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 الدكتور  إشراف الطالب: إعداد

 معتوق يوسف  قطاف بن أحمد 
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 ةالصف الانتماء مؤسسة العلمية الرتبة العائلي واللقب الاسم
 رئيسا بوعريريج برج جامعة أستاذ شوتري  أمال

 ومقررا مشرفا بوعريريج برج جامعة أستاذ قطاف بن أحمد
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 قشامنا عضوا 1 سطيف جامعة أستاذ عويس ي أمين
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 ل " :لموسعع عليه الله صعع ى الرسععول  بقول  وعمل  المتواضعع   العمل لهذا وفقني الذي لله الحمد

'بن ' المشعععععععععععر  الأسعععععععععععتا  إلى والتقدير  الشعععععععععععكر  بجزيل أتقدم  "الناس يشعععععععععععكر  ل  من الله يشعععععععععععكر 

 تالعقبا وتذليل الصععا  تسعهيل في وسعامم والإرشعاد لنصع با ع ي جاد الذي قطا  أحمد''

  وإلى الدراسة لأداة المحكمين الأساتذة إلى بالشكر  أتقدم كما دكتوراه  طالب أي تواجه التي

 علوموال التسعععععععيي   وعلوم القتصعععععععادية العلوم كلية أسعععععععاتذة كل وإلى أعضعععععععاة النانة المناقشعععععععة

 لبط سععععععععععععععبيل في لنا قدموه ما ع ى بوعريريج برج ميالإبرامي البشععععععععععععععي   محمد بجامعة التجارية

 ماسعععععععععععتجاب   ع ى راسعععععععععععة الد في المشعععععععععععاركين وإلى  وع ى رأسعععععععععععهم الأسعععععععععععتا  ''ميلود   كري'' العلم

 العمل. مذا إتمام سبيل في سامم من كل وإلى ومساعدت م 

 

 



 
 

 

 الإمداة

 

لهعا من إلى   
فضعععععععععععععع 

ُ
م    فسعععععععععععععع ي  ع ى أ ا خر تعد   ولم أج ي من ضععععععععععععععحع   فلقعد  ل ول   سععععععععععععععبيل في جُهعدا

وام ع ى إسعادي ي الد   
م 
ُ
 (.الحبيبة )أ

 لوجها صععععاحب نسععععلكه مسععععل  كل في أ ما نا ع ى يُسععععيطر  من ويبقى الحياة  درو  في نسععععي   

 العزيز(. )والدي حياته طيلة ع ي   يبخل فلم الحسنة. والأفعال الطيب 

  والصعا . قباتالع من كثي   في الأثر  بالغ لهم كان من تي؛اخو وأ خيأ إلى 

ا الأيام ةوصعععععععديق الدر   ةرفيق إلى  ما بحلوما جميعا  البحث مذا أمدي   ةالغالي يت وج ومر 

ا . لدعم  شععععععععععكري  عن تعبي ا ا الأول  كان من إلى المسععععععععععتمر   يأبنائ وتشععععععععععاي ي مسععععععععععا دتي في دوما

 رضوان. الحي  عبد لؤي 

 كثي ة أصعععععععععععععععدة وفي لكون يم ما بكل وسععععععععععععععاعدوني بجواري  وقفوا من وجمي  أصععععععععععععععدقائي  إلى 

م  
قد 

ُ
ى البحث  مذا لكم أ  .رضاكم ع ى يحو   أن وأتمن 

مدي لي العون  يد مد في يتوا وا لم ممن الكرام؛ أساتذتي جمي  إلى
ُ
 .بحثي إليكم أ
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  الدراسة: ملخص

 وءضةةةةةةةة في تالثانويا ير يلمد الإداري  اتءالكفا لتطوير كوينيت رنامجلب تطوير مقترح إلى الدراسةةةةةةةة  هدفت 
ولتحقيق الهدف الأسةةةةاسةةةةي من ه    2022/2023 الدراسةةةةي  للسةةةةن  نظرهم  وجه من التكويني  احتياجاتهم

 من خلال طرح التساؤلات التالي : المسحي الدراس  تم الاعتماد على المنهج الوصفي
  هولاي  الشةةةةةةةةلف لتطوير كفاءاتهم الإداري  من وجهي الاحتياجات التكويني  للمدراء في ثانويات  ما .1

 نظرهم؟
هي درج  التكوين في الاحتياجات التكويني  للمدراء في ثانويات ولاي  الشةةةةةةةةةةةلف لتطوير كفاءاتهم  ما .2

 الإداري  من وجه  نظرهم؟
اجات لتحديد الاحتيدراسةةة  الاسةةةتطلاعي  وال وللإجاب  على تسةةةاؤلات الدراسةةة  تم مراجا  الجانر النظري

 الشلف. ولاي  من امدير  64 من تكونت   الدراس  التيالتكويني ، ثم تم توزيع الاستبيان على عين
  وجه من داري الإ اتهمءكفا لتطوير للمديرين اللازم  التكويني  الاحتياجات درجه نأ الدراسةةةةة  نتائج تشةةةةةيرو 

 اتءفاالك مجال تلا  ثم متوسةةةةةةةط بأعلى الإنسةةةةةةةاني  اتءالكفا مجال جاء حيث مرتفا  بدرجه جاءت نظرهم
 اتءكفةا مجةال لا ت ثم الثةالثة  الرتبة  في التوجيةه اتاءكفة مجةال تلا  ثم الثةانية  المرتبة  يف والفنية  الإدارية 
 ثم الخامسةةة  تب الر  في )الادراكي ( التصةةةوري  الكفايات مجال تلا  ثم الرابا  الرتب  في البشةةةري  الموارد إدارة
 تلا  ثم ابا السةةةة الرتب  في الالاتصةةةة اتءكفا مجال تلا  ثم السةةةةادسةةةة  الرتب  في التقويم اتءكفا مجال تلا 

 كما التاسةةةةا   الرتب في التكنولوجي  اتءالكفا مجال وجاء الثامن  الرتب  في التربوي التخطيط اتءكفا مجال
 الكفايات مجال جاء حيث متوسةةةةةةةةةةةةةةط  درج  الاحتياجات ه   في التكوين درج  الدراسةةةةةةةةةةةةةةة  نتائج أظهرت

