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 ممارسة الكفايات المهنية لدى مديري 
 الشمالية الحدود بمنطقةومديرات المدارس الثانوية 

 *عبيد نداء العنزيأ/ 

 لقد أصبحت الإدارة عممية ىامة في المجتمعات الحديثة، كازدادت أىميتيا
-31ص ، ـ3991)بزيادة المناشط الإنسانية كاتساعيا كتنكعيا. فقد ذكر مرسي 

ف التطكرات المجتمعية أحدثت كما زالت تحدث تغيرات كثيرة في تشكيؿ ( أ38
صبح عمى المديريف أف يكاجيكا باستمرار تحديات التنظيـ الإدارة كأنماطيا، كأ

البشرم كالعلبقات الإنسانية كتعقيداتيا، بؿ إف مف أىـ ما يميز الإدارة أك يكضح 
  سماتيا الأساسية ىك استخداميا لأساليب متعددة مف المعرفة كالممارسة.

إلى أف المؤسسة التربكية ىي ( 341-331ص  ،ـ3981)كيشير حصاكنة 
عداد الككادر البشرية ذات ذر  اع المجتمع الفعاؿ في عمميات التخطيط كالبناء كا 

التدريب النكعي المطمكب، كالمدرسة ىي مف أىـ التنظيمات الرئيسة في المؤسسة 
 التربكية التي تؤدم تمؾ العمميات..

ـ( أف الراىنة تتطمب إدارة فاعمة 3999كبناءن عميو يؤكد الطكيؿ )
المستقبمية، كما تتطمب ىذه المرحمة تكفر  كآفاقياممية التربكية كمستكعبة لكاقع الع

إدارييف ذكم صفات تنسجـ مع ظركؼ كمتطمبات العصر، كقادريف عمى تطبيؽ 
يمزـ  –المكتسبة  ـرية. كىذه الصفات سكاء الفطرية أأفضؿ صيغ العلبقات الإدا

يا لأف تككف تطكيرىا مف خلبؿ الخبرات كالتجارب كالتدريب المفيد، مما يؤىم
كفايات تيسر مينة المدير بأقؿ كقت كأيسر كمفة، ثـ تكظيفيا بفعالية لمساعدتو 

القرارات الرشيدة المكصمة لتحقيؽ الأىداؼ بأعمى درجة ممكنة مف  اتخاذعمى 
 الكفاية كبشكؿ يضمف نجاحيا كاستمرارىا. 

ينيا مف ثـ إنو يعزل تميز أم نظاـ إلى تميز مدخلبتو البشرية التي يتـ تمك
 .(8 -1ص)معايشة حقكقيا كمسؤكلياتيا بكفاية كفعالية عف طريؽ حسف إدارتيا. 

نجازات إتقؼ خمؼ  ـ( ىي العممية التي3999كالإدارة كما يذكر الطبيب )
البشر، كما يؤدم فقدانيا كالإخفاؽ فييا إلى أفدح الخسائر كأكخـ العكاقب، كمف 

                                                           

 محاضر بجامعة الحدكد الشمالية.عبيد نداء العنزي:  *
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ـ إنما سطرتيا الإدارة ذات الكفاية جانب آخر فإف الإنجازات التي سطرىا العم
 (11-13ص )العالية. 

لمتطكر الإدارم الحديث لـ يعد الدكر الذم يقكـ بو مدير المدرسة  كنظران 
مقصكران عمى الأعماؿ الإدارية الركتينية، بؿ تجاكز ذلؾ ليشمؿ المياـ التربكية 

نمك كمساعدة الطلبب عمى ال (4ص ق.3434)خرل التي ذكرىا الزىراني الأ
الشامؿ، كالعمؿ عمى تطكير المناىج الدراسية كالأنشطة، كتحسيف المستكل الميني 
لمعامميف، إضافة إلى الإلماـ بكظائؼ الإدارة مف تخطيط، كتنظيـ، كتنسيؽ، 

 كتكجيو، كمتابعة كتقكيـ.
( إلى أف نجاح مدير المدرسة عمى أداء 311ص، ـ3994كيشير الحبيب )

رم ستكل كفاياتو المينية اللبزمة لنجاح عممو الإدامسؤكلياتو التربكية كفؽ م
  ، الأمر الذم يبرز أىمية الكفايات المينية.كتحقيؽ أىداؼ مؤسستو التربكية

لما للئدارة المدرسية  إلى القكؿ أنو نظران  (4ص ،ـ3988)كيذىب البرادعي 
ادىا مف أىمية كأثر بالغيف في إنتاجية العممية التربكية في مختمؼ أكجييا كأبع

تخطيطان كتنظيمان كتكجييان كتقكيمان. كنظران لأف الإدارة المدرسية ىي الحمقة الأىـ 
في البنية الييكمية للئدارة التربكية، فإف مدير المدرسة ىك الرأس الإدارم التربكم 
كىك القائد المكجو كالمقرر الذم تػػزداد أىميتو كيبػػرز دكره في المرحمة الثانػػكيػة 

 يا مف خصائػص نفسية كاجتماعية كعممية كاقتصادية.كذلؾ لما ل
كلذلؾ يتزايد الاىتماـ بمدير المدرسة الثانكية الذم يمارس أدكاره كمسؤكلياتو 
القيادية بكفاياتو التي تنعكس إيجابان عمى انجازات مدرستو،حيث يعد امتلبكو لتمؾ 

يؿ لو تحقيؽ الكفايات كازدياد درجة ممارستيا أساسان لنجاحو كتميزه مما يس
 الأىداؼ التربكية المنشكدة.

كبناءن عميو تبدك الحاجة ممحة لإجراء ىذه الدراسة لقياس درجة ممارسة 
مديرم كمديرات المدارس الثانكية لمكفايات المينية . كمف خلبؿ اطلبع الباحث 
عمى الدراسات في ىذا الجانب كقؼ عمى قميؿ مف البحكث كالدراسات التي تناكلت 

لـ  -عمى رغـ الجيكد المبذكلة-ت المينية لمدير المدرسة الثانكية، كىي الكفايا
تكف شافية لنيمة الباحث في ىذا الصدد، كلـ تتطرؽ إلى قياس درجة ممارسة تمؾ 

 الكفايات.
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 مشكمة الدراسة:
بما أف جكىر الإدارة التربكية ىك تكفير الإدارييف ذكم الكفاية كالفعالية 

ة العمؿ التربكم كالإشراؼ عميو كتكلي أمكره؛ لتحقيؽ القادريف عمى تيسير دف
كساب مدير المدرسة كفايات تجعؿ منو قائدان ناجحان، كمديران  الأىداؼ المنشكدة كا 
بارعان تتجسد ميارتو كبراعتو مف خلبؿ ممارساتو المينية الشاممة لكافة جكانب 

 العممية التربكية.
لكفايات المينية لمديرم المدارس نحك تحديد ا الاىتماـمف أجؿ ذلؾ كمو بدأ 

استجابػػػة لمتطكرات التربكيػػػػة، كالمستحػػػػدثات المعرفية لا سيما كأف الكاقع الحالي 
يشير إلى قصكر ىذا الجانب، كىي حقيقػػػػة دلت عمييا بعض الدراسات مثؿ دراسة 

رم مدي أغمبيةىػ(. حيث أكدتا أف 3434ىػ( كدراسة الثقفي، )3431العثمييف، )
المدارس يقكمكف بأداء عمميـ الإدارم بطريقة ركتينية تقميدية، كىذا يرجع لعدـ 
تنمية كفاياتيـ المينية، إضافة إلى أف مديرم المدارس أعدكا أصلبن لمتدريس كلـ 

 يؤىمكا لمعمؿ القيادم.
كىذا ما يشير إلى تدني الكفاية الإدارية لمديرم المدارس. كالتي لابد مف 

 الميارات التي تساعدىـ عمى أداء أدكارىـ كما يجب. رفعيا، لإتقاف
لتعرؼ درجة ممارسة مديرم كمديرات المدارس يقكدنا ما سبؽ إلى الحاجة 

؛ لتككف أساسان لاختيار كأحد مراحؿ التعميـ كأىميا -ينيةالثانكية لمكفايات الم
ت المديريف كالمديرات، كالتدريب عمييا كتعزيزىا لدييـ في ظؿ عصر التغيرا

 المتسارعة.
 أسئمة الدراسة:

 يمكف تحديد مشكمة الدراسة بالأسئمة التالية:
ما درجة ممارسة مديرم كمديرات المدارس الثانكية لمكفايات المينية كما  (3

كمعممات المدارس الثانكية بمنطقة الحدكد  كمعممكيتصكرىا مديرك كمديرات 
 الشمالية؟

درجة ممارسة مديرم كمديرات المدارس ىؿ تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية ل (1
الثانكية لمكفايات المينية كفقان لاختلبؼ الجنس، كالكظيفة التعميمية، 

 كالتخصص؟
ىؿ تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية لدرجة ممارسة مديرم كمديرات المدارس  (1

 الثانكية لمكفايات المينية كفقان لمخبرة التعميمية، كالإدارية، كالمؤىؿ العممي؟
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 أهمية الدراسة:
بارزة في تكجيو  أىميةأصبح لدكر الإدارة المدرسية في الكقت الحاضر 

العممية التربكية في الميداف كدفعيا لتحقيؽ الأىداؼ المرجكة منيا؛ لتحسيف ىذه 
العممية كتطكيرىا نحك الأفضؿ، يتمثؿ ذلؾ في الدكر الياـ الذم يقكـ بو مدير 

 المدرسة.
كالتقني كالتغيرات التي تشيدىا العممية التربكية  كفي ظؿ التقدـ العممي

، إضافة إلى أف تشابؾ باستمرارأصبح لزامان عمى المديريف مكاجية التحديات 
المياـ الإدارية كالفنية التي يقكـ بيا مديرك المدارس قد لا تسيـ في قياميـ 

ية بشكؿ بكظائفيـ بطريقة فاعمة، مما ينعكس كيمقي بظلبلو عمى العممية التعميم
 مباشر.

 كتبرز أىمية ىذه الدراسة فيما يمي:
عمى الكشؼ عف درجة ممارسة مديرم  -بمشيئة الله تساعد ىذه الدراسة (3

كمديرات المدارس الثانكية لمكفايات المينية ذات العلبقة بالمياـ كالأدكار التي 
 تكفؿ نجاح العمؿ في أيسر كقت كأقؿ تكمفة.

يؼ بالكفايات المينية اللبزمة لمديرم كمديرات المدارس تسيـ الدراسة في التعر  (1
الثانكية كتنميتيا، مما يؤدم إلى تحسيف أداء المديريف كالمديرات، كبالتالي 

 زيادة فعالية مدارسيـ.
يـ نتائج كتكصيات ىذه الدراسة في تطكير أداء المديريف كالمديرات، قد تس (1

 كامتداد لمجيكد المبذكلة في ىذا المجاؿ.
يأمؿ الباحث أف تسيـ ىذه الدراسة في تزكيد المسؤكليف في كزارة المعارؼ  (4

كالرئاسة العامة لتعميـ البنات بالمعمكمات التي تساعدىـ عمى تحسيف برامج 
 كتدريب مديرم كمديرات المدارس. إعداد

 أهداف الدراسة:
 تسعى ىذه الدراسة إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية:

ة الكفايات المينية لدل مديرم كمديرات المدارس الثانكية تعرؼ درجة ممارس (3
 بمنطقة الحدكد الشمالية.

الكشؼ عف تصكرات المديريف كالمديرات حكؿ ممارسة الكفايات المينية لدل  (1
 مديرم كمديرات المدارس الثانكية بمنطقة الحدكد الشمالية. 
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فايات المينية لدل الكشؼ عف تصكرات المعمميف كالمعممات حكؿ ممارسة الك (1
 مديرم كمديرات المدارس الثانكية بمنطقة الحدكد الشمالية.

تعرؼ أثر الجنس، كالمؤىؿ العممي، كالخبرة التعميمية كالإدارية، كالكظيفة  (4
التعميمية، كالتخصص عمى درجة ممارسة الكفايات المينية لدل مديرم 

 كمديرات المدارس الثانكية بمنطقة الحدكد الشمالية.
 حدود الدراسة:

عمى مديرم كمديرات كمعممي كمعممات المدارس  اقتصرت ىػػذه الدراسة
الثانكية بمنطقة الحدكد الشمالية، مما يجعؿ نتائجيا قاصرة عمى مديرم كمديرات 

 المدارس في ىذه المنطقة.
دراسة درجة ممارسة مديرم كمديرات المدارس الثانكية  الحدود الموضوعية:

 الشمالية لمكفايات المينية.بمنطقة الحدكد 
 المدارس الثانكية لمبنيف كالبنات بمنطقة الحدكد الشمالية. الحدود المكانية:
طبقت ىذه الدراسة ىذه الدراسة في الفصؿ الدراسي االثاني لمعاـ  الحدود الزمانية:

 ىػ.3411-3411الدراسي 
 مصطمحات الدراسة:

 (:Practice) الممارسة (3
( بأنيا: Bloomنقلبن عف بمكـ ) (344ص ،ـ3991)عرفيا الشبمي 

 "استخداـ ما درسو المتعمـ مف معمكمات في مكاقؼ جديدة.
ـ( بأنيا: "تحكيؿ المبادئ كالأساليب إلى ميارات 3981كما عرفيا الشناكم )

. كيقصد بالممارسة في ىذه الدراسة: مدل قياـ 31عممية يمكف ملبحظتيا". ص 
 و المينية أثناء إدارتو لممدرسة.مدير المدرسة بتطبيؽ كفايات

 (:Competency) الكفاية (7
أف أصؿ الكممة مف "كفى يكفي  (114ص، ىػ3114)ذكر ابف منظكر 
 كفاية: إذا قاـ بالأمر". 

"كفاه الشيء كفاية: استغنى  (199ص، ق3184) كجاء في المعجـ الكسيط
 بو عف غيره فيك كاؼٍ". 

ية بأنيا "القدرة عمى القياـ بالأعمػػػاؿ الكفا (381ص، ىػ3199)كيعرؼ زيداف 
التي تتطمبيػػػا مينػػػة مف الميف، أك أنيا القدرة عمى ممارسة الأعماؿ التي تتطمبيا 

 كظيفػػة مػػف الكظائػؼ". 
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. 44ـ( الكفايػػػة بأنيػػا: "القػدرة عمى الأداء كالممارسة". ص 3989كعػػرؼ عمي )
رة مدير المدرسة عمى أداء أعمالو المختمفة كيقصد بالكفاية في ىذه الدراسة: قد

 بميارة كفعالية، لتحقيؽ الأىداؼ بسرعة كدقة.
 (:Proffesional Competency) الكفايات المهنية (1

( بأنيا: "الميارات التي تتصؿ بالعمؿ 113ص، ـ3983عرفيا سميماف )
  التربكم، كتؤىؿ صاحبيا بنجاح".

