربعات

   5.270 81 426.881  لمجموعاتاداخل 

    84 446.353  المجموع

 محورالولاءالتنظیمي

 316. 1.198 17.455 3 52.364  بین المربعات

   14.572 81 1180.342  لمجموعاتاداخل 

    84 1232.706  المجموع

بین متوسطات )  α=0.05(  لاتوجدفروقذاتدلالةإحصائیةعندمستوىالدلالةالإحصائیة
 لاء التنظیميلو اعلاقتها بالإداریة لمدیري المدارس و  یاتلكفااستجاباتمعلمیمدارسالمرحلةالثانویةحولا

غیر دالة  Fلمتغیر سنوات الخبرة على جمیع محاور أداةالدراسة، حیث جاءت قیمةتعزى للمعلمین
  .إحصائیاً 

تناولت متغیر سنوات الخبرة التي  )2000،آدم إسحاق (اتفقت نتیجة البحث مع نتیجة دراسة 
  .مرتفع  النتیجة: توصلت إلى

ن الأفراد الذین یعملون في أي تنظیم تكون لدیهم حاجـات أساسـیة ورغبـات أ ترى الباحثة
متنوعــة ومهــارات معینــة ویتوقعــون أن یجــدوا فــي هــذا التنظــیم البیئــة المناســبة والصــالحة 

وتحقیــق رغبــاتهم وعنــدما یــدرك التنظــیم هــذه الأمــور والتــي تمكــنهم مــن اســتخدام مهــاراتهم 
وتتوفر لدیه القدرة على القیام بها بشكل فعال وقـوي ویعمـل علـى تحقیـق رغبـات العـاملین 
فإنه یفوز بثقتهم التي تؤدي بالضرورة إلى الحصول على ولائهم لـه، وعلـى العكـس تمامـاً 
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یـــنخفض مســـتوى الـــولاء لـــدى فإنـــه فـــي حـــال عـــدم تحقیـــق الأمـــور الســـابقة تنعـــدم الثقـــة و 
  . العاملین

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  الفصل الخامس

  والمقترحات النتائج والتوصیاتأهم 
  :النتائج أولاً 
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 بوحدة الحاج یوسف  مستوىالكفایات الإداریة لمدیري المدارس الثانویةتقدیر جاء/1
  .بدرجة مرتفعة

  .العینةمجال الكفایات التكنولوجیة جاء بتقدیر متوسط بحسب استجابات  مستوىجاء/2
ي المدارس علممدى ل مرتفع الولاءالتنظیميمستوىتقدیر أن أشارت النتائج إلى / 3

  .بوحدة الحاج یوسف الثانویة
الكفایات الإداریة لمدیري بین محوري مرتفع جاء  حصائیاً إیوجد ارتباط دال / 4

  .بوحدة الحاج یوسف ي المدارس الثانویةعلممدى لي الولاءالتنظیمو الثانویةالمدارس 
لاء لو اعلاقتها بالإداریة لمدیري المدارس و  یاتلكفاإحصائیة لتوجد فروق ذات دلالة لا / 5

  .لمتغیرات النوع والمؤهل العلمي وسنوات الخبرةتعزى للمعلمین التنظیمي

  :التوصیات ثانیاً 

شروطومعاییراختیارمدیریالمدارسبالمناطق،بحیثتكونمواكبة إعادةالنظرفی/ 1
  .للتطوراتالإداریةوالفنیةوالتقنیةالحدیثةفیمجالالتربیةوالتعلیم

لأسسوقوانینعلمیةمدروسة/ 2   .ضرورةوضعآلیةلمراقبةتطبیقشروطومعاییرتعیینمدیریالمدارس،وفقاً

3 /
حل؛لتنمیةالكفایاتالإداریةوالفنیةلمدیریالمضرورةتقدیمبرامجتدریبیةلمدیریالمدارسبحیثتكونمتعددةالمرا

  .للنھوض بمجال الإدارة المدرسیةدارس،وتراعیالظروفالاجتماعیةوالعاداتوالتقالیدلإتاحةالفرصة

دورالمشرفین –تفعیل/ 4
  .جراءعملیةالتقویمالمستمرلمدیریالمدارسبالاستنادلقائمةالكفایاتالإداریةوالفنیةإ و 

  .لإعدادالمجلاتالتربویةوالنشراتوالصحف،بشكلدوري ومستمرتفعیلدورالإعلامالتربویمنخلا/5
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توعیةمدیریالمدارسبمهامهم ووظائفهم، من خلال / 6
تزویدهمبالمستجداتالجدیدةحسبالتطوراتفیالتربیة والتعلیملرفعدرجةممارستهمللكفایاتالإداریةوالفنیة 