 اتءلكفاا مجال تلا  ثم الثاني  الرتب  في الاتصةةةةةةةةةةةةةةةال اتءكفا مجال تلا  ثم الأولى الرتب  في الإنسةةةةةةةةةةةةةةةاني 
 مجال تلا  مث الرابا  الرتب  في البشةةةةةةةةةةةةةري  الموارد إدارة اتءكفا مجال تلا  ثم الثالث  الرتب  في التصةةةةةةةةةةةةةوري 

 تلا  ثم ادسةةةةةةةة السةةةةةةةة الرتب  في التوجيه اتءكفا مجال تلا  ثم الخامسةةةةةةةة  الرتب  في التربوي التخطيط اتءكفا
 ثم الثامن  لرتب ا في والفني  الإداري  اتءالكفا مجال تلا  ثم السةةةةةةابا  الرتب  في التكنولوجي  اتءاالكف مجال
 التاسا . الرتب  في التقويم اتءكفا تلا 

 واشةةةةةةتمل ثانيوال ولالأ السةةةةةةؤال نتائج ضةةةةةةوء فيفي الثانويات  اءلمدر ا تكوين برنامجمقترح ل تطوير تم وقد 
 والوسةةةةةةائل ي التكوين والنشةةةةةةاطات التكوين سةةةةةةاليرأو  البرنامج ومحتوى فلسةةةةةةفتهو  هدافهأو  البرنامج اسةةةةةةم على

 .كونينالمت يمقو ت ساليرأو  برنامجال ومكان ووقته البرنامج ةومد والمكونين التقني  والادوات والأجهزة
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  المفتاحية: الكلمات 

 المؤسس . مشروع الثانوي ، مدير التكويني ، الاحتياجات التكويني، البرنامج

  



 منخص الدراسة

 
 

 الانجليزية باللغة الملخص 

Summary 

 

       The study aimed to develop a proposed training program to enhance the administrative 

competencies of high school principals based on their perceived training needs for the academic 

year 2022/2023. To achieve this primary objective, a descriptive survey method was used to 

find answers to the questions below: 

1. What are the training needs of high school principals in Chlef province to develop their 

administrative competencies from their point of view? 

2. What is the degree of training in these needs as perceived by high school principals in 

Chlef province? 

      To answer these questions, theoretical literature was reviewed and a survey study was 

conducted to identify training needs. A questionnaire was distributed to a sample of 64 

principals in Chlef province. 

       The study results indicated that the degree of training needs necessary for principals to 

develop their administrative competencies, as perceived by them, was high. Human 

competencies scored the highest average, followed by administrative and technical 

competencies in the second place, orientation competencies in the third, human resource 

management in the fourth, conceptual competencies in the fifth, evaluation competencies in the 

sixth, communication competencies in the seventh, educational planning competencies in  the 

eighth, and technological competencies in the ninth. 

       Regarding the degree of training in these areas, the results showed a moderate level, with 

human competencies ranking first, followed by communication competencies, conceptual 

competencies, human resource management, educational planning, orientation competencies, 

technological competencies, administrative and technical competencies, and finally, evaluation 

competencies. 

       Based on the findings of the first and second questions, a training program for high school 

principals was developed. It included the program’s name, objectives, philosophy, content, 

training methods, training activities, technical means and tools, trainers, program duration and 

schedule, location, and evaluation methods for the trainees. 

Keywords: Training program, training needs, high school principal, school project. 
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 الفرنسية باللغة الملخص

Résumé: 

 Cette étude visait à développer une proposition de programme de formation pour améliorer les 

compétences administratives des directeurs de lycées en fonction de leurs besoins de formation 

perçus pour l'année scolaire 2022/2023. Pour atteindre cet objectif principal, la recherche a 

adopté une méthode descriptive en posant les questions suivantes : 

1. Quels sont les besoins de formation des directeurs de lycées dans la wilaya de Chlef 

pour développer leurs compétences administratives selon leur point de vue ? 

2. Quel est le niveau de formation des directeurs de lycées de la wilaya de Chlef par rapport 

à leurs besoins perçus pour développer leurs compétences administratives ? 

      Pour répondre à ces questions, une revue théorique a étude exploratoire qu’une enquête sur 

le terrain pour identifier les besoins en formation. Un questionnaire a été distribué à un 

échantillon de 64 directeurs dans la wilaya de Chlef. 

       Les résultats ont montré que le degré de besoin en formation pour le développement des 

compétences administratives des directeurs, selon leur perception, est élevé. Les compétences 

humaines ont obtenu la moyenne la plus élevée, suivies des compétences administratives et 

techniques, puis des compétences en orientation, de la gestion des ressources humaines, des 

compétences conceptuelles, de l'évaluation, de la communication, de la planification 

pédagogique et enfin des compétences technologiques. 

       En ce qui concerne le niveau de formation dans ces domaines, les résultats ont montré un 

niveau moyen, avec les compétences humaines en tête, suivies de la communication, des 

compétences conceptuelles, de la gestion des ressources humaines, de la planification 

pédagogique, des compétences en orientation, des compétences technologiques, des 

compétences administratives et techniques, et enfin des compétences en évaluation. 

      Une proposition de programme de formation a été développée en tenant compte des résultats 

des deux premières questions. Ce programme inclut son nom, ses objectifs, sa philosophie, son 

contenu, les méthodes de formation, les activités de formation, les moyens et outils techniques, 

les formateurs, la durée et le calendrier, le lieu de la formation et les méthodes d’évaluation des 

participants. 

Mots-clés : Programme de formation, besoins de formation, directeur de lycée, projet 

d’établissement. 

.
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 المحتويات فهرس

 ! Erreur .................................................................................مــــــــ دمة
Signet non défini. 

 3...............................................................الدراسة إشكالية تحديد-1

3..........أسئلة الدراسة..............................................................-2  

 6...................................................................الدراسة من الهدف-3

 6........................................................................الدراسة أهمية-4

 7 .............................................................الساب ة الدراسات عرض-5

 7 ..............................التكوينية بالاحتياجات المتعل ة الساب ة الدراسات 

 12.................................الإدارية بالكفايات المتعل ة الساب ة الدراسات 

 16 ...........................التكوينية البرامج ببناء المتعل ة الساب ة الدراسات 

 19 .......................منها الحالية الدراسة وقعوم الساب ة الدراسات ملخص 

 20 ....................................................للمصطلحات الإجرائية التعاريف-6

 ! Erreur .......................................................التكوين أســــاســــيات :و ال  الفصــــ 
Signet non défini. 