: "مجمكعة المعارؼ، كالاتجاىات بأنيا (14ص، ـ3981)كعرفيا الناقة 
التي يمكف اشتقاقيا مف أدكار الفرد المتعددة". كيقصد بالكفايات المينية في ىذه 
الدراسة: تمؾ المعارؼ كالميارات كالاتجاىات التي يكتسبيا مدير المدرسة مف 
خلبؿ الخبرات كالتجارب كالممارسات، كالتي تعد ضركرة لأداء أدكاره بشكؿ 

 كقت كأقؿ كمفة.صحيح بأيسر 
 الإطار النظري لمدراسة: -أولً 

يقتضي البحث العممي خمفية عممية بمشكمة الدراسة يستمد منيا الباحث 
المعمكمات اللبزمة لبناء خطكات دراستو، كما يقتضى البحث العممي كما يذكر 

مراجعة ما كتب عف مشكمة الدراسة مف دراسات ( 41ص، ـ3994)العساؼ 
 لأسئمةالشافية  الإجاباتبذلؾ ثركة معرفية تساعده عمى إيجاد سابقة، فتككف لو 

الدراسة. كفي ىذا الجزء سكؼ يستعرض الباحث مفيكـ الكفاية المينية، كمدخؿ 
الكفايات، كمصادر الكفايات المينية، ككفايات مدير المدرسة الثانكية، كتنمية 

 الكفايات المينية، كأسس الكفايات المينية.
 :Professional Compefency المهنية مفهوم الكفايات

يعتبر مفيكـ الكفايات مف المفاىيـ الحديثة في مجاؿ التربية، حيث أشارت 
إلى أف التربكييف الأمريكييف تناكلكا ىذا المفيكـ  (349-348ص ، ـ3993)اليدىكد 

عندما ظير الاىتماـ بالصفات كالميارات كالاتجاىات كأساس لأداء المديريف في 
التربكية، كمف ىنا ظير في أدبيات التربية ما يعرؼ بكفايات مدير  أعماليـ

المدرسة، كبناءن عميو فإف مدخؿ الكفايات المينية لمدير المدرسة يمثؿ اتجاىان 
 .ثان في تقييـ الأداء كنجاح العمؿحدي

، )3431كتشير فممباف ) ىػ( إلى الفرؽ بيف مفيكمي 3411ىػ( نقلبن عف التكـ
، فيعرؼ الكفاءة بأنيا القدرة كالاستعداد الشخصي لمعمؿ بإتقاف، الكفاية كالكفاءة
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في حيف أف الكفاية معناىا أكسع مف ذلؾ فيي: ممارسة عمؿ مف الأعماؿ في 
ظؿ ميارات متعددة، كالكفاية بذلؾ أكسع كأشمؿ مف الكفاءة مف جكانب، فيي 

لسميـ كالإدراؾ مرتبطة بالإمكانات المادية كالبشرية مف جانب، كمرتبطة بالفيـ ا
التاـ لطبيعة العممية التربكية مف جانب آخر، كفكؽ ذلؾ كمو مرتبطة بالممارسة. 

 .(11-14ص)
ىذا كقد اختمؼ كثير مف الباحثيف كالتربكييف في تعريفيـ لمفيكـ الكفاية، إذ 

ـ( أف الكفاية المينية تعني أف يتـ انجاز العمؿ 3991يرل عبدالجكاد كمتكلي )
ؿ ممارسة جيدة أساسيا اكتساب الميارة في الأداء مستندة إلى الميني مف خلب

إطار نظرم يحدد متطمبات المينة، كمف ىنا فإف المعرفة المينية تعني المعرفة 
المنظمة التي يمكف اكتسابيا مف حقؿ معرفي معيف، كىذا يجعؿ مفيكـ الكفاية 

رات كالاتجاىات. المينية مفيكمان شاملبن لمككنات ثلبثة ىي: المعمكمات كالميا
 .(41-44ص)

ىػ( أف مصطمح الكفاية 3418ىػ( نقلبن عف مرشد )3431كذكرت فممباف )
بصفتػو معياران أساسان  -عمى حد سكاء–يستخػػػػدـ مف قبؿ الأكاديمييف كالممارسػػػيف 

لتقكيـ أداء التنظيمات الإدارية كقيػػػػاس نسبة نجاحيا أك فشميا. فممباف، مرجع 
 .14ص 393سابؽ: ص

فيحدد ثلبثة مككنات لمكفاية المينية ىي  (Short ,1984)أما شكرت 
المعمكمات، كالميارات، كالاتجاىات. حيث تترجـ إلى أفعاؿ سمككية أدائية قابمة 
لمقياس في ضكء مفاىيـ معينة، فيربط شكرت الكفاية المينية بأربعة مفاىيـ ىي: 

قدرة، كالكفاية عمى أساس الكفاية كسمكؾ، كالتمكف مف المعرفة، كدرجة الم
 .111ص السمات، كيجعؿ تمؾ المفاىيـ أساسان لمكفاية المينية.

 Howsam)ىاكساـ كىيكستف ) ـ( نقلبن عف3991كذكر النشكاف كالشعكاف )

And Howston)  بأف الكفاية ىي: القدرة عمى عمؿ شيء أك إحداث نتاج
قسـ الكفايات إلى  Fredrick Mcdonalمتكقع، كما أشارا إلى أف فردريؾ مكدكنا 

مككنيف: مككف معرفي كآخر سمككي، فالمككف المعرفي يتألؼ مف مجمكع 
الإدراكات كالمفاىيـ كالاجتيادات كالقرارات التي تتصؿ بالكفاية، كأما المككف 

 السمككي فيتألؼ مف مجمكع الأعماؿ التي يمكف ملبحظتيا.
المقدرة عمى عمؿ شيء  مشيران إلى أف الكفاية تعرؼ أيضان الكفاية بأنيا

 .(314ص)بكفاءة كفعالية كمستكل معيف مف الأداء. 
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ايف نلبحظ مما سبؽ تباينان في تعريؼ الكفاية المينية كىذا الاختلبؼ كالتب
كلعؿ العرض السابؽ لتعريفات الكفاية كالكفاية  .إنما ىك اختلبؼ تنكع لا تضاد

يريف كتمايزىـ، كما يدؿ عف المينية يبيف أىمية الكفاية كمؤشر عمى أداء المد
المتعمقة بالعمؿ  كالاتجاىاتاشتماؿ الكفاية المينية عمى المعارؼ كالميارات 

الإدارم يضاؼ إلى ذلؾ أف تمؾ الكفايات المينية التي يمارسيا المديركف إنما ىي 
مف صميـ مياميـ، كنجاحيـ يقكـ عمييا. كىذا ما أشارت إليو الخطيب كآخركف 

قرنت نجاح رجؿ الإدارة بالميارات المكتسبة كالنامية كالخبرات ـ( حينما 1111)
 .(84ص). باستمراركالتجارب كالممارسات كالتي بدكرىا تنمي مياراتو 

 :Competency Based Approuch مدخل الكفايات

ـ( إلى أف المظاىر المينية للئدارة عمكمان لـ تظير إلا 3991أشار يكنس )
تطكير الكسائؿ العممية كتحديد ىادفية التنفيذ  أف تبارباعفي سنيف حديثة نسبيان، 

جعمت مف الإدارة مينة تعتمد عمى مجمكعة مف المعارؼ التي أثبتت التجارب 
 .(141ص) صحتيا كالتي تستخدـ لخدمة الآخريف.

الحديثة في  الاتجاىاتكما يعد الناقة )مرجع سابؽ( مدخؿ الكفايات مف 
ؿ أساليب التدريب التقميدية لممديريف كالمعمميف، تقييـ العمؿ، كجاء في أعقاب فش

إذ كانت الأساليب ميتمة بشكؿ كبير بتنمية الجانب المعرفي دكف الجانب 
الفجكة بيف التنظير كالتطبيؽ.  اتساعالسمككي كالميارم، الأمر الذم أدل إلى 

 .(11ص)
 اهاتج الأخيرةـ( أنو في مقابؿ ذلؾ برز في السنكات 1111كيذكر الخطيب )

تدريب المديريف كالمعمميف اعتمادان عمى مبدأ الميارة القائـ عمى الكفايات، حتى 
كالمعمميف في معظـ الدكؿ  المديريفأصبح سمة مميزة لمعظـ برامج إعداد كتدريب 

المتطكرة، كفي الكقت ذاتو تعد حركة تدريب العامميف القائمة عمى الكفايات مف 
 .(113ص)ان. عمعاصرة كأكثرىا شيك الأمريكية ال أبرز ملبمح التربية

ىذا كقد أشار كثير مف الميتميف بالكفايات المينية إلى العكامؿ التي أدت 
 القائـ عمى الكفايات. الاتجاهإلى ظيكر 

أف مف العكامؿ التي ( Holl And Gones, 1972 ) فقػػد ذكر ىكؿ كجكنز
الكفاية  كاتخاذلمعرفة الأخذ بمبدأ الكفاية بدلان مف ا الاتجاهأدت إلى ظيكر ىذا 
العامميف كالتركيز عمى التطبيؽ العممي، كما أشار إلى  كتدريبأساسان لبرامج إعداد 
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تقاني القائـ عمى بركز مفيكـ التعميـ الإ الاتجاهأنو مما ساعد عمى ظيكر ىذا 
حركة الكفايات عف طريؽ ملبحظة العلبقات التي تربط بيف الأىداؼ كالمستكيػػات 

 .(8ص)لؤداء. المتكقعة ل
حديثة في  اتجاىاتـ( عامػػػػلبن آخر كىك ظيكر 3981كيضيػػػؼ مرعي )

التقكيـ كمنيا التقكيـ الذاتي كتقكيػػـ الزملبء كالعامميف مما أدل إلى ظيكر ىذا 
 .(11ص) .الاتجاه

تحكيؿ  اتجاهكما يضيؼ الناقة )مرجع سابؽ( عاملبن رابعان كىك ظيكر 
إلى كفايات تعميمية كميارات يظير أثرىا عمى النظريات كالأسس العممية 

 .1العامميف. ص
ـ( أف مدخؿ الكفايات يعتبر 3994ـ( نقلبن عف درة )3991كذكر مياس، )

كالتي تيتـ بمفيكـ  (Systematic Approaushesمف أحدث المداخؿ النظامية )
حدثان الكظيفة، كتربط بيف ما يتعممو الفرد كبيف ما يمارسو، في حياتو العممية م

المزيد مف التكازف كالاستجابة بيف النظـ التعميمية في ممارساتيا كبيف احتياجات 
التطكر، إضافة إلى أف تمؾ الكفايات تساىـ في كضكح الأىداؼ عند كؿ 
العناصر البشرية مف الرأس إلى القاعدة، كفي الكقت ذاتو تكفر أكبر قدر مف 

القابمة لمتعديؿ كالحذؼ حسب  المركنة لأنيا مبنية عمى قائمة مف الكفايات
 .39-38ص الاحتياجات الحالية كالمستقبمية.

القائـ عمى الكفايات يعتبر نظامان  الاتجاهكيذكر عبدالجكاد كمتكلي أف 
(system لو مدخلبتو كمخرجاتو كعممياتو، كتتـ عممية تطبيقو بشكؿ كمي سعيان )

ان مف أساليب التعميـ منيا: إلى تحقيؽ الأىداؼ المرجكة، كيشمؿ ىذا النظاـ أنكاع
حؿ المشكلبت، مستفيدان مف نتاج البحث  كأسمكبالتعميـ المصغر، كالمحاضرات، 
 (.311)ص. (Feed Bakالعممي كالأداء كتغذية مرتدة )
القائـ عمى الكفايات يقكـ عمى تحديد أىداؼ  الاتجاهمما سبؽ يتضح أف 

أثناء ممارستو كفؽ قدرات سمككية مصاغة في شكؿ أداء يمكف ملبحظتو كقياسو 
المدير مستفيدان مف تجارب التربية الحديثة كمستحدثاتيا، كما يستفيد مف الكفايات 

 ذاتيا كمدل إتقانيا.
 مصادر الكفايات المهنية:

ـ( عدة مصادر ىامة تشتؽ منيا الكفايات المينية 3994ذكر العزيزم، )
 مف أبرزىا:
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كمعمكمات تساىـ كبشكؿ كبير في  البحكث العممية كما تكفره مف معارؼ (3
 تحديد بعض الكفايات المينية لممديريف ككذلؾ المعمميف.

أسمكب تحميؿ الأدكار التي يقكـ بيا المديركف كصياغتيا عمى شكؿ كفايات  (1
 .باستمرارذات معايير يتـ تقكيميا 

 ػػاؿ الكفايات.تخميف الكفايات مف قػػبؿ الخبراء كالتربكيػػػػيف المختصػػػػيف في مجػ (1
 .141-144ص

كيضيؼ )مرعي( أسمكبان آخر كىك أسمكب الاعتماد عمى إحدل النظريات 
التربكية كمصدر يشتؽ منو الكفايات المينية، كالنظريات التربكية أساسان مشتقة مف 

 .(49ص)فمسفة معينة كالبرجمانية أك المثالية. 
 Howsam Andكيتفؽ كؿ مف الخطيب )مرجع سابؽ( كىكساـ كىكستكف 

Howston  عمى أف الكفايات المينية مصدرىا الأصكؿ النفسية لعمـ النفس
السمككي التي تركز عمى استخداـ نماذج أك عينات مف الكفايات المطمكب 
ممارستيػػا كالتدريب عمييػػػػا، كأف الجذكر المستمػػػدة مف عمـ النفس السمككي ىي 

-111مي القائـ عمى الكفايات. صالتي حددت الخصائص التالية لممكقؼ التعمي
111. 

( أنو حدد أربعة طرؽ لاشتقاؽ 1973) Dodle جامؿ( نقلب عف دكدؿكذكر)
الكفايات التي يتضمنيا برامج التربية القائمة عمى الكفايات كىي: تحميؿ الأدكار، 
تحميؿ النمكذج النظرم، تغير البرنامج القائـ، تحديد الحاجات. مشيرا إلى أف 

 ستخدمكا خلبؿ العقديف الأخيريف أربعة طرؽ لاشتقاؽ الكفايات ىي:المربيف ا
 .االلبزمة كىذه الطريقة تعد اقؿ الطرؽ صدق طريقة تخميف الكفايات  (3
السمكؾ كتعد أفضؿ مف الأكلى حيث تربط كفاية الملبحظ  طريقة ملبحظة  (1

 بالناتج التعميمي.
 الطريقة النظرية في اشتقاؽ الكفايات.  (1
 .(18ص) لتحميمية كىي أفضؿ الطرؽ في رأيوالدراسات ا  (4

ـ( أف مف مصادر اشتقاؽ الكفايات التي تعد الأكثر 3911كيذكر سكرياف )
شيكعا كالأكثر تحديدا تحميؿ المقررات كترجمتيا إلى كفايات حيث يتـ إعادة 

)ىؿ  تشكيؿ المقررات الجارية كتحكيميا إلى عبارات تقدـ عمى الكفاءة، حيث يرل
( إلى أف ترجمة المحتكل يعني تحكيؿ محتكم المقرر، Hall, and Jonesكجكنز 
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. مركرا بالكفايات كالتدرج مف الأىداؼ العامة إلى الأىداؼ التعميمية الخاصة
الأساليب استخداما إلا  كيذكر سكرياف عف )ىكستكف( أف ىذا الأسمكب ىك أكثر

حيث يظؿ التأكيد عمى المقررات  أنو يعاب عميو تقديـ مفيكـ جديد لمبرنامج،
التقميدية قائما كلا يتـ سكل تغيير محدكد في المادة. كلمعالجة ىذا العيب يرل )ىؿ 

 .31لما يراه ضركريا مف كفايات. ص  كجكنز( إضافة بعد آخر كىك رأم الإدارم
كيشير )جامؿ( إلى قكائـ تصنيؼ الكفايات التي تعتمد عمى القكائـ الجاىزة 

التعميمية يتـ اختيار  مكفايات حيث تشتمؿ عمى عدد كبير مف الكفاياتكمصدر ل
الملبئـ مف بينيا، في ضكء استراتيجية كاضحة كمحددة يتـ في ضكئيا اختيار 

في العديد مف الدراسات العربية  العدد المناسب مف الكفايات كىي متكاجدة
 .(11ص) كالأجنبية.