  .في أعمالهم

ائج الدراسة التنظیمي الذي أظهرته نت یجب على وزارة التربیة والتعلیم تعزیز مستوى الولاء/ 7
ا، ومراجعة :  ورفع مستواه من خلال ا ومعنویً تقدیم الحوافز والمزایا الوظیفیة للمعلمین مادیً

الأنظمة الوظیفیة، المحافظة على الصورة الاعتباریة للمعلم بین أفراد المجتمع وخاصة وسائل 
  . الإعلام

  : المقترحات 
 لاء التنظیمــيلو اعلاقتهـا بــلمـدیري المــدارس و إجـراء دراســات مماثلـة للكفایــات الإداریــة / 1

 .بمرحلة الأساس ومقارنتها بهذه الدراسة للمعلمین

ـــة / 2 ـــات الإداری ـــل الرضـــا لمـــدیري المـــدارس و دراســـة الكفای ـــرات أخـــرى مث علاقتهـــا بمتغی
  .الوظیفى والانتاجیة والأداء والانجاز لدى المعلمین

 .والعوامل المؤثرة مثل الثقافة التنظیمیة والمناخ التنظیمي لاء التنظیميلو ادراسة حول  /3

  ائمة المصادر والمراجعق

  المصادر:أولاً 

، الافریقي ، )2004(ابو الفضل جمال الدین بن مكرم –ابن منظور /2  القرآن الكریم/1
  .المصدر ، لسان العرب ، ط ، بیروت ،دار صادر للنشر 

  :المراجع العربیة 
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بناء برنامج لتطویر بعض كفایات تدریس الریاضیات لدي معلمي ،ابراهیم حامدالأسطل 
غیر منشورة ، في المرحلة الإعدادیة بدولة الامارات العربیة المتحدة ،رسالة دكتوراة 

كلیة التربیة جامعة الخرطوم  الخرطوم ،  1996 التربیة ، مناهج وطرق التدریس،
  .،السودان 

استانبول، دار الدعوة ،   1972 المعجم الوسیط ،: وآخرون   ىابراهیم مصطف.2
791-792 .  

 الإدارة المدرسیة في مطلع القرن الحادي والعشرین  :  احمد ابراهیم احمد.3
  .القاهرة ،دار الفكرالعربي ،  1ط،  2003

 جاهات حدیثة في التدریسات: ورادح الخطیب:احمد الخطیب .4
  .  40بع الفرزدق التجاریة، ااض، مطالری،1986

الكفایات التعلیمیة في ضوء النظم ،عمان ، دار الفرقان . توفیق ، مرعي / 5
،1983 ،25 .  

عضاءالهیئات الولاء التنظیمي وعلاقته بالانتاجیة لأ.ردایرة ، صالح حسن  .6
رسالة ماجستیر غیر منشورة ،جامعة .الحكومیة  التدریسیةفي كلیات المجتمع 

  .1988رموك إربد ،الی
 1981سعدیة بها،الافادة من تكنولوجیا التعلیم في تصمیم برامج تدریب المعلمین ، .7

 ،14 . 
الدار  . عمان 2001.  1ط. الإدارة المدرسیة الحدیثة .عطوي، جودت عزت  .8

 .العلمیة الدولیة ودار الثقافة للنشر والتوزیع 
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والتنمیة المهنیة ،العین التدریس المصغر )2005(محمد الدریح ومحمد جمیل  .9
 .،الامارات العربیة المتحدة ،دار الكتاب الجامعي 

: البرامج التعلیمي القائم على الكفایات: محمود الناقة  .10
 . 19القاهرة ، كلیة التربیة ، جامعة عین شمس ،،  1987  جراءاتهإ سسه و أ

المسیرة  ، عمان ،دار2، ط 2002مبادئ الادارة المدرسیة ، .العمایرة محمد/ 11
 .للنشر والتوزیع والطباعة 

، 1ط 2005إعداد المعلم تنمیته وتدریبه، : عبد السمیع ، سهیر حوالة  ىمصطف. /12
 .دارالفكر للطباعة والنشر والتوزیع،عمان، الأردن

الإدارة المدرسیة الفاعلة لمدرسة المستقبل مداخل جدیدة لعالم ،الحربي،قاسم بن عائل.13
 .،عمان، دار الجنادریة للنشر والتوزیع  2008الحادي والعشرین،جدید في القرن 

المفهوم ، التدریس الأداء ، : كفایات التدریس :الفتلاوي، سهیلة محسن كاظم  .14
 . ، عمان ،دار الشروق للنشر والتوزیع  2003

تقدیر التعلیم في إعداد وتأهیل المعلم ) 2004(الفتلاوي ، سهیلة محمد كاظم .15
  .1،عمان  ،دار الشروق  ط) نموزج في القیاس التربوي(

  :الرسائل الجامعیة

 2000 وظائف وأدوار مدیري ومدیرات المدارس الثانویة،:آدم إسحاق حامد .16
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