 23 .................................................................................تمهيد

 24 .........................................................التكوين مبادئ الو : المبحث

 24 .......................................................التكوين مفهوم :الو  المطلب

 26 ....................................بالتكوين المرتبطة المفاهيم بعض :الثاني المطلب

 28 .......................................................التكوين أهمية :الثالث المطلب

 32 .............................................للتكوين الرئيسية المبادئ :الرابع المطلب

 33 .....................................................التكوين أهداف الخامس: المطلب

 35 .........................................التكوين ونظريات وأساليب طرق :الثاني المجث
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 35 ................................................التكوين طرق وأساليب :الو  المطلب

 40 ............................................مجالات واتجاهات التكوين: الثاني المطلب

 46 : مراح  العملية التكوينية.................................................الثالث المبحث

 46 ..............................................التكوينية الاحتياجات تحديد :الو  المطلب

 48................................................ التكويني البرنامج تصميم :الثاني المطلب

 49 ..................................................التكويني. البرنامج تنفيذ لثالثا المطلب

 50 ...................................................التكويني. البرنامج ت ويم رابعال المطلب

 52 .............................................................................الفص  خلاصة

 53 ...........................التربوية وال يادة الإدارية اتءالكفا المدرسية، الإدارة الثالث الفص 

 54 .......................................................................................تمهيد

 55 ..............................................................المدرسية الإدارة :الو  المبحث

 55 ................والتعليمية التربوية بالإدارة وعلاقتها المدرسية الإدارة مفهوم الو : المطلب

 57...................................... الثانوية المرحلة في المدرسية الإدارة ني:الثا المطلب

   62................................. الناجحة المدرسية الإدارة وم ومات أسس ثالث:ال المطلب

 64 الإدارية............................................................ اتءالكفا :الثاني المبحث

 64.............................................................اتءالكفا مفهوم :الو  المطلب

 66 ..........................................ةءبالكفا المرتبطة المفاهيم بعض :الثاني المطلب

 68 .............................................الإدارية....... اتءالكفا أنواع :الثالث المطلب

 69 ............................................التربويين لل ادة اللازمة اتءالكفا :الرابع المطلب

 75 ..........................التربوية المؤسسات في الإدارية اتءالكفا أهمية :الخامس المطلب

 76 .......................................الجودة معايير ضوء في المدير مهارات :الثالث المبحث

 76 .....................................................تالاجتماعا إدارة مهارة :الو  المطلب

 79 .........................................................الصراع إدارة مهارة :الثاني المطلب
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 83 ..........................................................ال رار اتخاذ مهارة :الثالث المطلب

 86 ................................................................التربوية ال يادة :الرابع المبحث

 86 ......................................................التربوية ال يادة تعريف :الو  المطلب

 87 ........................................التربوية ال يادة في الحديثة الاتجاهات :الثاني المطلب

 111 ..........................................................المؤسسة مشروع :الثالث المطلب

 130 ...............................................................................الفص  خلاصة

 وتحســـــين مســـــتواهم......دراســـــة ميدانية بالمعهد الوطني لتكوين مســـــتخدمي التربية  :الرابع الفصـــــ 
Erreur ! Signet non défini. 
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 133 ....................................................................الاستطلاعية الدراسة :أولا
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 147.....................................................................................نظرهم؟
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 لأن ه ا ،المؤسةسة  ردامو  أهم برياتشةهد الاالم خلال السةنوات الماضةي  اهتماما بالمورد البشةري ال ي    
 أعلى لتحقيق بجدي  للامل ومتحمسةةةين ومتكونين أكفاء موظفين توفر مدى على يتوقف المؤسةةةسةةة  نجاح

 من المؤسةةةةةسةةةةة  فاعلي  زيادة في أسةةةةةاسةةةةةي دور للتكوين فإن وعليه بهم، المنوط الأداء من ممكن مسةةةةةتوى
 المسةةتجدات ومواكب  أدائهم تحسةةين على دهمتسةةاع التي الموظفين تار دق وتطوير تاالمهار  تحسةةين خلال

 .للمؤسس  والخارجي  الداخلي  البيئ  في الحاصل  والتطورات
 خدمات نوعي  تحسةةةةةين ردنا أ إ ا عنها ناءغالاسةةةةةت يمكن لا ملح  ضةةةةةرورة الموظفين تكوين أصةةةةةب  حيث

 أن لابد المكان   ه  بلوغ من المؤسةةسةة  تتمكن وحتى التطور، يضةةمن مسةةتوى إلى بها والارتقاء المؤسةةسةة 
 وتصميم تخطيط ثم ومن لهم، التكويني  الاحتياجات بتحديد و لك موظفيها، أداء مستوىرار باستم تتابع
ومتاباتها . وتقييمها تنفي ها قصةةةةةد تحقيقها، داوالمر  المسةةةةةطرة الأهداف حسةةةةةر والملائم  المناسةةةةةب  مجاالبر 

 .الوظيفي  تهمامسار  في التقدم فرص لهم وفيروت وتطويرهم، الموظفين تأمين تضمن ماين  استراتيجي 
 الفرد تدرج لمدى ومقياسةةةا البشةةةري، بالانصةةةر النهوض في المسةةةاهم  الاوامل أهم أحد التكوين ياتبر   

 من بالرفع و لك التكنولوجي، و الالمي التقدم ومواكب  التحدي لرفع وخيارا والمجتمع، داخل المؤسةةةةةةسةةةةةة 
 مردوديتها من الرفع و أدائها تحسةةةةةةةةةةين من المؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة  تتمكن حتى تهمومهارا الأفراد الااملين كفاءة

 تحسةةةةةةةين من تمكنهم للموظفين فرص من  أخرى جه  ومن من جه ، مخرجاتها جودة على والمحافظ 
 المرغور المسةةةةتوى إلى الوصةةةةول والاجتماعي ، و للترقيات المهني  يؤهلهم مما والمهني الالمي مسةةةةتواهم