ية متعددة كيظير اختلبؼ كمما سبؽ يتضح أف مصادر الكفايات المين
التربكييف في تحديد مصادرىا إلا أنيا لا تخرج عف المصادر الستة التي ذكرتيا 

 ىػ( كىي:3431النعيـ )
 تحميؿ المياـ. (1                   النظريات التربكية. (3
 مف البحكث العممية. الاستفادة (4                     تحميؿ الميارات. (1
 تحميؿ النظـ. (1               ء العمماء كالتربكييف.آرا (4

 أسس الكفاية المهنية:
ـ( الكفاية 3981مصطفى كالنابو )ـ( ك 3991عد كؿ مف عفيفي كأخريف )

مف مقكمات المدير الناجح في عممو الإدارم، كاف  المينية أنيا الدرجة الأكلى
بيا كالتدرب  الإحاطةر مف الكفاية المينية ذات أسس كأساليب كمبادئ لابد لممدي

عمييا كاكتساب مياراتيا كفؽ استعداد شخصي لاكتساب تمؾ الخصائص المتميزة. 
 .(49-48(، ك )مصطفى كالنابو، ص88)عفيفي كآخركف، ص

كما أف نكعية القائد مف أىـ أسس الكفاية المينية، فقد ذكر )أبك سف( أف 
تمفة أثبتت أف العممية الإدارية الدراسات كالملبحظات في المنظمات الإدارية المخ

مع بقاء العكامؿ الأخرل  الإدارييفكمدل فعاليتيا ككفايتيا تختمؼ بتعاقب القادة 
المؤثرة في ديناميكية المنظمة كما ىي عميو، كذلؾ يعني أف فرص نجاح المنظمة 
أك تعثرىا مقركف بنكعية القيادة الإدارية، فكـ مف منظمة كانت متعثرة الأداء 

 .(319ص) بعد أف تكلاىا إدارم قيادم نيضت
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لى ذلؾ أشار )قادرم( نقلبن عف شيخ الإسلبـ ابف تيمية   -رحمو الله  –كا 
طيبة تعكد عمى كلي  رالكؼء أثا( "أنو يترتب عمى اختيار 18/141)الفتاكل 
اختاره، كعمى الكؼء نفسو الذم كضع في مكانو، كعمى الأمة التي  مالأمر الذ

رأ ذمة كلي الأمر بذلؾ كيككف مف أئمة العدؿ المقسطيف عند الله تكلى شؤكنيا، فتب
 .113تعالى". ص

(: أربعة أسس لمكفاية يقكـ عمييا 3981كذكرت فممباف نقلبن عف السممي )
 كىي: الإدارمعمؿ 

نشاط ىادؼ بالدرجة الأكلى، يرمي إلى تحقيؽ نتائج اقتصادية  الإدارمالعمؿ  (3
 قافية يرغبيا المجتمع.أك اجتماعية أك سياسية أك ث

التنظيمات كالأساليب كالإجراءات الإدارية ليست أىدافان في حد ذاتيا كلكنيا  (1
 كسائؿ معاكنة تعيف عمى تحقيؽ الأىداؼ المرجكة.

المعيار الحقيقي لمحكـ عمى كفاية الإدارة، كنجاحيا ىك قدرتيا عمى الإنجاز  (1
 .كتحقيؽ النتائج المستيدفة في حدكد الإمكاف

تؿ الأىمية الكبرل في الإدارة. تكجيو الجيكد نحك المضمكف الذم يح (4
 (.11ص)

ـ( الأسس العامة المعينة عمى إدارة المدرسة 3988كيذكر البرادعي )
 الثانكية بكفاية كمنيا:

قدرة إدارة المدرسة عمى قيادة العمؿ التربكم كالالتزاـ بالسياسة التعميمية  (3
 كتنفيذىا.

كرفع الركح المعنكية لجميع  الإنسانيةالعلبقات  إقامةة المدرسة عمى قدرة إدار  (1
 أبناء المجتمع كتييئة المناخ الملبئـ ليـ.

ميارة إدارة المدرسة في تنظيـ العمؿ لانجاز الأىداؼ التربكية التي تنشدىا،  (1
 مما يؤدم إلى تأصيؿ الخبرات كاتساعيا.

ير الظركؼ المناسبة لأداء فعاؿ في قدرة إدارة المدرسة الثانكية عمى تكف (4
 العمؿ.

 قدرة إدارة المدرسة عمى استخداـ الاستراتيجيات المناسبة عند اتخاذ القرارات. (4
 قدرة المدرسة عمى مكاكبة التغيير، كاستخداـ التكنكلكجيا. (1
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-81ص)تقػػػػكيـ في المجتمع المدرسي. قدرة المدرسة عمى استخػػداـ عممية ال (1
81). 

ذا فإف نجاح المدرسة يتكقؼ عمى قدرة كميارة المدير كقائد تربكم كىك
يطكع سماتو الشخصية. ككفاياتو المينية مع المكاقؼ المختمفة التي يكاجييا 
مراعيان ظركؼ البيئة التي يعمؿ بيا آخذان باعتباره أف إلمامو بأسس الكفايات 

 مينية.المينية يعد كسيمة ىامة لتحقيؽ فاعمية تمؾ الكفايات ال
 كفايات مدير المدرسة المهنية:

تعددت رؤل الباحثيف كالتربكييف في تحديد كفايات مدير المدرسة الثانكية 
كإتجاه معاصر يقكـ عمى تحديد مدل نجاح المدير في عممو كفقان لممارسة تمؾ 

 الكفايات. كفيما يمي نعرض لبعض تقسيمات الكفايات المينية لمدير المدرسة.
ـ( مجمكعة مف الكفايات اللبزمة لمدير 3989آخركف )ذكر جرادات ك 

ككفايات التدريب كتنمية  الإنسانيةالمدرسة كىي: كفايات التخطيط، كالكفايات 
التربكم، ككفايات اتخاذ القرارات، كالكفايات  كالإرشادالعامميف، ككفايات التكجيو 

 .11 -14ص ص ، ككفايات التقكيـ، ككفايات الشئكف الإدارية.الإشرافيةالفنية 
( كفايات مدير المدرسة إلى ثلبثة مجالات ـ3981ماكجكيف، ) كقد قسـ

 ىي:
 كفايات الإنجاز كتشمؿ: التخطيط، التنظيـ، الاتصاؿ، التنسيؽ، التقكيـ. (3
كفايات المحافظة عمى الجماعة كتشمؿ: تعزيز التطكر الميني الجماعي،  (1

 المشاركة كالدافعية الجماعية.
 .(341ص)تغيير كتشمؿ: أساسيات التغيير، تنفيذ كتقكيـ التغيير. كفايات ال (1

ـ( قائمة مف الكفايات 3983ـ( عف عبيدات )3991كنقمت الشبكؿ )
كفاية رئيسة كتتبع كؿ منيا عدد مف الكفايات الفرعية  31لمديرم المدرسة شممت 

كفايات  كىي: كفايات الاتصاؿ كالتفاعؿ، كفايات فنية، كفايات التخطيط الدراسي،
التربية المستمرة، كفايات تطكير المناىج، كفايات التقكيـ، كفايات التغيير 

، كفايات العلبقات الإنسانيةكالتطكير، كفايات التكجيو كالإرشاد، كفايات العلبقات 
 .39العامة، كفايات تنمية المعمميف، كفايات العمػػػػػؿ مع الجماعة. ص

دير المدرسة إلى ثماف كفايات ـ( كفايات م3991بينما يصنؼ مياس، )
 ىي:
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كفايات التخطيط، كفايات إدارة شئكف المعمميف، كفايات العلبقات مع أكلياء 
الأمكر كالمجتمع المحمي، كفايات إدارة المكارد المالية كالمادية، كفايات إدارة 

 .(11ص). الكقت، كفايات صناعة القرار، كفايات التقكيـ
ـ( قسمت كفايات مدير المدرسة 3994في حيف أف قامت بيا الخطيب )

الديمكقراطية، إدارة  الإدارةالثانكية المينية حيث قسمتيا إلى ستة مجالات ىي: 
الأفراد كالمكارد المالية، إدارة الطلبب، تطكير المنيج كالنشاط المرافؽ، علبقة 

 المدرسة بالمجتمع، المتابعة كالتقكيـ.
بيف يعتبركف كفايات مدير ـ( إلى أف بعض المر 3991كيشير مرسي )

المدرسػػػػػة ميارات باعتبػػػػػار أف كممة ميارة مرادفػػػػػة لكممة كفايػػػػة، فالميارة حينئػػػػػذ 
تمتاز بأنيا مكتسبػػة كناميػػػة يستطيػػػع الشخص أف يكتسبيا بيا كينمييا مف خلبؿ 

 .(344ص)تجاربو كممارساتو كخبراتو التعميمية كالعممية. 
 حددت ىذه الكفايات في أربع ميارات:كقد 

يذكر العثيميف )مرجع سابؽ( أف الميارة الإدارية تعبر عف  :( المهارات الإدارية3
قدرة مدير المدرسة عمى تنفيذ المياـ المتعمقة بالعمؿ الإدارم كالإشراؼ عمى 
عداد التقارير عف سير العمؿ، كتنظيـ  إعداد السجلبت المدرسية، كا 

لقدرة عمى الاتصاؿ الجيد، كحسف استخدامو، كاتخاذ القرارات الاجتماعات كا
 .(43العثيميف، مرجع سابؽ: ص)السميمة. 

يعد مرسي )مرجع سابؽ( أف الميارات الفنية تتعمؽ الميارات  ( المهارات الفنية:1
الفنية بالأساليب كالطرؽ التي يستخدميا مدير المدرسة في تنفيذ بعض 

رشاد المعمميف الأعماؿ، كالتخطيط لمعممي ة التعميمية، كالتقكيـ، كتكجيو كا 
كالطلبب، كتنفيذ المنيج كتنفيذ المكائح كالنظـ التعميمية، كتطكير العممية 

 .(341-141ص )التربكية في مجالاتيا المختمفة. 
ىػ( أف الميارات الإنسانية تتعمؽ 3431يشير الفرج ) ( المهارات الإنسانية:1

لعامميف معو مف إدارييف، مدير المدرسة بنجاح مع ا بالطريقة التي يتعامؿ بيا
، كطلبب، كأكلياء أمكر بحيث يرفع الركح المعنكية لدييـ كيجعميـ كمعمميف

في العمؿ، مما يككف لو الأثر في إنجاز الأعماؿ  يتعاكنكف معو كيخمصكف
 .(11ص )بكفاءة كفعاليػػػة. 
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الميارات الإدراكية التي  يذكر مرسي )مرجع سابؽ( أف ( المهارات الإدراكية:4
تيتـ بقدرة مدير المدرسة عمى الرؤية الشمكلية لمتنظيـ، كالمشكلبت التي 
تعترضو كالإحساس بيا كمحاكلاتو البحث الجاد لإيجاد الحمكؿ المناسبة ليا، 
كترتيب الأكلكيات في العمؿ، كالربط بيف أم إجراء يتخذه كباقي أعمالو 

 ـتطكير المناىج، أ ـمتعمقا بالتنظيـ، أ ىذا الإجراء الأخرل سكاء كاف
 .(81-81ص )معو.  العامميف

كمف خلبؿ استعراض تقسيمات الكفايات المينية السابقة يتضح أنيا متعددة 
تتسع لتشمؿ جزئيات العمؿ الإدارم، كتضيؽ فتقػتصر عمى أكلكياتو، إلا أنيا لا 

، إدارة الأفراد كالمكارد تخرج عف المجالات الستة التالية: الإدارة الديمكقراطية
المالية،إدارة الطلبب، تطكير المنيج كالأنشطة المرافقة، علبقة المدرسة بالمجتمع، 

 المتابعة كالتقكيـ.
 تنمية الكفايات المهنية:

إلى أقساـ  الإشارةقبؿ الخكض في كيفية تنمية الكفايات المينية تجدر 
ىػ( الكفايات إلى 3411ايدم )الكفايات عند التربكييف كالباحثيف، حيث قسـ الز 

 أربعة أقساـ ىي:
كىي: التي تتعمؽ بمجمكعة المفاىيـ كالاجتيادات كالسمكؾ الكفايات الشرافية  (0

 الذم يمكف ملبحظتو.
كىي: التي تتعمؽ بالجكانب الفكرية كالكجدانية الكفايات الشخصية  (1

 كالاجتماعية التي تعيف عمى القياـ بالمسؤكليات المينية.
كىي: التي تظير عمى شكؿ ىدؼ عاـ مصاغ سمككيان عمى  الكفايات الإدارية (3

 شكؿ نتائج تعممية تعكس الميارة.
التي تتضمف الجكانب التي تتصؿ بالمجاؿ الكظيفي  :كىي الكفايات المهنية (4

 .(31ص)كتشمؿ صفات معينة تؤىؿ لممارسة العمؿ بنجاح. 
ـ( أنو ينبغي أف تككف 3981يس )ـ( نقلبن عف بمق3999ذكر العمايرة )

الإدارة الفاعمة ذات أبعاد ثلبثة: فكرم معرفي، كفني أدائي، كاجتماعي إنساني. 
الميارات الأدائية،  إتقاففيي تتطمب الفكر كالمعرفة كما تتطمب الكفاية المينية 

التربكية مشركط  الإدارةكالاجتماعية. كأف صلبحية  الإنسانيةإلى الميارات  إضافة
 .(41ص)تنمية الكفاية في العمؿ. ب
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بذلؾ يتضح أف مف أىـ القضايا التربكية تكفر الكفاية الإدارية كتنميتيا 
كالتي تؤدم إلى الكفاية التعميمية ككؿ، فما مف شؾ أف المدخلبت التعميمية 
المختمفة مف مديريف ذكم كفاية كمدرسيف كمباني كمناىج كتقنيات، فميا أثرىا 

 التعميـ الكيفية كالكمية الداخمية كالخارجية عمى حدٍ سكاء. البالغ عمى كفاية
كىذا ما دعى لقياـ الاتجاه القائـ عمى الكفايات في أكربا كأمريكا. كالذم 

لو صلبحيات كيمارس السمطة  إنسافييدؼ إلى تنمية مفيكـ الإدارم كتحكلو مف 
" يشارؾ جنكده االتنظيمي حتى أصبح المدير "قائدن مف مكقع منفرد في قمة الييكؿ 

العمؿ كيعيش حركة التنظيـ عضكان فاعلبن دكره الأساسي تقديـ الرؤية كالتكجيو 
  كالمساندة.

ـ( أف الدراسات 3989ـ( نقلبن عف جرادات كآخركف: )3989كذكر مياس )
كالبحكث المختصة باتجاىات القائد تكصمت إلى تحديد اتجاىيف مف القيادة 

 الإدارية ىما:
لإبداعي العالمي كىك القائد المنتمي لممينة كالمؤمف بتطكير فعاليتيا ا تجاهالا (3

الأفكار الجديدة كتطبيؽ التجارب المتطكرة التي تؤىمو  إنتاجالحريص عمى 
 مينيان.