 التحديات و الضغوطات كل مواجه  قادرين على الأفراد تجال التكويني  فالاملي  ؛والفاالي  الاستقرار من
 المحرك و جه  من إنسةةان بالفرد كونه مباشةةرة علاق  لها التي الإداري  و الإنتاجي  و التقني  و الإنسةةاني 
 غابال اهتماما المؤسةةةةةسةةةةةات تولي باض نجد عليه و أخرى؛ جه  من الإنتاج عناصةةةةةر لمختلف الرئيسةةةةةي
ماتبرة  مالي  اعتمادات وتخصةةةةةص بها  خاصةةةةة  تكويني  برامج بوضةةةةةع تقوم و الأداء، تحسةةةةةين باناصةةةةةر
 و عالي  مهارات و وي المرجوة الايجابي  الصةةةفات لهم على موظفين الحصةةةول لها يتسةةةنى حتى لتنفي ها

 .لها المخطط تحقيق الأهداف
 أهدافها تغير يف اتضةةةةةةةةحت كبيرة تغيرات التربوي  الإدارة شةةةةةةةةهدت الكبير والتقني المارفي للتطور ونتيج   

 بين تجمع أصةةبحت بل الروتيني ، عمالوالأ المدارس شةةؤون تسةةيير على تصةةرةمق تاد فلم مجالاتها واتسةةاع
 لب بالط يتصةةةةةةةةةةةةةةةل وما الإداري ، بالأعمال يتصةةةةةةةةةةةةةةةل ما بكل وتاتني واحد، آن في والفني  الإداري  النواحي

 فضةةةلا محلي،ال بالمجتمع المدرسةةة  وربط الفني والإشةةةراف التربوي  والأنشةةةط  جوالمناه والإداريين والمالمين
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 والإمكانات الظروف توفير إلى تساى إ  الأولى، بالدرج  البشري الانصر هدفها إنساني  عملي  كونها عن
 .(1990، غنيمات) المنشودة والاجتماعي  التربوي  الأهداف تحقيق على تساعد التي المتاح 

 تاةةةددةم واعيةةة  تربويةةة  إدارة خلال من التربويةةة  للامليةةة  جةةةديةةةدة رؤيةةة  الحةةةديثةةة  التربويةةة  الإدارة وتتطلةةةر 
 لالاقةةةاتا تحليةةةل على بةةةالمقةةةدرة تتميز كمةةةا الجةةةديةةةدة، الماطيةةةات مع والتكيف بةةةالمرونةةة  تتميز الكفةةةايةةةات،
دراكهةةا،  لتكنولوجيةة ا الماطيةةات مع تفةةاعلا التربويةة  القيةةادة ىعل تفرض الكفةةايةةات وهةة   القرارات، واتخةةا  وا 

 .(2002مد ا.، )اح والاالمي  والإقليمي  المحلي  المستويات كاف  على تغيرات من عنها ينتج وما والمالوماتي ،
 التخطيط، عمليات يف وتوجيهه البشةةةةةةةةةةةري الانصةةةةةةةةةةةر قيادة في الأكبر الارء التربويون القادة يتحمل ل لك 

 البشةةةةةري  للموارد لالأمث والاسةةةةةتخدام للااملين المهني التطوير على تناكس تربوي  رؤى وفق والتقويم التنفي 
 رئيسةةةةةا ارافد ياد ال ي المحلي، المجتمع في أو للمدرسةةةةةة  الداخلي  البيئ  في كانت سةةةةةةواء التالم، ومصةةةةةةادر

 اتصالا المجتمعو  المدرس  بين الاتصال فيكون والاملي ، لالمي ا وخبراته المادي  بإمكاناته المدرس ، لتغ ي 
 .(2003)احمد ح.،  الطرفين بين والتأثير التأثر على قائما تفاعليا
 البحث إشكالية .1

 يكون أن لابةةةدف فاةةةالا التغيير هةةة ا يكون ولكي التربوي، المجتمع في تغيير وكلاء التربويون القةةةادة ياةةةد 
 المشةةةةةةةةكلات لطبيا  ظرا. ن(parks jonathan, 1996) التربوي  اتءالكفا من  عالي درجات على القادة هؤلاء

 عليها شةةةةةةةةةةةتملت التي والتوقاات والاغراض المهمات ولتادد جه  من والتحدي بالتاقيد تتسةةةةةةةةةةةم التي التربوي 
 أخرى. جه  من التربوي  الاملي 

 ربوي ،الت المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةات إليه تسةةةةةةةةاى ال ي المشةةةةةةةةترك الهدف واقع من اتءالكفا على التركيز أهمي  وتأتي 
 القادة مقدرة اززت فاال  بطريق  التربوي  المصةةادر واسةةتثمار التربوي ، الأنظم  إنتاجي  تحسةةين في والمتمثل
 .لتربويا بالقطاع المهتمين ااتتوق وتلبي المطلوب ، التربوي  الإصلاحات تنفي  على التربويين
 فاالي ،ب الإدارة من تمكنه التي الإداري  اتءللكفا التربوي القائد امتلاك ضةةةةةةرورة إلى (2002)احمد ا.،  أشةةةةةةار
 وفي الخدم ، اءأثن للمتكونين تقدم التي التدرير برامج كل في اعتبار في توضةةةةةةةةةةةع نأ يجر الكفايات وه  

 أعمالهم. في المدرين أداء وتقويم متابا 
 متناسةةةةق ،و  وثابت  اعتيادي ، بصةةةةورة اتءالكفا ه   ممارسةةةة  على مقدرته خلال من للمدير النجاح ويتحقق 

 ناع،الاق على والمقدرة المتميز الاتصةةةةةال على والمقدرة كال كاء، السةةةةةمات، باض وجود نأ من الرغم وعلى
 نجاح كفلت إداري  كفايات مجملها في تشةةةةةةةةةةكل السةةةةةةةةةةليم لحكما على والمقدرة السةةةةةةةةةةليم، التفكير على والمقدرة
 .(Sharples & Russell, 2002) ممارستها القائد استطاع ما إ  القيادة عملي 
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 لمؤسةةسةةاتل فهو والاقتصةةادي  الصةةناعي  للمؤسةةسةةات بالغ  أهمي  يشةةكل الخدم  أثناء في كوينالت كان وا  ا 
 عناصةةةةر همأ بوصةةةةةفه وتربيته نسةةةةةانالإ بإعداد تانى مؤسةةةةةسةةةةةات كونها إلحاحا أكثر ضةةةةةرورة يشةةةةةكل تربوي 
 الإداري . المستويات كاف  ومن المؤسس  في الااملين جميع كوينالت يشمل أن ويجر التنمي ،

 م الخد ناءاث في كوينهمت نإف والتاليمي، التربوي النظام هيكل في المهم  الاقطار أحدمدراء ال كان ولما 
 انتاجيتهم. ورفع قدراتهم تطوير في ضرورة من ل لك لما المخططين اهتمام من حيزا يشغل

 اتوالتغير  التطورات على بناء باسةةةةةةةةةةةةةةتمرار ومتطورة متجددة التاليم مهن  مطالر نأ فيه شةةةةةةةةةةةةةةةك لا ومما 
 الااملون نكو ي حتى مسةةتمرة بصةةف  الخدم  أثناء في كوينالت ضةةرورة تنبع هنا ومن المتسةةارع . المجتماي 

 عيسةةةةةةةتطي ال ي هو كونالم الشةةةةةةةخص أن في خلاف من هناك وليس والتجديدات، التطورات مسةةةةةةةتوى على
 .كونم غير انك لو مما واقتصادا كفاي  وأكثر تناولا أسهل بطريق  أداؤها يهمه التي الرئيسي  أعماله إنجاز

  كوينيلتا والبرامج الخطط نلأ هم،قدرات وينمي التربوي المجال في الااملين مهارات يصةةةةةةةةةةةةةةقل كوينالت إن 
 المهةةةارات وتتنةةةاول تطويرهةةةا، على وتامةةةل للأفراد الفاليةةة  الحةةةاجةةةات على  كوينيةةةالت محتويةةةاتهةةةا في تركز

 مسةةةةةةتوى عرف إلى يؤدي مما والتربوي، الإداري الامل طبيا  تتطلبها التي والمتخصةةةةةةصةةةةةة  الاام  والكفايات
 .(Wood, 1992) كفاءتهم وزيادة الااملين أداء
 (Rain) ينر  أكةةد فقةةد الإداريةة . كفةةايتهم تطوير بهةةدف للمةةدراء  كوينيةةالت الاحتيةةاجةةات تحةةديةةد من بةةد لا لةة ا 

 بدألم مهما تطبيقا ياد أسةةةةةةاسةةةةةةي ، كخطوة نكونيللمت الاحتياجات تحديد أن (2001)عطيوي،  في إليه المشةةةةةةار
 حتياجات،الا تحديد طريق عن إليها التارف يتم ماين  رغب  إشةةةةباع إلى يهدف ال ي النفس علم مبادئ نم

ن  تحديدها ياد إ  الاصةةةةةةةةةةةةةر، متغيرات مع تتلاءم والتي المطورة كوينالت لبرامج مهم  ه   التحديد عملي  وا 
 كما ي.كوينالت لبرنامجا محتوى وتصةةةةميم الأهداف، تحديد ضةةةةوء في صةةةةحيحا توجيها كوينالت يوجه مؤشةةةةرا
 منهم. المتوقا  والنتائج المطلور، كوينالت نوع للأفراد يوض 

 التي لمرحل ا فهي ي،كوينت نشةةاط أي في الزاوي  حجر للمنظمات ي كوينالت الاحتياجات تحديد عملي  وتاد 
 هةة   إخفةةاق أو حنجةةا يتوقف وعليهةةا الفاليةة ، الاحتيةةاجةةات تشةةةةةةةةةةةةةةبع التي يةة كوينالت البرامج تخطيط فيهةةا يتم

 . (2010)ابو شيخ  ،  البرامج
 تلبي  لىع مقدرته بمدى يقاس للمدرين يكوينت برنامج أي نجاح نأ على التربي  خبراء من أكثر أكد لقد 

شةةةةةباعها حاجاتهم،  لىإ ؤديي وتسةةةةةاؤلاتهم، وحاجاتهم، المدرين، بمشةةةةةكلات يكوينت برنامج أي ارتباط أنو  وا 
  بالامل. توافقهم ويحقق كفاياتهم، رفع
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 فإن لنجاحا مفتاح هو ف لك ،كونالمت حاجات تحديد على قومي أن ينبغي تكويني برنامج أي في البدء إن 
 وأن ،الريةةةاح أدراج تةةة هةةةر كوينالت حةةةاجةةةات فةةةإن وحةةةاجةةةاتهم ينكونالمت رغبةةةات على كوينالت برامج تقم لم
 تسةةةاؤلاته، نع واجابت بحاجته، البرامج ه   ارتبطت إ ا إلا كوينالت رامجب مع يتفاعل أن يمكن لا كونالمت
 .(1994)عاطف ،  أخرى جه  من لحاجاتهم ومشباا جه ، من كونينالمت لفاعلي  مولدا الربط ه ا وياد
 لمهماتهم الااملين أداء قويمت الوسةةةةةةةائل ه   مقدم  في ويأتي ي كوينالت الحاجات لتقدير وسةةةةةةةائل عدة هناك 

 منهم، رمطلو  ما لإنجاز لهم أسةةاسةةي  وتاد يمتلكونها، التي والكفايات المهارات أهم إلى التارف خلال من
 وضةةةةةةةةةةةةةة ي ال ي التشةةةةةةةةةةةةةةخيص وبه ا ،كوينت إلى يحتاجون ال ين الااملين تحديد يتم التقويم ه ا خلال ومن

 .(2019)ياغي،  ومتطلباته الاصر مستجدات إلى بالاستناد الأداء، في والخلل الضاف جوانر
 البرامج من تحقيقهةةا المطلور والأهةةداف التكوينيةة  الاحتيةةاجةةات تربط التي الأداة التكويني البرنةةامج وياةةد 

 ي البشةةةةر  القوى تنمي  بهدف منظم  علاقات بطريق  باضةةةةها مع التكويني  والموضةةةةوعات والأسةةةةالير والمواد
  .(2007)الطااني, حسن احمد;،  المنظم  أهداف لتحقيق المطلوب 

 كبيرة ومسةةةةةةةةةةةةةةؤوليات مهام عليهم يقع فإنه التاليمي النظام هيكل في المهم  الركائز أحد المدراء كان ولما 
 تصةةةةةةفت فاال  دارةإ بوجود الا يتم لا فاال تسةةةةةةيير يحتاج ال ي الاداري الجانر وخاصةةةةةة  الجوانر ومتاددة
 إداري . بكفايات