تجاه القائد المحمي المنتمي لممؤسسة أكثر مف المينة، فيحب البقاء في ا (1
محدكدة كمياراتو التقميدية. مؤسستو محافظان عمى سيرىا الركتيني بتجاربو ال

 .(31-31ص)
لمدير ا إتقافكمما سبؽ يتضح أف تنمية الكفايات المينية يؤدم إلى  

يجابية حتى يصبح متخصصان بأدائيا يساعده عمى ذلؾ ا  لميماتو ككاجباتو بإتقاف ك 
التدريب كالممارسة فيمتمؾ الكفايات اللبزمة لمينة الإدارة المدرسية التي تسيؿ لو 

 الأىداؼ بيسر كسيكلة. تحقيؽ
 مفهوم الإدارة المدرسية:

، كتزكيده بية تيدؼ إلى إعداد الفرد لمحياةىػ( أف التر 3431ذكر القريكتي )
بالمعارؼ كالمعمكمات كالاتجاىات التي تحقؽ لو أكبر درجة ممكنة مف التكيؼ في 

 .(383ص)حياتو الشخصية كمشاركة المجتمع في مناشط الحياة المختمفة. 
دارة المدرسية جزء مف الإدارة التربكية، كىي الميداف الذم يتـ فيو العمؿ كالإ

عمى تحقيؽ الأىداؼ التربكية كتنفيذ البرامج المخطط ليا، كالإدارة المدرسية كما 
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مجمكعة عمميات كظيفية تمارس بغرض " ىػ( ىي3434عرفيا فيمي كمحمكد )
كتنظيـ كتنسيؽ كرقابة تخطيط  تحقيؽ أىداؼ مدرسية بكاسطة آخريف عف طريؽ

 .(11ص)مجيكدات العامميف كتقكيميا". 
كيعرفيا مصطفى كآخركف بأنيا "مجمكعة مف العمميات التي يقكـ بيا أكثر 
مف فرد بطريقة المشاركة كالتعاكف كالفيـ المتبادؿ، كىي جياز يتألؼ مف مدير 

ية كالإدارية". المدرسة كالككلبء كالأساتذة كالركاد ككؿ مف يعمؿ في النكاحي الفن
 .(13ص)

كمف خلبؿ ما سبؽ مف تعاريؼ الإدارة المدرسية يتضح أف مفيكـ الإدارة  
بيا القائمكف عمى إدارة  المدرسية يشمؿ العمميات كالأنشطة المتناسقة التي يقكـ

، بغية تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة عف طريؽ التخطيط كالتنظيـ كالتنسيؽ، المدرسة
تقكيـ، كمما تجدر الإشارة إليو أف الإدارة المدرسية لـ تعد كالتكجيو كالرقابة كال

، كالاىتماـ بالجكانب الإدارية، بؿ شممت تحقيؽ الأنظمةقاصرة عمى تطبيؽ 
الأغراض التربكية كالاجتماعية، كاىتمت ببناء شخصية المتعمـ بناء شاملب، 

مية، ككضعت الخطط التطكيرية المستقبمية، كاىتمت بعناصر العممية التعمي
كاىتمت بالعلبقات الاجتماعية كنقؿ التراث، إضافة إلى مساىمتيا الفاعمة في حؿ 

 مشكلبت المجتمع كتحقيؽ أىداؼ الطلبب.
 الإدارة المدرسية والكفايات المهنية:

ىػ( أف المجتمعات القديمة اىتمت بالكفاية في أعماؿ 3413ذكرت بخش )
ككاف ذلؾ يتـ عف طريقة التفضيؿ البناء كالغذاء، كسائر أعماؿ حياة الإنساف، 
كاستخداـ المكاد بطريقة مثمى حديثان،  كالمقارنة. كبذلؾ لـ يكف الاىتماـ بالكفاية

كلكف الكفاية في الإدارة ىي الظاىرة الحديثة التي اقترنت بتقدـ العمكـ كنيج 
( مؤسس حركة الإدارة Feredic Taylor) التفكير. كتضيؼ إذا كاف فرديؾ تايمكر

في نشر مفيكـ الكفاية إذ قاـ بدراسة الحركة  يـأسمية ىك مف أكائؿ مف العم
كالزمف بيدؼ الكصكؿ لأداء العمؿ عف طريؽ زيادة الإنتاج كالإقلبؿ مف الجيد 
في نفس الكقت. كىك بذلؾ أكؿ مف اىتـ بالكتابة في المؤسسات الصناعية عف 

ية التي ساد فييا تبديد المكاد طريؽ الإدارة العممية التي جاءت كرد فعؿ لمفترة الزمن
كتدني مستكل الإنتاج. إلا أف الاىتماـ بالكفاية جاء أيضان عمى يدم )ىنرم فايكؿ 

Henri Fayol)  الذم اىتـ بالييكمة التنظيمية ككيفية التعامؿ فيما بينيا لتحقيؽ
الكفاية التي اعتبرىا المعيار الأساسي لقياس إنجازات المنظمة. كما نادل فايكؿ 
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مف أىميا  لتحقيؽ الكفاية المطمكبة إتباعياكأتباعو بمبادئ عامة ينبغي 
، كتقسيـ العمؿ، كتحديد المسؤكلية، كتفكيض السمطة، كمراقبة الأعماؿ التخصيص

كفؽ الخطط المرسكمة، مع الأخذ بالاعتبار الكظائؼ الضركرية للئدارة مف 
 .(184)بخش، صنظيـ كتنسيؽ كرقابة. تخطيط كت

( الذم Max veberاه الثالث في الإدارة كىك اتجاه )ماكس فيبرأما الاتج
يعد البيركقراطية أعظـ اختراع عرفتو البشرية، كأنيا الأسمكب الأمثؿ كالأكثر 
فاعمية لتحقيؽ الكفاية في العمؿ لا سيما بالنسبة لممنظمات المعقدة كالكبيرة، حيث 

ناؾ خصائص تميز ىػ( أف ى3419يرل ماكس فيبر كما يذكر مرشد كرسلبف )
النظاـ البيركقراطي عف غيره، كأنو إذا ما ركعيت ىذه الخصائص في التنظيـ فإف 

 .(384ص)المنظمة ستتمكف مف تحقيؽ الكفاية بصكرة تمقائية. 
كيرل الباحث أف الكفاية المينية ذات أىمية كبرل في شتى المنظمات لا 

فٍ  برز فيو اعتبار سيما المنظمات التعميمية باختلبؼ مستكياتيا، في حي
. فمف خلبؿ مجمكع نظاما ذا مدخلبت كمخرجات كعممياتالمؤسسات التعميمية 

كفاية المدخلبت ككفاية أدكار المينة تتحقؽ كفاية النظاـ فتككف المخرجات مرتفعة 
 كمان ككيفان.

كمف الأىمية بمكاف أف يتصؼ القادة التربكيكف بصفات الكفاية التعميمية 
 كفاية التعميـ الداخمية كالخارجية.التي تحقؽ ليـ 

ىػ( أف الكفاية لا تعني امتلبؾ الميارة فحسب بؿ لابد 3411كيرل مرعي )
مف امتلبؾ المدير لمثقة الكبيرة بالنفس تمنحو القدرة عمى المبادرة كالمبادأة، 
فالإنساف ليس محصمة خبراتو فقط، بؿ كقدرتو عمى المبادرة إلى العمؿ، كبذلؾ 

 .(11ص )ية مشتممة عمى المعرفة كالأداء كالثقة بالنفس. تصبح الكفا
ىػ( أف مدير المدرسة ذا الكفاية العالية كالأداء المرتفع 3431كيرل أحمد )

 يتصؼ بما يمي:
 العمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ التربكية كالتعميمية لممدرسة. (3
 فيـ النكاحي الإدارية كالمالية كالإشرافية بالمدرسة. (1
 تكازف العلبقات الإنسانية كأداء العامميف. مراعاة (1
 مراعاة الظركؼ التي تحيط بالمكقؼ المتعمؽ باتخاذ القرار. (4
 العمؿ عمى تحقيؽ حاجات كرغبات العامميف بالمدرسة. (4
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 .(144ص). الاجتياد العممي كالمنطقي السميـ في الأمكر المتعمقة بالمدرسة (1
كـ عمى الإدارة المدرسية بالنجاح ىػ( أنو يمكف الح3431كيرل الحبيب )

 مف خلبؿ اتصافيا بأربعة صفات ىي:
 التفكيض الكاضح لمسمطة كتحديد المسؤكليات التي تتناسب معيا. (3
تحديد كظائؼ الإدارة المدرسية كتنظيميا كبياف كسائؿ تنفيذىا في ضكء  (1

 أىداؼ المدرسة.
كما تعكس أيضا خصائص أف تعكس الإدارة المدرسية العمؿ التربكم سمككا  (1

 المعمميف الذيف يؤدكف ىذا العمؿ.
التي تعيف  أف تكفر الإدارة المدرسية جميع أنكاع التنظيـ كالكسائؿ كالأساليب (4

 .(144ص)عمى مكاجية المكاقؼ، كحؿ المشكلبت التي تكاجييا حلب مناسبان. 
اياتو كمما سبؽ يتضح أف إدارة المدرسة تتأثر بشخصية مدير المدرسة ككف

المينية، فنجاح مدير المدرسة مقركف بنجاحو كحتى يقكـ مدير المدرسة بكاجبو 
عمى الكجو الأكمؿ ينبغي أف يتكافر فيو صفات الإدارم الناجح، كمف ىذه 

 الصفات ما ذكرىا قراره )بدكف تاريخ( ما يمي:
 القدكة الحسنة في المظير كالسمكؾ. (3
 احتراـ مكاعيد العمؿ. (1
 بالمسؤكلية كالإخلبص.الشعكر  (1
 العدؿ بيف العامميف كالعطؼ عمييـ. (4
 الحزـ عند اتخاذ القرارات الحاسمة. (4
 في التفكير كالتصرؼ. الديمقراطية (1
 التعبير الكاضح عف نفشو كأعمالو. (1
 قكة الشخصية كالتاثير في الآخريف. (8
 المركنة في مكاجية الأمكر كالمشكلبت. (9

 (11ص ). لجكانب العمؿ الإدارمالكعي الكامؿ  (31
 تقويم الكفايات المهنية:

ـ( أف معظـ البحكث تشير إلى أف الكفايات المينية 3981ذكر مرعي )
يسند تقكيميا إلى المجمس التعميمي، كيمتاز تقكيـ المجمس التعميمي لمكفايات 

 المينية بخصائص منيا:
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يمية نظريا عمى ىيئة اختبار يككف تقكيـ الكفايات في ثمثي المجتمعات التعم (3
 تحريرم.

 (.349ص )نشطة المقترحة بكسائؿ التقكيـ. عدـ ارتباط الأ (1
( بعض الأساليب Kayـ( نقلب عف )كي 3991كيذكر الشمرم )

 المستخدمة لتقكيـ الكفايات المينية كمنيا:
ميف الأساليب التي يستخدميا المشرفكف التربكيكف لتقكيـ أداء المديريف كالمعم (3

( أف ىذه الأساليب ليست دقيقة كذلؾ لعدـ Kayفي المدارس. كيرل )كي 
تحديدىا لمككنات كعناصر الكفايات المينية المراد تقكيميا بشكؿ محدد 

 كدقيؽ.
الأساليب التي تتمخض عنيا نتائج البحكث كالدراسات التي تيدؼ لقياس أداء  (1

( أف ىذه الأساليب Kayكسمكؾ التربكييف مف مديريف كمعمميف كيرل )كي 
 .(18-11ص)تقيس الكفايات المينية بدرجة أكثر دقة كصدؽ عف سابقتيا. 

كتعد المقابمة الشخصية أسمكبا يمكف مف خلبلو جمع المعمكمات التي 
تساعد في قياس الكفايات المينية لممدير أك المعمـ حيث يتـ إعداد اختبار شفكم 

معرفة مدل إتقانو لمكفايات المينية، كلنجاح ىذا لممدير أك المعمـ الذم يتـ مقابمتو ل
الأسمكب مف الضركرم أف يتـ الإعداد جيدا ليذه المقابمة بحيث تتحد الأسئمة 

مف الكفايات بصكرة  المكجية لقياس كؿ ميارة مف الميارات التي تتقنيا كؿ كفاية
كفايات تمكف المقابؿ مف إصدار أحكاـ دقيقة إلى حد كبير عف مدل إتقاف تمؾ ال

 .(18ص)المينية. 
( أربع طرؽ Tractenbergكتذكر النعيـ )مرجع سابؽ( نقلبن عف )تراكتنبرج 

 يمكف مف خلبليا قياس كتقكيـ إتقاف الكفايات المينية كىي:
الملبحظة الميدانية للئنجاز الكاقعي لمكفايات المينية في المكاقؼ التربكية  (3

 كالتعميمية المختمفة.
نجاز العممي لمكفايات المينية، مكاقؼ تربكية كتعميمية في بيئات ملبحظة الإ (1

 تربكية مشابية لما في التطبيؽ الميداني.
ملبحظة الإنجاز العممي التطبيقي في الميداف لمكفايات المينية خلبؿ عمميات  (1

 التدريب التي تؤدم إلى إتقاف تمؾ الكفايات بعد التدريب.



7102/ أبريل 3جـ–العموم التربوية/ العدد الثاني   

 

 

  

414 

لمينية المكتسبة ككؿ ما يتصؿ بيا مف مبادئ التقكيـ الذاتي لمكفايات ا (4
جراءات كنتائج. ص   .41-44كا 

كمف خلبؿ العرض السابؽ يتبيف تعدد أساليب تقكيـ الكفايات المينية لمدير 
المدرسة، كلكف تجدر الإشارة إلى أىمية تكفر خصائص جكدة تمؾ الأساليب حتى 

، صائص: المكضكعيةخيمكف الاعتماد عمييا في تقكيـ الكفايات كمف تمؾ ال
مكانية التطبيؽ.  كالصدؽ، كا 
 وظائف الإدارة والكفاية:

الإدارة  أبعادفي شتى المنظمات كظائؼ أك عناصر محددة تشكؿ  للئدارة
كسماتيا البارزة. كىذه الكظائؼ تتصؼ بالترابط كالتكامؿ إذ لا يتـ عمؿ أحدىا 

قو ليا في عممو بصكرة دكف الآخر، ثـ إف ممارسة المدير ليذه الكظائؼ كتطبي
يـ بدرجة كبيرة في عممية و مف تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة كتسصحيحة تمكن

 التطكير.
ـ( اختلبؼ قادة الفكر التربكم في مجاؿ الإدارة في 3919يذكر ياسيف ) 

( بخمسة كظائؼ ىي) Fayolتحديد تمؾ الكظائؼ ، حيث يحددىا )ىنرم فايكؿ 
 نسيؽ، الضبط( مشيرا إلى أىمية التنبؤ.التخطيط، التنظيـ، التكجيو، الت

( كظائؼ العمؿ الإدارم في أربعة كظائؼ Bersonكما حدد )بيرسكف  
)التخطيط، الضبػػػط، كالتنسيؽ، الباعثية(. كيرل )بيتر دراكر( أف كظائؼ الإدارة 
ستػػػة ىي: الأىداؼ، التنظيـ، البكاعث، الاتصاؿ، القياس، تنمية العنصر 

 .(11-19ص )البشرم(. 
 ،ـ( أف كظائؼ أم منظمة ىي التخطيط3911كيرل حسيف كزيداف ) 

بينما يحددىا  (.9ص)، الحفز، التنسيؽ، التقكيـ(. تكفير المصادر المادية كالبشرية
)ص ىػ( بالتخطيط، التنظيـ، التنسيؽ، التكجيو، المتابعة، التقكيـ. 3431الحقيؿ )

11.) 
اليامة التي تنـ الاتفاؽ حكليا كمف خػػػػلبؿ ما سبؽ يتضح أف الكظائؼ 

التخطيط، التنظيـ، الاتصاؿ، التقكيـ( شكؿ الأبعاد الرئيسة لإدارة ىي )كالتي ت
كالتي ليا الأثر البالغ في صنع القرارات كالكصكؿ بالإدارة إلى أعمى درجات 

 (.11)فممباف، مرجع سابؽ:صالكفاية. 
ي تحقيؽ الكفاية ضكء ذلؾ يتناكؿ الباحث تمؾ الكظائؼ كدكرىا فكفي 

 المينية لمدير المدرسة ككفايات مدير المدرسة لكؿ كظيفة منيا.
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 :التخطيط -أولً 
يعد التخطيط مف العمميات الإدارية، كالتخطيط بدكره يؤثر عمى كؿ 

الإدارة أف التخطيط ىك المدخؿ العممي  العمميات الأخرل في الإدارة، كيقدر عمماء
 الأخرل.كالمنطقي لمعمميات الإدارية 

كيعرؼ نشكاف التخطيط بأنو )التدابير المستقبمية التي تسعى الإدارة إلى 
تحديدىا، لتنفيذ الأنشطة الإدارية مف جية، كمكاجية ما يطرأ عمى النظاـ مف 

 .(319ص )مستجدات(. 
ىػ( التخطيط بأنو )الفكر المنظـ اللبزـ لتنفيذ أم 3431كما يعرؼ الحقيؿ )

القرارات المتعمقة بما يجب عممو، كمتى يعمؿ ككيؼ  خاذباتعمؿ كالذم ينتيي 
 .(11ص)يعمؿ(. 