 المااصةةةةةةةةةةرة هوأسةةةةةةةةةةاليب الحديث  وتوجهاته التدرير اسةةةةةةةةةةتراتيجيات عن تدريبي  ودورة نقاش حلق  عقدت لقد  
 أفضةةةةةةل مضةةةةةةمونها في وتناولت 2001 سةةةةةةن  الخليجي التااون مجلس دول في التربوي التدرير لمسةةةةةةؤولي
 وتم لتدرير،ا تواجه التي المشةةةةةةكلات تناولت توصةةةةةةيات بادة توخرج التدريبي  والاسةةةةةةتراتيجيات الأسةةةةةةالير
 فةةائةةدة اعلى حققت والتي والاةةاملين للمتةةدربين الفاليةة  بةةالحةةاجةةات التةةدريبةة  البرامج ربط أهميةة  على التركيز
  .(2001 الاربي، الخليج لدول التربوي للتدرير الاربي المركز) البرامج ه   من ترجى

 امتلك إ ا إلا به المنوط  والتربوي  الإداري  أعماله بكاف  القيام يسةةةةةةةةةتطيع لا التربوي  المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةة  مدير إن 
 الفني و  الإداري  الاحتياجات على الوقوف دون مارفتها يمكن ولا المهم ، له   الازم  والكفايات المهارات
 كوينية الت البرامج إعةةداد في الأسةةةةةةةةةةةةةةةاس لتكون الاحتيةةاجةةات هةة   بتحةةديةةد مانيون فهم  لةةك ولأجةةل للمةةديرين
  .الإداري  كفاياتهم لتطوير الهادف 

بمةةا أن الجزائر تبنةةت إصةةةةةةةةةةةةةةلاحةةات عةةديةةدة على مسةةةةةةةةةةةةةةتوى المنظومةة  التربويةة  فرض على المةةدرين في و   
الثانويات بأن يتحكموا في الكفاءات الإداري  والتي من شةةةةةةةةةةةةةةأنها أن تسةةةةةةةةةةةةةةاهم في تسةةةةةةةةةةةةةةيير الامل بما يتفق 

ضةةةةوء ما سةةةةبق تأتي ه   الدراسةةةة  للامل على إدراك باض النقص  علىوالأهداف الجديدة للنظام التربوي و 
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تم الاعتماد على المنهج الوصةةةةةةةةةةةةةةفي  الأسةةةةةةةةةةةةةةةاس ه ا وعلىفي البرامج التكويني  الموجه  لمدراء الثانويات 
 امجللبرن الم ترح التطوير ما :التالي السةةةةةةةةةؤال في تحددتالتي  الدراسةةةةةةةةة  مشةةةةةةةةةكل المسةةةةةةةةةحي للإجاب  على 

 ظرهم؟ن وجهة من التكوينية احتياجاتهم ظ  في الثانويات لمدري الإدارية تاءفاالك لتطوير التكويني
 الدراسة أسئلة .2

ما هي الاحتياجات التكويني  للمدراء في ثانويات ولاي  الشةةةلف لتطوير كفاءاتهم الإداري   :الو  الســؤا 
 من وجه  نظرهم؟

للمدراء في ثانويات ولاي  الشةةةةةةةةةةةةةةلف  ما هي درج  التكوين في الاحتياجات التكويني  :الثاني الســـــــــؤا 
 لتطوير كفاءاتهم الإداري  من وجه  نظرهم؟

 الدراسة أهمية .3
 في يحيو  دور من لهما وما المدرسةةةةي ، والإدارة التربوي  الإدارة أهمي  من أهميتها الدراسةةةة  ه   تسةةةةتمد
 ولأن عدةقاال إلى قم ال من أفراد  كاف  إليه ويطم  يسةةةةةةةةةةةةةةاى ال ي التغيير إحداث وفي المجتمع، تنمي 
 إداري  تءاوكفا مهارات من يمتلكه ما على يتوقف الدور  لك تأدي  في المدرسةةي  الإدارة مسةةئول نجاح

 .الأهمي  من كبير قدر على اتءوالكفا المهارات تلك تحديد فإن وقيادي ،
 التي ث الحدي دي والقيا الإداري  بالكفايات قائم  إعداد خلال من الدراس  ه   تحقيقه إلى عمدت ما وهو
 أن كما .منظره وجه  من الثانوي التاليم مؤسةةةةةسةةةةةات لمديري  كوينيالت الاحتياجات لتحديد أسةةةةةاسةةةةةا تاد

 ياجاتالاحت على يبنى يكوينت برنامج تصةةةةةةةةةةةةةةميم إلى تهدف كونها من تنبع الحالي  الدراسةةةةةةةةةةةةةةة  أهمي 
 الاستفادة يمكن ،تاليمي يكوينت جبرنام بمنزل  سياد وال ي الثانوي، التاليم مؤسسات لمديري ي كوينالت
 به ا وهو ،(المتخصص  التكويني  للدورات ي كوينت كمادة) الجماعي أو الفردي المستوى على سواء منه

 مؤسةةةةسةةةة و  عموما، التاليمي  المؤسةةةةسةةةةات في الإداريين فئ  كوينت عن للمسةةةةئولين مهما مرجاا سةةةةيكون
 .كفاياتهم وتطوير الخصوص وجه على الثانوي التاليم
 نم أفرادها؛ لجميع التالم توفر ومؤسةةةةةةسةةةةةة  علمي، إشةةةةةةااع مركز تكون أن يجر التي المؤسةةةةةةسةةةةةة  ه  

داريين، وأسةةةةةةةةات ة تلامي   من ،المجتمع تطوير في للمسةةةةةةةةاهم  الأهمي  بالغ  أدوار من منها يتوقع لما وا 
 ا وصةةةةةةان رالحاضةةةةةة حاضةةةةةةن  هي الثانوي  فالمدرسةةةةةة  .والفاال  اللازم  البشةةةةةةري  بالطاقات إمداد  حيث