كيرل الباحث أف التخطيط بأىميتو تمؾ إنما ىك عصب العمميات الإدارية 
الأخرل، كبو يبتعد العمؿ عف العشكائية كعف إىدار المكارد الأمر الذم يجمي 

 ف كظائؼ العمؿ التربكم.أىمية رفع كفاية مديرم المدارس في ىذا الجانب الياـ م
 الكفايات المهنية لمدير المدرسة في مجال التخطيط:

ـ( أف ىناؾ كفايات مينية في مجاؿ التخطيط كىي 3994يرل الحبيب )
 ذات أىمية كبرل بالنسبة لمدير المدرسة كمنيا:

 لممدرسة. كالأسبكعيةإعداد الخطط السنكية  (3
 لمنيكض بمستكل المدرسة. إيجاد خطة شاممة بمشاركة العامميف، (1
 إعداد خطة لزيادة النمك الميني لممعمميف كالإدارييف بالمدرسة. (1
 إعداد خطة لزيادة فاعمية علبقة المدرسة بالمجتمع المحمي. (4
 .311إعداد خطط لمشركعات النشاط المدرسي. ص  (4

ىػ( فيرل أف عمى مدير المدرسة أف يتصؼ بكفايات 3438أما حجي )
 التالية: التخطيط

 كغاياتو. يؤمف بأىمية تحديد أىداؼ العمؿ -
 يعرؼ أنكاع الأىداؼ التعميمية كمستكياتيا كمكاصفاتيا. -
 يستطيع صياغة أىداؼ سمككية. -
 يدرس الكاقع المادم كالبشرم لممدرسة. -
 يدرس سياسات التعميـ عمى المستكل العاـ كالمحمي كيحمميا. -
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 و.يضع سياسات لمعمؿ في مدرست -
 يضع خططا لتنفيذ السياسات كتحقيؽ الأىداؼ المكضكعة. -
 يحدد أنكاع الأنشطة اللبزمة. -
 يحدد المصادر كالمكارد المطمكبة. -
 يضع أكلكيات تنفيذية لتحقيؽ الأىداؼ المكضكعة. -
 يحسف استخداـ الكقت كينظمو لتنفيذ الخطط. -
 يقدـ الخطط المكضكعة كيصحح مساراتيا. -
 نتائج تقكيـ الخطة.يفيد مف  -
يفيـ كيحاكؿ تقبؿ السياسات كالمكاقؼ المتعمقة بالتعمـ عمى المستكل المركزم  -

 كالمحمي.
 الطرؽ الصحيحة لتكضيح ما يساء فيمو عف مدرستو. يعرؼ كيفية استخداـ -
 يستثمر الخدمات المتاحة مركزيا كمحميا. -
سمطات التعميمية عمى يعرؼ كيعمؿ عمى القياـ بمسؤكلياتو نحك مساعدة ال -

 تطكير السياسات كالخطط،.
 يحدد احتياجات المدرسة مف القكل البشرية. -
 يتصؿ بالجيات المعنية لتكفير ىذه الاحتياجات. -
 يكصي باختيار المرشحيف لمتعييف بالمدرسة أك النقؿ إلييا أك منيا. -
 مكاناتيا.يخطط للئفادة مف المدارس المحيطة كلا سيما الفنية بكرشيا كا   -
 يعد تقديرات لإعداد التلبميذ الممكف قبكليـ بالمدرسة. -
يعد التقديرات لاحتياجات المدرسة مف الفصكؿ لمنمك كالتكسع كالمباني  -

 كالتجييزات.
 يضع خطط برامج الأنشطة المدرسية. -
 يكزع التلبميذ عمى فصكؿ الصؼ الدراسي. -
-184ص )مكقؼ الحالي لممدرسة. يعد البيانات الإحصائية كالتقارير عف ال -

181). 
، كأف العنصر التخطيط ككظيفة إدارية ىي الأىـ مما سبؽ يظير دكر

البشرم ىك الركيزة الجكىرية فييا مما يكحي بأىمية إتقاف مدير المدرسة لعممية 
 التخطيط كمتابعتو لتحقيؽ الأىداؼ التربكية.
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 التنظيم: -ثانيا
عد عممية التخطيط، كيتيـ التنظيـ بالكيفية التي يعد التنظيـ العممية الأىـ ب

 تكجو الأفراد لمعمؿ جماعيا كبفاعمية نحك تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة بكفاية.
ىػ( إلى أف التنظيـ ليس كليد الفكر الإدارم الحديث 3434كيشير محمد )
 كلكنو راسخ كمنيج إسلبمي كاضح لو سمات منيا : -ككما يعتقد البعض

 الإنساف تتحد بناء عمى عممة.أف مكانة  (3
 أف العمـ مقياس مكضكعي لمتفاضؿ الكظيفي. (1
أف التنظيـ الإسلبمي يراعي الفركؽ الفردية مف جانب، كيحقؽ المساكاة بيف  (1

 .311-311العامميف مف جانب آخر. ص 
عممية بناء العلبقات بيف أجزاء ىػ( التنظيـ بأنو "3431ؼ علبقي )كيعر 

عمؿ، كالأفراد مف خلبؿ سمطة فعالة بيدؼ تحقيؽ الالتحاـ العمؿ، كمكاقع ال
 (341ص )كالترابط كأداء العمؿ بطريقة جماعية منظمة كفعالة". 

كيرل الباحث مف خلبؿ ما تقدـ أف التنظيـ بمثابة العمكد الفقرم لممنظمة 
التربكية. إذ يعد كسيمة ىامة لتحقيؽ أىدافيا بكفاية عف طريؽ تجميع الأجزاء 

 يبيا.كترت
 الكفايات المهنية لمدير المدرسة في مجال التنظيم:

بالرغـ مف أف التنظيـ المدرسي ىك الكسيمة العممية لتنفيذ السياسات 
نما ىك عممية متشبعة الجكانب  التعميمية، إلا أنو ليس بالعممية السيمة، كا 

التنظيمية كالإجراءات. فالتنظيـ الجيد ىك الذم يعطي الاىتماـ الكافي بالكفايات 
المعنية عمى تحقيؽ أىداؼ الإدارة المدرسية كيرل حجي )مرجع سابؽ( أف مف 

 أىـ الكفايات اللبزـ تكافرىا في مدير المدرسة ما يمي:
 يضع أىدافا لمتنظيـ داخؿ المدرسة. -
 يكضح لممعمميف أف التغيرات العاجمة لف تحدث إلا بناء عمى طمبيـ. -
 رات شاممة عمى الفكر.لا يبدأ أعمالو بإحداث تغي -
 يحدد الأعماؿ كالكظائؼ المختمفة في إطار التنظيـ المدرسي. -
 يحمؿ الأعماؿ كالكظائؼ المختمفة في مدرستو. -
 يحدد الصفات التي ينبغي تكفرىا في شاغؿ كؿ كظيفة. -
 يشرؼ عمى كضع الجدكؿ المدرسي كيراجعو. -
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 يمد يد العكف لممعمميف الجدد. -
 المعمميف عمى مساعدة زملبئيـ الجدد.يشجع قدامى  -
 يؤمف بأف الآخريف قادريف عمى أف يقكمكا بعمؿ أفضؿ. -
 يكزع المسؤكليات عمى الأعضاء بعدالة. -
 يتيح لأكبر عدد مف المعمميف زمف العمؿ القيادم. -
 يفكض سمطاتو للآخريف الذيف يمكنيـ تحمؿ أعباء العمؿ. -
 قيتات للؤداء.يحدد المكارد كالمصادر كيضع تك  -
 ينسؽ العمؿ بيف الأفراد كالجماعات. -
 يشجع ظيكر الكفاءات الإدارية كالفنية. -
 يؤمف بأف النظاـ المدرسي لا يجب أف يسكده القمؽ كالارتياب. -
 يعمؿ عمى أف يسكد النظاـ كافة النشاطات المدرسية. -
 يشرؼ عمى انتظاـ الدراسة بالمدرسة. -
 ربكية.يشرؼ عمى الأنشطة الت -
 يعد لاجتماعات مجمس إدارة المدرسة. -
 يشرؼ عمى شؤكف أعضاء ىيئة التدريس كالعامميف كالطلبب. -
 يعد جدكؿ الدراسة، كالبرامج الزمنية لممكاد الدراسية. -
 .181-181يضع جػػػدكؿ أعماؿ مجمس الآباء كالمعمػمػػيف. ص  -

سة الثانكية إذ يساعد كيظير مما سبؽ أىمية التنظيـ بالنسبة لمدير المدر 
مدير المدرسة عمى تكزيع المسؤكلية كالسمطة بيف الأفراد كالمجمكعات كيييئ 
المناخ الملبئـ لاتخاذ القرار. فعمى مدير المدرسة أف ينمي كفايات التنظيـ في 

 مدرستو كيزيد مف درجة ممارسة ليا.
 التصال: -ثالثا

يو كافة عناصر العممية يعتبر الاتصاؿ التربكم عنصرا ىاما تعتمد عم
ىػ( 3411الإدارية مف تخطيط كتنظيـ كتكجيو كتنسيؽ كتقكيـ، إذ يعتبره ياغي )

أداة فاعمة لإحداث أم تغيير في سمكؾ العامميف كدفعيـ لمعمؿ كتكجيييـ نحك 
، نات الاتصاؿيستكعب مكك  تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة كلذلؾ فإف عمى المدير أف

ص )و أف يكتب الكفايات اللبزمة في ىذا المجاؿ. كأف يحسف استخداميا كعمي
311). 



 ممارسة الكفايات المهنية لدى مديري 
 الحدود الشمالية بمنطقةومديرات المدارس الثانوية 

 

 

431 

ىػ( بأنيا " الكسيمة التي 3434كأما اتصالات المنظمة فيعرفيا علبقي )
المعمكمات كتفسيرىا لممجمكعات  يعتمدىا المدير لتطكير نظاـ يتـ بمكجبو إعطاء

 .(181-184ص )كالأفراد داخؿ المنظمة". 
ـ( أف اليدؼ الرئيس للبتصاؿ ىك تبادؿ 1111كيذكر الجيكسي كجاد الله )

المعمكمات بيف الأفراد كالعمؿ عمى تحريؾ كتعديؿ سمكؾ الأفراد للؤداء الجيد، 
 الكظيفي الإدارم كمف أىميا ما يمي: مشيرا إلى أىداؼ الاتصاؿ عمى الصعيد

 نقؿ المعمكمات كالتأكد مف تحقيؽ التعاكف بيف الأفراد. (3
 د كالتنسيؽ بيف جيكدىـ كحفزىـ لمعمؿ.قيادة كتكجيو الأفرا (1
 تحقيؽ التفاىـ بيف الإدارة كالعامميف كبيف أعضاء الإدارة العميا. (1
 تييئة المناخ التنظيمي الجيد لتحقيؽ الرضا في العمؿ كرفع الركح المعنكية. (4
شرح أىداؼ كخطط المنظمة لمعامميف كنقؿ مقترحاتيـ للئدارة العميا.  (4

 .(313ص)
سبؽ يرل الباحث أف الاتصاؿ ككظيفة نقؿ كاستقباؿ المعمكمات مف كمما 

 أفكارهيستطيع المدير مف خلبليا نقؿ  شخص لآخر ىي كسيمة تكحيد الأنشطة
كتصكراتو الخاصة بالعمؿ إلى المرؤكسيف كمف خلبؿ الاتصاؿ يستطيع المدير 

ؿ المعمكمات ممارسة جميع الأعماؿ الإدارية المختمفة. كمف خلبؿ الاتصاؿ يتـ نق
 التي تساعد مدير المدرسة في عممية اتخاذ القرار.

 الكفايات المهنية لمدير المدرسة في مجال التصال:
لا يكاد يخمك تنظيـ ما مف عممية الاتصاؿ التي تزكد مستكياتو المختمفة 
بالمعمكمات الضركرية لإنجاز العمؿ كصكلا لتحقيؽ الأىداؼ. كيذكر الحبيب 

نو لكي يتصؼ مدير المدرسة بفاعمية الاتصاؿ ينبغي أف يمارس )مرجع سابؽ( أ
 كفايات الاتصاؿ التالية:

 القدرة عمى تنظيـ الاتصاؿ بيف منسكبي المدرسة كالإدارات الأخرل. -
 الميارة في إجراء الحكار المباشر مع الزملبء كالطلبب كأكلياء الأمكر. -
 مف معمكمات.الميارة في إقناع الأفراد لما يريد تكصيمو  -
نجازاتيا. -  الاستفادة مف الاتصاؿ لإطلبع المسؤكليف عمى حاجات المدرسة كا 
 .314القدرة عمى استخداـ تقنيات الاتصاؿ الحديثة. ص  -
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كيضع حجي )مرجع سابؽ( مجمكعة مف الكفايات اللبزـ تكفرىا في مدير 
 المدرسة كىي:

 يؤمف بضركرة الاتصاؿ بالآخريف. -
تضـ المعمكمات الضركرية عف العامميف كالطلبب كالأمكر  يحتفظ بسجلبت -

 المدرسية كالتعميمية.
 زياراتو لمناقشة الأمكر المدرسية. يشجع الأفراد عمى -
 يشجع زيارات الآباء لممدرسة. -
 يسعى إلى زيادة طرؽ الاتصاؿ الداخمي كالخارجي. -
 يبني طرقا مختمفة للبتصاؿ بالعامميف كالطلبب. -
 ميارة الاتصاؿ.يمتمؾ  -
 يحسف إدارة الاجتماعات كجمسات العمؿ. -
 يكفر قاعدة لمبيانات كالمعمكمات في المدرسة. -
 يعمؿ عمى إزالة معكقات عممية الاتصاؿ. -
 يسعى إلى تحقيؽ أىداؼ عممية الاتصاؿ لو كللآخريف. -
 .391-391ص  يعمؿ عمى فتح باب مكتبو لمف يريد مقابمتو. -

ى مدير المدرسة الثانكية أف يزيد مف درجة ممارستو ىنا فإف عم كمف
لمكفايات المينية في مجاؿ الاتصاؿ بالأساليب المختمفة كعميو أف يحسف استخداـ 
عممية الاتصاؿ كيزيد مف تدفقو كبالتالي زيادة فعالية ىذا المجاؿ الياـ مف 

 مجالات الإدارة.
 التقويم: -ا رابعً 

تقكيـ يعد العممية التي يقكـ المدير بيا ىػ( إلى أف ال3411يشير ياغي )
لمتأكد مف صحة الكضع القائـ كالحكـ عميو كاكتشاؼ الأخطاء، كمعالجتيا، كمدير 
المدرسة بحاجة ماسة لعممية التقكيـ لكي يتعرؼ عمى مدل تحقؽ الأىداؼ 
المرسكمة أك ليتعرؼ عمى نكاحي القكة كالضعؼ فيما تـ إنجازه مف أعماؿ كاليدؼ 

تحسيف العممية التربكية قكيـ ىك الرغبة الصادقة مف مدير المدرسة في مف الت
 .(419ص)كالتعميمية كالنيكض بمستكاىا إلى الأحسف. 

الجيكد المنظمة التي تبذؿ ايرة )مرجع سابؽ( التقكيـ بأنو "كيعرؼ العم
صدار الأحكاـ عمى العمؿ، باستعماؿ كسائؿ  لمتأكد مف مدل النجاح في العمؿ كا 

 .(311ص )يب متنكعة". كأسال
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ما  عمى مدير المدرسة أف ييتـ بيا كمف صفات التقكيـ الجيد التي ينبغي
 ىػ( كمنيا:3434ذكرىا فيمي كمحمكد )

أف يدرؾ أف عممية التقكيـ ليست غاية في حد ذاتيا بؿ ىي كسيمة لتكجيو  (3
 العممية التعميمية كالتربكية تكجييا سميما.

ممية مستمرة تمارس مف بداية العاـ الدراسي حتى أف يدرؾ أف التقكيـ ع (1
 نيايتو.

 شمكلية التقكيـ لكؿ العامميف كجميع مجالات العمؿ المدرسي. (1
 .(19ص)أف تتسـ عممية التقكيـ بالعدالة كالمكضكعية.  (4

 كفايات مدير المدرسة المهنية في مجال التقويم:
سة في مجاؿ التقكيـ يذكر حجي )مرجع سابؽ( أف مف كفايات مدير المدر 

 ما يمي:
 يؤمف بأف التقكيـ كسيمة لغاية أكبر ىي تحسيف العمؿ التعميمي. -
 يضع أىدافا لعممية التقكيـ. -
 يضع محكات كمعايير لمحكـ عمى العمؿ كالنشاط بمشاركة الآخريف. -
 يراجع الخطط المكضكعة في ضكء معايير عممية. -
 يصدر أحكامو عمى أساس الحقائؽ. -
 يعرؼ أنكاع الاختبارات كالمقاييس كشركطيا. -
 يستطيع كضع اختبارات لمتقكيـ. -
 يدرب المعمميف الجدد عمى أساليب التقكيـ كالامتحانات. -
 يساعد المعمـ عمى تصحيح أخطائو. -
 يقكـ عممو الإدارم كالفني. -
 يراجع تقكيـ المعمميف لمتلبميذ. -
 يعمؿ عمى أف يككف تقكيميـ مكضكعيا. -
 يشرؼ عمى أعماؿ الاختبارات. -
 يعرؼ إجراءات عقد المجاف العامة للبختبارات. -
 يراجع تقارير الكفاءة لتقكيـ أداء المعمميف. -
 .(191-194ص)يعد تقارير عف مدل تحقيؽ المدرسة لأىدافيا.  -
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كمف خلبؿ العرض السابؽ يتضح مدل صمة التقكيـ بالأىداؼ، كصمة 
كالاتصاؿ، كأف إلماـ مدير المدرسة بعممية التقكيـ  تنظيـالتقكيـ بالتخطيط، كال

كممارسة كفاياتة لو دكر فاعؿ في حسف إدارتو كتحقيؽ أىداؼ مدرستو بدرجة 
 عالية..

 :ت الكفاية المهنية لمدير المدرسةمجال
المتلبحقة في أنظمة التعميـ كمشكلبتيا المتعددة أف يمتاز  تفرض التغيرات

، كمف ذلؾ اتصافيـ بصفات ات عالية مف الكفاية الإداريةدرجمديرك المدارس ب
دارة الطلبب ،الديمقراطيةمات منيا: الإدارة كمقك  ، إدارة الأفراد كالمكارد المالية، كا 

دارة المنيج كالنشاط المرافؽ لوك  المدرسة كالمجتمع الذم  ، كحسف العلبقة بيفا 
 .تعيش فيو

 يمي تفصيؿ ذلؾ: كفيما 
 :ديمقراطيةالالإدارة  -أولً 

عمى مبدأ المشاركة الجماعية في اتخاذ القرارات  الديمقراطيةتعتمد الإدارة  
: سكرة 3كأمرىـ شكرل بينيـ( الإسلبـ كدعا إليو قاؿ تعالى: )كىك أسمكب قرره 

 : آؿ عمراف( .159 )كشاكرىـ في الأمر( الشكرل( كقاؿ سبحانو :
يمكقراطي يتسـ بعلبقات ـ( أف مدير المدرسة الد1113البدرم ) كيذكر 

ميارات العامميف كتطكير ، كيعمؿ عمى تنمية صية مع الييئة التدريسية كالطمبةشخ
ير قراراتو بعد استشارة العامميف، كيؤمف بالعمؿ الجماعي ، كيتخذ المدكفاياتيـ
مؿ ، كيستشير كيعف العامميف، كيفكض بعض السمطات إلى الأكفاء مالتعاكني

 .(311ص). الإنسانيةعمى تعميؽ العلبقات 
، م إلى الاىتماـ بالعمؿ كالعامميفتؤد الديمقراطيةكيرل الباحث أف الإدارة  

شراكيـ عند إيجاد الحمكؿ لممشكلبت كاتخاذ القرارات كمف  كالاعتراؼ بأدكارىـ كا 
: إشراؾ العامميف التالية الديمقراطيةالأىمية بمكاف الاىتماـ بكفايات مدير المدرسة 

شراؾ ىـ، كحسف استخداـ كسائؿ الاتصاؿلقرار كمشاكرتيـ كتقبؿ نقدفي اتخاذ ا ، كا 
، ؽ التكازف بيف السمطة كالمسؤكلية، كتحقيلطلبب في تككيف مجالسيـ الطلببيةا

ية في ، كالمكضكعساء كالمرؤكسيف، كتكزيع الأدكاركالتفاعؿ الإيجابي مع الرؤ 
 .الأحكاـ
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  :إدارة الأفراد والموارد المالية-ثانياً 
الأفراد ىـ أثمف مكجكدات النظـ التربكية، كمف أخطر مدخلبتيا كأكثرىا 
حساسية، كيرل الطكيؿ )مرجع سابؽ( أنو مف خلبؿ إحساس الأفراد بالمسؤكلية 
كمياراتيـ المينية كمف خلبؿ ملبءمة العامميف لممنظكمة التعميمية كتكريس الجيكد 

ؾ كمو لممؤسسات التربكية لإنجاح سير المدرسة كتحقيؽ أىدافيا يتحقؽ بذل
كمدخؿ أساسي في نظاـ  -الفرد  ؿعكام. كلكف إذا  )المدارس( تطمعاتيا كمرامييا

بعير ما ذكر أصبح ىذا الفرد مف عكامؿ الترىؿ كالإىدار لمجيد  -المدرسة 
  .(144ص)كالكقت كالماؿ 

مدرسة كيرل الباحث أف إدارة الأفراد كالمكارد المالية ىي أىـ كفايات مدير ال
كأف أبرز كفايات مدير المدرسة الخاصة بإدارة الأفراد كالمكارد المالية ىي استثمار 

عداد خطة مصركفات مكارد المدرسة كتمبية حاجات المدرسة حسب ا لأكلكية كا 
، لتحقيؽ الأىداؼ ، كتكظيؼ المرافؽ كتكزيع الأعماؿ حسب التخصصبذلؾ

، تشجع الأعماؿ الإبداعية اعاتيالمجالس كحسف الإدارة لاجتمكتشكيؿ المجاف كا
ثارة الدافعية لدييـ، كتكظيؼ العلبقات الإنس انية كجذب المعمميف المتميزيف كا 

 ، كالاىتماـ بنمك العامميف مينيان.كالتنسيؽ بيف جيكد العامميف
 :إدارة الطلاب-ثالثاً 

ء ك المتكامؿ كبناتيدؼ التربية إلى إعداد المكاطف القادر عمى التكيؼ كالنم 
، كيشكؿ الاىتماـ بإدارة شؤكف الطلبب أحد الركائز الرئيسة التي الذات كالمجتمع
، حيث لـ يعد المنيج المدرسي كفاعلبن في تحقيؽ أىداؼ التربية تمعب دكران مميزان 

كافيان كحده في بناء شخصية الطالب كنمكه، فتييئة الظركؼ المناسبة لمتعمـ 
بدكالتخ  .اعوطيط ليا تساىـ في إعداده كا 

إف الاىتماـ بشؤكف الطلبب يرجع إلى أف الطالب ىك محكر العممية  
التعميمية كىك ىدؼ التربية كمف أىـ أدكار إدارة المدرسة إكسابو النمك الشامؿ 

: مراعاة الفركؽ الفردية بيف الطلبب ككضع ث أف مف أىـ كفايات إدارة الطلببحي
عداد برامج علبجية خاصة بمشاكؿ التحصيؿ، كدعـ التك  جيو كالإرشاد بالمدرسة كا 

ة ، كتكظيؼ أنشطفير كسائؿ الأمف كالسلبمة لمطمبةالخطط اللبزمة لو، كتك 
 .المدرسة لمكشؼ عف قدرات الطلبب
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 :المنهج المدرسي والنشاط المرافق -رابعا  
يمكف لمدير المدرسة إثراء المنيج المدرسي كتحسيف تنفيذه عف طريؽ دراسة 

ة مف خلبؿ الاطلبع المستمر عمييا كتشكيؿ لجاف دراستيا كاقع المناىج الدراسي
، كما يتـ ذلؾ عف طريؽ دراسة كتحديد كيرىاكالحكـ عمى أىدافيا كسبؿ تط

احتياجات المنيج حيث يقكـ مدير المدرسة بتحديد مشكلبت المناىج في ضكء 
، الأىداؼ، كالأساليب، كالتقنياتالدراسات كالأبحاث كتصنيؼ تمؾ المشكلبت كفؽ 

 ، كرصد الاحتياجات التطكيرية.كالمحتكل، كالتقكيـ
كيرل العمايرة أف مدير المدرسة يستطيع إثراء المنيج المدرسي مف خلبؿ 
ثرائو كتحسيف طرائؽ تنفيذه في ضكء نتائج  كضع برامج تمبي احتياجات المنيج كا 

ـ . كما يستطيع كضع نظاـ لمتقكيتي قاـ بيا كفؽ إمكاناتو المتاحةالدراسة ال
المستمر لألكاف النشاط المتصؿ بإثراء المنيج كنتاجاتو مف أجؿ معرفة مدل 
تحقيؽ المنيج للؤىداؼ عف طريؽ تكفير أدكات التقكيـ الملبئمة لألكاف النشاط 
المرافؽ لممنيج ككضع جدكؿ لمتابعة تطبيؽ أدكات التقكيـ كرصد نتائج التقكيـ 

صكؿ بعد ذلؾ إلى تغذية راجعة كدراستيا مع المعنييف مف ذكم الاختصاص كالك 
  (343-319ص) .ثؿ التطكير المقترح لتمؾ الأنشطةتم

كيرل الباحث أف الاىتماـ بالمنيج المدرسي كالنشاط المرافؽ لو متلبزماف 
كمشتركاف في تحقيؽ أىداؼ المنيج كبناء شخصية الطالب بكؿ جكانبيا مف 

، كالمساىمة في اء المنيجالمدرسية كدكرىا في إثر خلبؿ إدراؾ أىمية النشاطات 
التخطيط للؤنشطة كتكفير تقنية التعميـ لتحقيؽ الأىداؼ، كتشجيع المعمميف عمى 
استخداـ أساليب التدريس الفعالة كالاىتماـ بربط الجكانب النظرية بالعممية كالإلماـ 

 .المناسب بتقييـ المناىج التربكية
 علاقة المدرسة بالمجتمع: -خامساً 

علبقة كطيدة كعضكية ترتبط باحتياج معيف لدل  بالمجتمععلبقة المدرسة 
المجتمع، كالمدرسة كما يذكر جكىر )مرجع سابؽ( ىي كسيمة المجتمع لتحقيؽ 

شباع احتياجو. كمف ناحية أخرم فالمدرسة لا يمكف أف تبقى دكنما  مساندة كا 
كالبشرية.  ، كتتمثؿ تمؾ المساندة بتكفير المكارد الماليةالمجتمع التي نشأت لخدمتو

كمف ناحية ثالثة فالمدرسة تعمؿ في إطار قيـ المجتمع كأعرافو السائدة كقكانينو 
 .(193-191ص )التي تنظـ حياة المجتمع. 
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يرل الباحث أف دكر مدير المدرسة حيكم كحساس في إقامة علبقات مثمرة 
مكمان بيف المدرسة كالمجتمع الذم تعيش فيو ككسيمة ىامة لتحقيؽ أىداؼ التربية ع

ختمفة كتنظيـ برامج مف خلبؿ إتاحة فرص التفاعؿ مع مؤسسات المجتمع الم
مكانياتخدمة المجتمع ، البيئة لخدمة العممية التعميمية ، كاستثمار مكارد كا 

قامة علبقات كدية مع أكلياء لفعالة في أنشطة كأسابيع المجتمعكالمشاركة ا ، كا 
ع المياـ لجماعات العمؿ ة في تكزيالأمكر كرؤساء كمؤسسات المجتمع ، كالمشارك

 .بالمدرسة
 :تنمية المعممين مهنياً  -اسادسً 
 يان عف طريؽ الإجراءات التالية:مدير المدرسة يستطيع تنمية المعمميف مين  

 .كتحديد الحاجات المينية لممعمميفدراسة  -3
 .كء الحاجات كالإمكانيات المكجكدةكضع برنامج لمنمك الميني في ض -1
ك تحسيف العمؿ كممارسات قياـ بدراسات كأبحاث إجرائية مكجية نحال -1

 .المعمميف
د الدراسية، كدفتر إعداد الدركس، كتزكيدىـ بالتغذية دراسة كتحميؿ خطط المكا -4

 .الراجعة ليا
 .طار الإمكانيات المتاحةتكظيؼ أساليب كأدكات التدريب كالنمك الميني في إ -4
 تمر لعمؿ المعمميف كمتابعتيـ.إيجاد نظاـ لمتقكيـ المس -1

كيرل الباحث أىمية تنمية مدير المدرسة لممعمميف مينيان مف خلبؿ رفع 
، حيث أف المعمـ مف أىـ ياتيـ معرفيان كأدائيان كسمككيان، لتجكيد مينة التدريسكفا

عناصر العممية التعميمية كاىتماـ مدير المدرسة بذلؾ كفيؿ بتقدـ كنمك كتطكر 
ياـ مدير المدرسة مف جانب، كتنمية كفايات المعمـ مينيان ىي مف م مجمؿ مدرستو
 .بالدرجة الأكلى

 :إجــراءات الدراســة
 منهج الدراسة:

 يستخدـ الباحث المنيج الكصفي.
 أداة الدراسة:

بما أف اليدؼ مف الدراسة ىك قياس درجة ممارسة مديرم كمديرات المدارس 
كفايات المينية، كلتحقيؽ ىذا اليدؼ فإف الثانكية بمنطقة الحدكد الشمالية لم
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ـ( كالمككنة مف ستة 3994التي طكرتيا )الخطيب  يستخدـ الاستبانة الباحث
 مجالات تمثؿ الكفايات المراد قياس درجتيا كىي:

 .الديمقراطية الإدارة: الأكؿالمجاؿ  (3
 المجاؿ الثاني: إدارة الأفراد كالمكارد المالية. (1
 إدارة الطلبب.المجاؿ الثالث:  (1
 المجاؿ الرابع: تطكير المنيج كالنشاط المرافؽ. (4
 المجاؿ الخامس: علبقة المدرسة بالمجتمع. (4
 المجاؿ السادس: المتابعة كالتقكيـ. (1

 مجتمع وعينة الدراسة:
يتككف مجتمع الدراسة مف جميع مديرم كمديرات المدارس الثانكية كمعممي 

طقة الحدكد الشمالية. كقد تـ تطبيؽ الاستبانة عمى كمعممات المدارس الثانكية بمن
جميع مديرم كمديرات المدارس الثانكية بمنطقة الحدكد الشمالية، كما تـ أخذ 
خمسة معمميف مف كؿ مدرسة ثانكية لمبنيف، كخمس معممات مف كؿ مدرسة ثانكية 
 لمبنات بالطريقة الحصية مف الذيف ىـ عمى رأس العمؿ خلبؿ العاـ الدراسي

 ىػ. 3411/3411
 :صدق الستبانة

بقسـ  عرض الباحث الاستبانة عمى مجمكعة مف أعضاء ىيئة التدريس 
، كذلؾ لمحكـ عمى كمية إعداد المعمميف بمدينة عرعر، ك الإدارة التربكية كالتخطيط