 وعاملين نمدرسي ونشاطات، أهدافا ومنهجا، تأسيسا ورعايتها بها الاهتمام وجر ل ا للطلار، المستقبل
 .مجتماها وأساس الثانوي  المدرس  قيادة في والريادة الصدارة مكان لهم وهؤلاء ومديرين،
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 ويمكن وي الترب الاملي  رعناصةة أهم يتناول وال ي  اتها بحد موضةةوعها في الدراسةة  ه   أهمي  تتجلى كما 
 التالي : النقاط في الدراس  ه   أهمي  تحديد
 المقترح. البرنامج ه ا من التربي  وزارة تستفيد ان يؤمل 
 الجماعي أو الفردي المستوى على سواء منه الاستفادة يمكن.  
 الثانوي و  ا،عموم التاليمي  المؤسسات في الإداريين فئ  تدرير عن للمسئولين مهما مرجاا سيكون 

 .كفاياتهم تطويرل الخصوص وجه على
   من ا؛أفراده لجميع التالم توفر ومؤسةةسةة  علمي، إشةةااع مركز تكون أن يجر التي المؤسةةسةة  ه 

داريين، وأسةةةات ة تلامي   ،مجتمعال تطويرو  بناء في لمسةةةاهم ا في الأهمي  بالغ  أدوار من هال لما وا 
 الحاضةةةةةةةةر حاضةةةةةةةةن  هي الثانوي  فالمدرسةةةةةةةة  ،اال فوال اللازم  البشةةةةةةةةري  بالطاقات إمداد  حيث من

 درسةةةةينم ونشةةةةاطات، أهدافا ومنهجا، تأسةةةةيسةةةةا ورعايتها بها الاهتمام جري ل ا المسةةةةتقبل، وصةةةةانا 
 .الثانوي  المدرس  قيادة في والريادة الصدارة مكان لهم وهؤلاء ومديرين، وعاملين

 الدراسة دافأه .4
 التالي : الأهداف تحقيق إلى الدراس  ه   تساى
 كفةةايةةاتهم يرلتطو  الجزائر بةةدولةة  التاليميةة  الثةةانويةةات في للمةةدراء التكوينيةة  الاحتيةةاجةةات تحةةديةةد .1

 نظرهم وجه  من الإداري 
 الثانويات في اءللمدر  التكويني  الاحتياجات ضةةوء في المقترح التكويني البرنامج واقترح تصةةميم .2

 يف الفاةةةةال الأداء إلى بهم للوصةةةةةةةةةةةةةةول الإداريةةةة  كفةةةةايةةةةاتهم لتطوير الجزائر بةةةةدولةةةة  التاليميةةةة 
 مؤسساتهم.

 الساب ة الدراسات عرض .5

 التكوينية: بالاحتياجات المتعل ة الساب ة الدراسات 
 ونتتك حيث الكويت، بدول  الثانوي  لمدري القيادة متطلبات تحديد إلى (Al djabir, 1996)  دراسةةةةةةةةةةةة  هدفت 

 مجالات على يشةةةةةةمل اسةةةةةةتبيان اسةةةةةةتخدم أسةةةةةةتا ، (1000و) ثانوي  مدير (60و) ارياإد (50) من الدراسةةةةةة 
 لمناهج،ا التلامي ، مشةةةكلات التدريس، هيئ  لأعضةةةاء الالمي التطوير المدرسةةةي، المناخ التربوي ، الأهداف
 التالي : النتائج إلى الدراس  توصلت وقد البيانات جمع وسيل  التربوي، الإشراف
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 الفني  نرالجوا تغطي الإداري بالتطوير تتالق مجالات خمسةةةةةةةةةةةةةةة  في التكويني  لمديرينا احتياجات توزعت -
 والاجتماعي . والنفسي  والتربوي  والفكري 

 والسياسي. الاجتماعي المجالين في التكويني  احتياجاتهم المديرون أظهر -
 ولصةةةةةةال  ماعيالاجت مجالال في ال كور ولصةةةةةةال  الجنس لمتغير وفقا التكويني  المديرين احتياجات تباينت -

 الأقل. الخدم   وي لصال  كان فقد الخدم  متغير أما السياسي المجال في الاناث
 ونتتك وقد أوغندا، في المدارس لمديري التكويني  الاحتياجات تحديد إلى (Pfau, 1997) بفاو دراسةةةةةة  هدفت 

 إحدى إلى مقسةةةةم  المدير مهمات من فقرة (155) من مكون بياناسةةةةت واسةةةةتخدم مديرا، (47) من الدراسةةةة 
 وتطويرهم، الااملين تنمي  المدرسةةةةة ، إدارة الاجتماعات، إدارة الاتصةةةةةال، الاام ، الإدارة هي: مجالا عشةةةةةر
 المدرسةةةةةةةةي ، التسةةةةةةةةهيلات المناهج، وتطوير إدارة الموارد، إدارة المدرسةةةةةةةةي ، السةةةةةةةةجلات إدارة المالي ، الإدارة
 جالاتالم في المهمات جميع أن إلى التوصةةةةل تم وقد الدراسةةةة ؛ بيانات لجمع بالطلار، المرتبط  تالمهما
 المدارس. لمديري هام  تكويني  احتياجات عدت

 انوي الث المدارس لمديري التكويني  الاحتياجات تحديد إلى هدفت بدراسةةةةةة  (Dewsunp, 1998) ديوسةةةةةةنر وقام 
 النتائج ودلت التاليمي ، المناطق إحدى في ياملون مديرا (40) من الدراسةةةةةةةةةةةةةة  عين  وتألفت يوتا، ي ولا في
 اج ح وأن التكويني ، المجالات جميع في الإضةةةةةةةةةةةةافي التكوين إلى حاجتهم إلى أشةةةةةةةةةةةةاروا المديرين أن على

 فكانت ينالتكو  إلى حاج  قلالأ المهارات أما التقارير، اعداد مجال في كانت التكوين إلى الكبيرة المديرين
 والتقويم. والتوجيه بالمدرس  المحلي المجتمع وعلاق  الاتصال مجال في

 يف الحكومي  المدارس لمديري كويني الت الاحتياجات تقدير لىإ (2000)الطروان ،  الطروان  دراسةةةة  هدفت 
 ومديرة مديرا (217) من فراد أ على الدراسةةةةةةةةةةة  أجريت ال ي الدراسةةةةةةةةةةة  معمجت تكون وقد الكرك محافظ 

 ؤونوشةة الااملين وشةةؤون التخطيط هي: مجالات خمسةة  تضةةمنت المالومات لجمع اسةةتبان  واسةةتخدمت
 لمديري  يتكوينال الاحتياجات نأ لىإ الدراس  وتوصلت الإنتاج تحسين مجال المحلي، والمجتمع الطلب 