كح كأىمية العبارات كحسف ، كمدل كضكضعت لأجمو ملبئمة الاستبانة لقياس ما
 .ات الاستبانة لمبيئة المحميةعبار ، كملبئمة صياغتيا
تعديؿ بعض العبارات كفي ضكء تكجييات المحكميف قاـ الباحث بحذؼ ك  

ضافة عبارات أخرل حتى ظيرت غير الملبئمة أداة الدراسة في صكرتيا ، كا 
 .النيائية
كلمتأكد مف صدؽ الأداة قاـ الباحث بحساب الصدؽ الارتباطي بيف كؿ مف  

 . ت الستة كعبارات كؿ مجاؿ عمى حدةكمعدؿ المجالاالمعدؿ الكمي للبستبانة 
 :بناء أداة الدراسة

تيدؼ الدراسة إلى قياس درجة ممارسة مديرم كمديرات المدارس الثانكية 
بمنطقة الحدكد الشمالية لمكفايات المينية، كلتحقيؽ ىذا اليدؼ استخدـ الباحث 

ردف التي طكرتيا الخطيب قائمة الكفايات المينية لمديرم المدارس الثانكية في الأ
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( كفاية كذلؾ بعد المكافقة الخطية مف قبؿ الباحثة المذككرة 94ـ( كالبالغة )3994)
  (.4)أنظر الممحؽ رقـ )

؛ لتككف ملبئمة مى قائمة الكفايات بعض التعديلبتكأجرل الباحث ع 
ى لأغراض الدراسة الحالية كلمبيئة السعكدية. حيث تـ تكزيع قائمة الكفايات عم

لمرحمة الثانكية بمغت مجمكعة مف المديريف كالمديرات كالمعمميف كالمعممات با
؛ كذلؾ لقراءة تمؾ الكفايات كتحديد درجة كضكحيا كفيميا كتقدير ( فردان 11)

ضافة ما يركنو مناسبان.  أىميتيا . كحذؼ كا 
( كفاية مف مجمكع الكفايات 11كفي ضكء إجابات أفراد العينة تـ اختيار ) 

 .( كفاية94) لغةالبا
س بكمية ثـ عرضت الاستبانة عمى مجمكعة مف أعضاء ىيئة التدري 

، ككمية إعداد المعمميف بمدينة عرعر لمحكـ عمى درجة التربية بجامعة أـ القرل
ضافة بعض الفقراتكضكح عبارات الاستبانة كتقدير أىمي  .تيا كحذؼ كا 

انة بصكرتيا النيائية كالتي كفي ضكء إجابات المحكميف تـ اختيار فقرات الاستب 
ية بعد تعديؿ صياغة بعض العبارات؛ لتككف ملبئمة لمبيئة ( كفا41بمغت )
 :. كذلؾ كفؽ مجالات الاستبانة التاليةالسعكدية

 .( كفايات9، كلو )الديمقراطية: الإدارة المجاؿ الأكؿ (3)
 .اية( كف31مكارد المالية ، كلو ): إدارة الأفراد كالالمجاؿ الثاني (1)
 .( كفايات8) إدارة الطلبب، كلو :المجاؿ الثالث (1)
 .( كفايات1) المجاؿ الرابع: تطكير المنيج كالنشاط المرافؽ، كلو (4)
 .( كفايات1) ، كلوع: علبقة المدرسة بالمجتمالمجاؿ الخامس (4)
 .( كفايات8) ، كلوالمتابعة كالتقكيـ المجاؿ السادس (1)

 :تطبيق الأداة
عمى مكافقة كمية التربية بجامعة أـ القرل كمكافقة كؿ مف بعد الحصكؿ 

دارة تعميـ البنات بمنطقة الحدكد الشمالية ،قاـ الباحث بتكزيع  إدارة تعميـ البنيف كا 
الثاني لمعاـ الدراسي  الاستبانة عمى مجتمع الدراسة خلبؿ الفصؿ الدراسي

 .ىػ3411-3411
المعادة  تي كزعت كالاستباناتكالجدكؿ التالي يبيف إعداد الاستبانات ال

 .الصالحة لأغراض التحميؿ
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 % 311( المكضح لأعداد الاستبانات المكزعة التي تمثؿ 1جدكؿ )
 التحميؿ مف مجتمع الدراسة. كالاستبانات المعادة الصالحة لأغراض 

عدد الاستبانات  الكظيفة
 المكزعة

عدد الاستبانات المعادة 
 الصالحة لمتحميؿ

 النسبة المئكية

 %1.9 13 13 مدير
 %8.1 13 11 مديرة
 %11.8 311 314 معمـ
 %11.1 91 334 معممة
 %91.1 118 114 المجمكع

( 114يلبحظ مف الجدكؿ السابؽ أف عدد الاستبانات التي كزعت بمغت )
ستبانة لمديرات ( ا11)استبانة لمديرم المدارس الثانكية، ك( 13استبانة بكاقع )
ستبانة ( ا334، ك)استبانة لمعممي المدارس الثانكية( 314، ك)المدارس الثانكية

 .لمعممات المدارس الثانكية
كقد بمغ عدد الاستبانات المستردة التي كانت صالحة لأغراض التحميؿ 

( استبانة مديرة أم 13، ك)%1.9( استبانة مدير أم بنسبة 13( بكاقع )118)
( استبانة معممة 91، ك)%11.8( استبانة معمـ تمثؿ نسبة 311، ك)%8.1بنسبة 

 .%91.1العينة للبستبانات المكزعة % كبمغت نسبة تمثيؿ 11.1تمثؿ نسبة 
 .طريؽ الحاسب الآلي كقد تـ تحميؿ البيانات كاستخرج نتائجيا عف

 :خلاصة النتائج والتوصيات
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى درجة ممارسة مديرم كمديرات المدارس  

لمينية بمنطقة الحدكد الشمالية . ثـ معرفة ما إذا كاف ىناؾ الثانكية لمكفايات ا
فركقان ذات دلالة إحصائية لتصكرات مديرم كمديرات كمعممي كمعممات المدارس 
 الثانكية لدرجة ممارسة مديرم كمديرات المدارس الثانكية لمكفايات المينية كفقان 

 .لمجنس، كالتخصص، كالمؤىؿ العممي
 :أهم النتائج

 : كعة مف النتائج عمى النحك التاليدراسة إلي مجمتكصمت ال
فيما يتعمؽ بدرجة ممارسة مديرم كمديرات المدارس الثانكية لمكفايات 

 .كمعممك كمعممات المدارس الثانكيةالمينية كما يتصكرىا مديرك كمديرات 
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دلت نتائج الدراسة أف تصكر مديرم كمديرات كمعممي كمعممات المدارس   
ية طقة الحدكد الشمالية لدرجة ممارسة مديرم كمديرات المدارس الثانك الثانكية بمن

الشبكؿ سة )كتتفؽ ىذه الدراسة مع نتائج درا ،جاءت عالية في مجالاتيا الستة
ـ( حيث جاءت درجة ممارستيا عالية. كقد 3991مياس ـ(، كدراسة )3991

 النحك التالي:اسة جاءت مرتبة عمى أظيرت ىذه الدراسة أف استجابات مجتمع الدر 
 4.1148قدره  الترتيب الأكؿ: إدارة الأفراد كالمكارد المالية بمتكسط-3
 1.9119قدره  : الإدارة الديمكقراطية بمتكسطالترتيب الثاني-1
 1.1131قدره  : إدارة الطلبب بمتكسطالترتيب الثالث-1
 1.1893قدره  :علبقة المدرسة بالمجتمع بمتكسطالترتيب الرابع-4
 1.1119قدره  المتابعة كالتقكيـ بمتكسط :لترتيب الخامسا-4
 1.1114قدره  تطكير المنيج كالنشاط المرافؽ بمتكسط :الترتيب السادس-1

مما يدؿ عمى أف مديرم كمديرات المدارس الثانكية يمارسكف عمميـ الإدارم  
 ت ىذه الدراسة معالمتعمؽ بتمؾ المجالات بدرجة عالية كيختمؼ ترتيب مجالا

ة الطلبب، إدار ـ( التي جاءت مرتبة كما يمي: )3994 ،الخطيبنتائج دراسة )
، علبقة المدرسة إدارة الأفراد كالمكارد المالية ، المتابعة كالتقكيـ،الديمقراطيةالإدارة 

 .المحمي، تطكير المنيج كالأنشطة( بالمجتمع
ي جاءت لتـ( ا3991 ،الشبكؿئج ىذه الدراسة مع نتائج دراسة )كتختمؼ نتا 

، إدارة إدارة الأفراد كالمكارد المالية ،الديمقراطيةالإدارة مجالاتيا مرتبة كما يمي: )
تطكير المنيج كالأنشطة، علبقة المدرسة بالمجتمع المحمي، المتابعة  الطلبب،
 .كالتقكيـ(
ـ( حيث 3998 ،مكمنيئج ىذه الدراسة مع نتائج دراسة )كما تختمؼ نتا 

، إدارة الأفراد كما يمي: )الإدارة الديمكقراطية، إدارة الطلببجاءت مجالاتيا مرتبة 
يج كالأنشطة، ، تطكير المنة بالمجتمع المحميكالمكارد المالية، علبقة المدرس

 .(المتابعة كالتقكيـ
كفيما يتعمؽ بكجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية لدرجة ممارسة مديرم  

فقان لاختلبؼ الجنس، كالتخصص، ة ك كمديرات المدارس الثانكية لمكفايات الميني
 :كالمؤىؿ
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دلت نتائج الدراسة عمى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية لدرجة  
فؽ . كتتية لمكفايات المينية كفقان لمجنسممارسة مديرم كمديرات المدارس الثانك 
مكمني ـ( ك)3991، ـ( ك)الشبكؿ3991 ،ىذه النتيجة مع دراسة كؿ مف )مياس

ـ( التي أظيرت فركقان 3981 ،قريشمفت مع نتائج دراسة )في حيف اخت ـ(3998
 ذات دلالة إحصائية تعزل لمجنس.

كدلت نتائج الدراسة عمى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية لدرجة  
كفقان لمتخصص في  ممارسة مديرم كمديرات المدارس الثانكية لمكفايات المينية

دار الديمقراطيةخمسة مجالات ىي: الإدارة  دارة ة الأفراد ك ، كا  المكارد المالية، كا 
. بينما دلت النتائج ابعة كالتقكيـ، كالمتالطلبب، كتطكير المنيج كالنشاط المرافؽ

( بالنسبة 1.14ل الدلالة )إحصائية عند مستك ‘عمى كجكد فركؽ ذات دلالة 
: علبقة المدرسة بالمجتمع لصالح التربكييف حيث جاءت ممارستيـ ليذا لمجاؿ

 .لمديريف كالمديرات غير التربكييفمى مف درجة ممارسة االمجاؿ أع
كما دلت نتائج الدراسة عمى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية لدرجة  

لممؤىؿ في جميع  ممارسة مديرم كمديرات المدارس الثانكية لمكفايات المينية كفقان 
( كدراسة ـ3991 ،الشبكؿمع نتائج دراسة )، كتتفؽ ىذه الدراسة مجالات الدراسة

 ،مكمنيحيف أنيا تختمؼ مع نتائج دراسة )، في ـ( في ذلؾ3991، مياس)
ركؽ ذات دلالة إحصائية في ـ( حيث تشير نتائج دراستيا إلى عدـ كجكد ف3998

 ( دكف بقية المجالات.مجاؿ )المتابعة كالتقكيـ
كأما فيما يتعمؽ بكجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية لدرجة ممارسة مديرم  
، كالخبرة المينية كفقان لمكظيفة التعميميةت المدارس الثانكية لمكفايات كمديرا

 .كالخبرة الإدارية )لمجمكعة المديريف كالمديرات( ،لتعميميةا
فقد دلت نتائج الدراسة عمى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل  

المنيج كالنشاط ، كتطكير عميمية لممجالات الأربعة التالية: إدارة الطلببلمكظيفة الت
 .قكيـ، كالمتابعة كالتلمرافؽ، كعلبقة المدرسة بالمجتمعا

بينما دلت النتائج عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزم لمتغير  
كمجاؿ إدارة الأفراد كالمكارد المالية  الديمقراطيةالكظيفة التعميمية لمجاؿ الإدارة 

ريف كالمديرات يركف أنيـ يمارسكف ( مما يعني أف المدي1.14) عنػد مستكل الدلالة
دارة الأفراد كالمكارد المالية بدرجة الديمقراطيةالإدارة  أكبر مف رؤية المعمميف ، كا 

، كتختمؼ ىذه النتيجة ذلؾ حسب ما أظيره نتائج اختبار )دانت سي(، ك كالمعممات
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( حيث دلت نتائجيا عمى كجكد فركؽ ذات دلالة ـ3981 ،قريشمع دراسة )
 .معممات لكفايات المديريف المينيةبيف تصكر المعمميف كالإحصائية 
كما دلت نتائج الدراسة عمى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في  

، مما يعني عدـ كجكد اختلبفات ع الدراسة تعزل لمخبرة التعميميةاستجابات مجتم
نكية في تصكر أفراد مجتمع الدراسة لدرجة ممارسة مديرم كمديرات المدارس الثا

ية عند اختلبؼ الخبرات التعميمية، كتتفؽ ىذه الدراسة مع نتائج لمكفايات المين
( كتكافقت مع معظـ نتائج دراسة ـ3991 ،مياسـ( كدراسة )3991 ،الشبكؿ)
 .ـ(3998 ،مكمني)

كما دلت نتائج الدراسة عمى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في  
: الإدارة ارية في المجالات الخمسة التاليةالإداستجابات عينة الدراسة تعزل لمخبرة 

الطلبب، علبقة المدرسة بالمجتمع، ، إدارة ، إدارة الأفراد كالمكاد الماليةيمقراطيةالد
 .المتابعة كالتقكيـ

ذات دلالة إحصائية عف  بينما دلت نتائج الدراسة عمى كجكد فركؽ 
لصالح المديريف ( لمجاؿ تطكير المنيج كالنشاط المرافؽ 1.13المستكل )

سنكات( حيث  31إلى أقؿ مف  -سنكات 4 مف ) كالمديرات ذكم الخبرة الإداريػة
يمارسكف تطكير المنيج كالنشاط المرافؽ بدرجة أعمى مف رؤية  أنيـيركف 

 سنكات فأكػػػثر( . 31مفكالمديرات ذكم الخبرة الإدارية )المديريف 
 :اتـــالتوصي

ات مديرم كمديرات المدارس كتدريبيـ التركيز ينبغي عمى القائميف عمى دكر  -3
 عمى الكفايات المينية لمعمؿ الإدارم .

دراسي كامؿ( أسكة يفضؿ إقامة برامج تدريبية أطكؿ لمديرات المدارس )فصؿ  -1
رات كبرامج تدريب ، حيث أشارت نتائج الدراسة إلى قصر دك بتعميـ البنيف

 .مديرات المدارس
المديريف يات المينية لممعمميف كالمعممات مف قبؿ الحرص عمى تنمية الكفا -1

، إذ أشارت نتائج ىذه الدراسة إلى أف كفاية تنمية المعمميف مينيان كالمديرات
جاءت مف أقؿ الكفايات ممارسة عند المديريف كالمديرات في مجاؿ )إدارة 

 الأفراد كالمكارد المالية(.
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أخذىا بالاعتبار عند تقكيـ أداء ينبغي الاىتماـ بمجالات استبانة الدراسة ك  -4
 .كمديرات المدارسمديرم 

الحرص عمى الاىتماـ بالخبرة الإدارية لمديرم كمديرات المدارس الثانكية  -4
، حيث بمغت نسبة اسة قمة عدد سنكات عمميـ الإدارمحيث أظيرت الدر 

 .41.9سنكات  4المديريف كالمديرات ذكم الخبرة الإدارية أقؿ مف 
 :المقترحات

ائية إجراء دراسات لقياس درجة ممارسة مديرم كمديرات المدارس الابتد -3
 .كالمتكسطة لمكفايات المينية

إجراء دراسات مماثمة لقياس درجة ممارسة مشرفي كمشرفات الإدارة المدرسية  -1
 .تنميتيا لدل المديريف كالمديرات لكفايات الإشراؼ التربكم المينية كدكرىـ في

، كالتعرؼ ؽ تعميمية أخرلت مماثمة لمدراسة الحالية في مناطإجراء دراسا -1
ت المينية بيف المناطؽ عمى أكجو التشابو كالاختلبؼ في ممارسة الكفايا

 .التعميمية
 دراسة أثر الكفايات المينية عمى كفاية النظاـ التعميمي . -4
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 عــــــــــالمراجــ
 القرآف الكريـ.

، دار صادر، لساف العرب :(ىػ3114يف )ابف منظكر، أبك الفضؿ جماؿ الد
  .بيركت، لبناف

الإدارة التربكية كالإشراؼ الفني بيف النظرية  :ىػ(3431إبراىيـ أحمد )، أحمد
 .القاىرة، دار الفكر العربي، كالتطبيؽ

اقع الكفايات الإدارية لدل مديرات معاىد التربية ك  :ىػ(3413فكزية حبيب )، بخش
رسالة ماجستير غير ، كة العربية السعكديةالخاصة لمبنات في الممم

 .مكة المكرمة، جامعة أـ القرل، منشكرة
المرحمة ، الكفايات التعميمية اللبزمة لمعممي الكيمياء :ـ(3993، ىالة طو )بخش

  .جدة، دار عكاظ لمطباعة كالنشر، الثانكية كطرؽ تنميتيا
  .كمية التربية، جامعة الممؾ سعكد، شكرة 

الكفايات التعميمية في القياس كالتقكيـ  :(1113رحمف عبد السلبـ )عبد ال، جامؿ
 .عماف، دار المناىج لمنشر، 1ط، كاكتسابيا بالتعمـ الذاتي

رسالة المعمـ، ، نحك إدارة مدرسية متطكرة :ـ(3989، عزت كآخركف )جرادات 
  .(11( العدد )11، المجمد )كزارة التربية كالتعميـ، عماف

تربية اليسر كتخمؼ التنمية مدخؿ إلى دراسة يز)بدكف تاريخ( عبد العز ، الجلبؿ
، دار المعرفة، النظاـ التربكم في أقطار الجزيرة العربية المنتجة لمنفط

 .الككيت
دار النيضة ، مقدمة في إدارة كتنظيـ التعميـ: ـ(3984صلبح الديف )، جكىر

 .القاىرة، العربية
دار ، الإدارة عمـ كتطبيؽ :ـ(1111محمد رسلبف كجميمة جاد الله )، الجيكسي

 .عماف، المسيرة لمنشر كالتكزيع
مسؤكليات ككاجبات مدير المدرسة في ضكء  :ىػ(3431فيد إبراىيـ )، الحبيب

(، 8مجمد )، (41مجمة دراسات تربكية عدد)، الأنماط المختمفة لممدرسة
 .مصر
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لدل مدير  الكفايات المينية اللبزـ تكفرىا :ـ(3994)فيد إبراىيـ ، الحبيب
مجمة كمية ، المدرسة كما يدركيا المكجيكف كالمعممكف كالمديركف أنفسيـ

  .(4، الجزء )(39، العدد )القاىرة، التربية، جامعة عيف شمس
دار الفكر ، الإدارة التعميمية كالإدارة المدرسية :ىػ(3438أحمد إسماعيؿ )، حجي

 .القاىرة، العربي
دراسات ، المينية التربكية لمقائد التربكم الكفايات :ـ(3989، عمي حسيف )حسف

إدارة منطقة العيف التعميمية بدكلة ، قسـ البحكث التربكية، تربكية
  .(33) العاـ، (1الإمارات العربية العدد )

سيككلكجية الإدارة المدرسية ـ( 3911منصكر كمحمد مصطفى زيداف )، حسف
 .القاىرة، مكتبة غريب، كالإشراؼ الفني التربكم

الإدارة المدرسية كتعبئة قكاىا البشرية  :(ىػ3431، سميماف عبد الرحمف )حقيؿال
 .الرياض، ، مطابع التقنية للؤكفست1ط، في المممكة العربية السعكدية

آراء كأفكار مديرم المدارس الثانكية في الأردف نحك  :ـ(3981، سامي )خصاكنو
( 31عدد )ال، (دراسات مسحميةقضايا كممارسػات كميمات مختارة )

 (. 4الجزء)
الكفايات المينية لمديرم المدارس الثانكية في  :ـ(3994) رداح ميدم، الخطيب 

  .القاىرة، جامعة أسكاف، الأردف
الإدارة الإشراؼ التربكم اتجاىات  :(ـ1111، رداح ميدم كآخركف )الخطيب 

  عماف، الأردف.، دار الأمؿ، 1ط، حديثة
: المفاىيـ كالعمميات منيج الإدارة الحديثة :(ـ3994عبد البارم كآخركف )، درة

 .عماف، المركز العربي لمخدمات الطلببية، عممي تحميمي
الكفايات الأدائية اللبزمة لممشرفيف التربكييف  :ىػ(3411) أحمد محمد، الزايدم

رسالة ماجستير غير ، بمراحؿ التعميـ العاـ بمنطقة مكة المكرمة
 المكرمةمكة ، جامعة أـ القرل، منشكرة

تقكيـ أداء مديرم الدارس الثانكية  :ىػ(3434، عمي عبد القادر )الزىراني
، الحككمية بمدينة الرياض مف كجية نظر مديرم المدارس كمعممييا

  .كمية التربية، جامعة الممؾ سعكد، رسالة ماجستير غير منشكرة
دار  ،معجـ المصطمحات النفسية كالتربكية :ىػ(3199، محمد مصطفى )زيداف 

  .جدة، الشركؽ لمنشر



 ممارسة الكفايات المهنية لدى مديري 
 الحدود الشمالية بمنطقةومديرات المدارس الثانوية 

 

 

411 

دراسات منيجية في الكفاءات البشرية كالكفاية  :ـ(398، محمكد السيد )سمطاف
  .القاىرة، دار الحساـ لمنشر، التعميمية

استراتيجية الإدارة في التعميـ دراسة تحميمية ـ( 3983يز )عرفاف عبد العز ، سميماف
  .القاىرة، مكتبة الأنجمك المصرية، مقارنة

المنحنى التحميمي لممياـ التعميمية كميارات التعميـ  :ـ(3911لطفي )، سكريال
قسـ الخدمات الخارجية ، كمغزاه لتطكير تدريب المعمميف أثناء الخدمة

 .القاىرة، باليكنسكك
درجة ممارسة مديرم المدارس الثانكية في شماؿ  :ـ(3991، سيير أنكر )الشبكؿ

، جامعة اليرمكؾ، ستير غير منشكرةرسالة ماج، الأردف لمكفايات المينية
  .أربد، الأردف

فيـ مديرم التربية كالتعميـ في الأردف لعممية التخطيط  :ـ(3991، خالد )الشبمي 
رسالة ماجستير غير ، التربكم كدرجة ممارستيـ ليا في مجاؿ عمميـ

  .الأردف، عماف، الجامعة الأردنية، منشكرة
فة كممارسة مديرم المدارس في دكلة مدل معر  :ـ(3991، مطر سالـ )الشمرم

رسالة ماجستير غير ، قطر لمكفايات المينية الأساسية كحاجاتيـ ليا
  .الأردف، أربد، جامعة اليرمكؾ، منشكرة

العلبقة بيف فيـ المشرفيف للئشراؼ التربكم  :(ـ3981، رجب )الشناكم 
، دنيةالجامعة الأر ، رسالة ماجستير غير منشكرة، كممارستيـ الإشرافية

  .الأردف، عماف
، الإدارة التعميمية أصكليا كتطبيقاتيا المعاصرة :ـ(3999أحمد محمد )، الطبيب

  .الإسكندرية، المكتب الجامعي الحديث
دار كائؿ ، الإدارة التعميمية مفاىيـ كآفاؽ :ـ(3999، ىاني عبد الرحمف )الطكيؿ

  .الأردف، عماف، لمنشر
مينة التعميـ في دكؿ الخميج  :ـ(3991)، نكر كمصطفى متكلي عبد الجكاد 

  .مكتبة التربية العربي لدكؿ الخميج، ، الرياضالعربية
دكر مكجيي الإدارة المدرسية في تنمية  :ىػ(3431)مسمـ إسماعيؿ ، العثيميف

رسالة ماجستير غير ، كفاءة مديرم المدارس المتكسطة كالثانكية
  .كمية التربية، جامعة الممؾ سعكد، منشكرة
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قصكر الكفايات اللبزمة لممعمـ في حدكد  :ـ(3994) أحمد الرفاعي، العزيزم 
العدد ، جامعة الزقازيؽ، ،مجمة كمية التربية النظرة الإسلبمية لمتربية

  .( الجزء الأكؿ13)
مكتبة ، المدخؿ إلى البحث في العمكـ السمككية :ـ(3994) صالح حمد، العساؼ 

  .الرياض، العبيكاف
دار المسيرة عماف ، مبادئ الإدارة المدرسية :ـ(3999) حمد حسفم، العمايرة 

  .الأردف
تقييـ عممية اختيار مديرم المدارس كطرؽ  :ـ(3991) كفاء محمكد، عمايرم 

جامعة ، رسالة ماجستير غير منشكرة، نمكىـ الميني في الأردف
  .أربد، الأردف، اليرمكؾ

مكتبة ، 4ط، كعات الأعماؿالإدارة في مشر  :ـ(3991) صديؽ كآخركف، عفيفي
  .الرياض، الخريجي

إدارة المكارد البشرية : المنيج الحديث في  :ىػ(3434مدني عبد القادر)، علبقي
 .جدة، مكتبة دار زىراف، إدارة الأفراد

: دراسة تحميمية لمكظائؼ كالقرارات الإدارة :ىػ(3431علبقي ،مدني عبد القادر )
 .جدة، ، تيامة لمنشر4ط، الإدارية

الميارات اللبزـ تكافرىا لدل مدير المدرسة لإنجاح ىػ( 3431كجيو )، الفرج
، كزارة التربية كالتعميـ، رسالة التربية، العممية التربكية في عقد السبعينات

 .مسقط
كاقع الكفاية الإدارية لدل مديرم المدارس  :ىػ(3431) مناؿ محمد، فممباف

التعميمية مف كجية نظر  المتكسطة كالثانكية بمدينة مكة المكرمة
جامعة أـ ، رسالة ماجستير غير منشكرة، المديرات كالمكجيات التربكيات

  مكة المكرمة.، القرل
تطكر الإدارة المدرسية في  :ىػ(3434حسف محمكد )، محمد سيؼ الديف، فيمي

 .الرياض، مكتب التربية العربي لدكؿ الخميج، دكؿ الخميج العربية
دار ، الكفاءة الإدارية في السياسة الشرعية :ـ(3981) دعبد الله أحم، قادرم

  .جدة، المجتمع لمنشر
دراسات السمكؾ الإنساني ، السمكؾ التنظيمي :ىػ(3431محمد قاسـ )، القريكتي

 .الأردف، عماف، 1ط، الفردم كالجماعي في المنظمات الإدارية
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مكتبة ، سلبـ(أصكؿ الفكر الإدارم في الإ :ىػ(3434أحمد عبد العظيـ )، محمد
 .كىبو، القاىرة

عالـ الكتب، ، الإدارة التعميمية أصكليا كتطبيقاتيا :ـ(3991) محمد منير، مرسي
  .القاىرة

مفيكـ الكفاية في الإدارة الحككمية  :ىػ(3419سمر أسعد كنبيؿ رسلبف )، مرشد
مجمة جامعة الممؾ عبد ، في المممكة العربية السعكدية دراسة ميدانية

 .مؤتمرات عممية، قتصاد كالإدارةالعزيز الا
، دار الفرقاف، الكفايات التعميمية في ضكء النظـ :ـ(3981) تكفيؽ، مرعي

  .الأردف، عماف
مكتبة ، اتجاىات جديدة في الإدارة المدرسية :ىػ(3431حسف كآخركف )، مصطفى

 .القاىرة، الأنجمك المصرية
كية مفيكميا كنظرياتيا الإدارة التربـ( 3981) صلبح ك نجاة النابة، مصطفى

  .الإمارات العربية المتحدة، دبي، دار القمـ، ككسائميا
الكفايات القيادية لمدير المدرسة الثانكية كما  :ـ(3991) أحمد حسف، مياس

، يتصكرىا القادة التربكييف كمديرك المدارس الثانكية في محافظة المفرؽ
  .الأردف أربد، جامعة اليرمكؾ، رسالة ماجستير غير منشكرة

 القاىرة. ، مطابع الأكفست، 1ط، المعجـ الكسيطـ( 3984) مجمع المغة العربية
أسسو ) البرنامج التعميمي القائـ عمى الكفايات :ـ(3991) محمكد كامؿ، الناقة 

  .القاىرة، مطابع الطكبجي التجارية، (كبرامجو
ة لطمبة كميات الكفايات التعميمي :ـ(3991) كيعقكب السعكاف، يعقكب، النشكاف 

( 1مجمة العمكـ التربكية ،عدد )، التربية في المممكة العربية السعكدية
  .( عمادة شئكف المكتبات، الرياض1مجمد)

 الكفايات المينية اللبزمة لمعممات رياض الأطفاؿ :ىػ(3431) كفاء صالح، النعيـ
كمية ، (دراسة مقارنة) في المممكة العربية السعكدية كدكلة الككيت

 جامعة الممؾ سعكد. ، لتربيةا
الكفايات الأساسية اللبزمة لمديرم الدرسة  :ـ(3993) دلاؿ عبد الكاحد، اليدىكد 

دراسات ، رسالة ماجستير منشكرة، في التعميـ العاـ في دكلة الككيت
  (.11) ( الجزء1تربكية المجمد )
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، ت المستقبؿالإدارة التربكية بيف تحديات الحاضر كتطمعاـ( 3919نبيو )، ياسيف
السنة ، العدد الرابع، مركز البحكث التربكية كالنفسية، مجمة كمية التربية

 .جدة، الرابعة، شركة مكة لمطباعة كالنشر
، مطابع الفرزدؽ، 1ط، مبادئ الإدارة العامة: ىػ(3411محمد عبد الفتاح )، ياغي

 .الرياض
العربي الحديث،  المكتب، نظريات التنظيـ كالإدارةـ( 3991) عبد الغفكر، يكنس

 الإسكندرية. 
ابف تيمية، شيخ الإسلبـ أحمد )بدكف تاريخ( مجمكع فتاكل شيخ الإسلبـ أحمد بف 
تيمية، كزارة الشئكف الإسلبمية كالأكقاؼ كالدعكة كالإرشاد، المممكة العربية 

 السعكدية.
الأساليب القيادية كالإدارة في المؤسسات ـ( 1113البدرم، طارؽ عبد الحميد )

  .: دار الفكر، عماف، الأردفالتعميمية 
مدير المدرسة الثانكية صفاتو كميامو كأساليب ـ( 3988البرادعي، عرفاف ) 

عداده   .، دار الفكر، دمشؽاختياره كا 
برنامج تدريب مديرات المدارس الثانكية كالمتكسطة ىػ( 3434الثقفي، نكره محمد )

، رسالة ائيـ الكظيفي، كعلبقتو بأدرياضبمعيد الإدارة العامة بال
 ماجستير غير منشكرة، جامعة الممؾ سعكد، الرياض.
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