 حاجات لىإ يشةةةةةةةةةةةةةةير ولم متوسةةةةةةةةةةةةةةط  وبدرج  كبيرة بدرج  كانت الكرك محافظ  في الحكومي  المدارس
 جدا. قليل  وأ جدا كبيرة بدرج   كوينيت

 المةةدارس لمةةديري يةة كوينالت الاحتيةةاجةةات تحةةديةةد هو (2001)الاجةةاج،  الاجةةاج دراسةةةةةةةةةةةةةةةة  من الهةةدف وكةةان 
 في مديرا (71) من الدراسةةةةةةةةةةةةةةة  عين  وتكونت السةةةةةةةةةةةةةةاودي  اربي ال بالمملك  القريات محافظ  في الحكومي 
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 اراتالمه غالبي  أن لىإ الدراسةةةةةة  وتوصةةةةةةلت البيانات لجمع أداة الاسةةةةةةتبان  واسةةةةةةتخدمت الحكومي  المدارس
 المديرين تجاب اس بين إحصائي  دلال   ات فروقا هناك وأن متوسط  بدرج  تدريبي  احتياجات تاد  كوينيالت
 لبكالوريوس.ا درج  حمل  من المديرين لصال  وكانت الالمي المؤهل لىإ تازى التدريبي  تهملاحتياجا وفقا

 سالمدار  لمديري التكويني  الاحتياجات على التارف إلى هدفت دراسةة  (2001)السةةحيمي ،  السةةحيمي وأجرى 
 ظرهم،ن وجه  من السةةةةةةةةةةةةةةاودي  الاربي  المملك  في ةالمنور  المدين  بمنطق  الحكومي  والثانوي  المتوسةةةةةةةةةةةةةةط 

 تم الثانوي ، في مديرا (63و) المتوسةةةةةةةةةةةةةةط  في مدير (87) منهم مديرا (150) من الدراسةةةةةةةةةةةةةة  عين  تكونت
 الاحتياجات أن إلى الدراس  توصلت وقد مجالات ثماني  على موزع  فقرة (83) من مكون استبيان تصميم
 على راسةةةةة الد مجالات حسةةةةةر مرتب  المنورة المدين  بمنطق  والثانوي  سةةةةةط المتو  المدارس لمديري التكويني 
 حسةةةةةينت مجال المناهج، تطوير مجال الطلب ، شةةةةةؤون مجال الحديث ، التربوي  التقنيات مجال الاتي: النحو
 والمجتمع المدرسةةةةةةةةةةةةة  بين الالاق  مجال الإداري، المجال المالمين، مع التواصةةةةةةةةةةةةةل مجال التربوي ، الاملي 

 المالي . الشؤون مجال محلي،ال

 المدارس لمديري التكويني  الاحتياجات تحديد الى دراسةةةةةةةةةةةةةةتها في (2002)ابو كت , فاطم ،  دراسةةةةةةةةةةةةةةة  وهدفت 
 (305) نم الدراسةةةةةة  عين  وتكونت بفلسةةةةةةطين الخليل محافظ  في ومديراتها الحكومي  والثانوي  الأسةةةةةةاسةةةةةةي 

 لجمع الاسةةةةةةةةةةةةةتبان  واسةةةةةةةةةةةةةتخدمت 2002-2001 الدراسةةةةةةةةةةةةةي للاام نثىأ (199و)  كور (106) منهم مدير
 نأو  الدراسةةةةةة  مجالات جميع لىإ متوسةةةةةةط  بدرج  كانت احتياجاتهم نأ لىإ الدراسةةةةةة  وتوصةةةةةةلت المالومات
 لحملة وينية  التك الاحتيةاجةات نأو  للمةدرين التةدريبية  الاحتيةاجةات من علىأ للمةديرات التةدريبية  الاحتيةاجةات

 الاليا. والدراسات الديبلوم لحمل   كوينيالت الاحتياجات من علىأ الوريوسالبك

 المناطق مديري لدى بالدور المرتبط  التصةةةةورات عن الكشةةةةف لىإ هدفت دراسةةةة  (Kanan, 2005) أجرى كما 
 مدير (16) من الدراسةةةةةة  ن عي وتكونتالتكويني   احتياجاتهم ضةةةةةةوء في فلسةةةةةةطين في التربويين والمشةةةةةةرفين

 التربي  زارةو  في الرسةةةةمي  والسةةةةجلات المقابل  الدراسةةةة  ه   في اسةةةةتخدام تم مشةةةةرفين، وأربا  تاليمي  منطق 
 مناطقال مديري ماظم نأ لىإ الدراسةةةةةةةةةة  النتائج وأشةةةةةةةةةةارت البيانات، على للحصةةةةةةةةةةول الفلسةةةةةةةةةةطيني  والتاليم
 وزارة لىع ياتمدون نهمأو  فاعل بشةةةةةةةةةةكل مهماتهم لأداء  الأسةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةي والمهارات للكفايات يفتقرون التاليمي 
  والقيادي . الإداري  مهماتهم بأداء المرتبط  كوينالت برامج على للحصول والتاليم التربي 
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 :إلى (2005البطي، ) دارس  وهدفت 
 الساودي  بي الار  المملك  في التاليم لمديري اللازم  بالكفايات قائم  بناء. 
 المملك  في التاليم مديري لدى الكفايات تنمي  أسالير تحديد. 
 مديري ظرن وجه  من لديهم توافرها ومدى المملك ، في التاليم مديري كفايات أهمي  على التارف 

 .الماارف وزارة في الاموم مديري نظر وجه  ومن أنفسهم التاليم
 التاليم مديري ممارسةةة  ومدى المملك  في التاليم ديريم كفايات تنمي  أسةةةالير أهمي  على التارف 

 .الماارف وزارة في الاموم مديري نظر وجه  ومن أنفسهم التاليم مديري نظر وجه  من لها
 التاليمي القطةةةةاع التاليم، إدارة في الخبرة المؤهةةةةل،) الةةةةدراسةةةةةةةةةةةةةةةةةة  متغيرات علاقةةةة  على التارف: 

 (.بنات/بنين

 :التالي  جالنتائ إلى الدراس  توصلت وقد 

 محاور ربا أ إلى صةةةةةةةةةنفت السةةةةةةةةةاودي ، الاربي  المملك  في التاليم لمديري اللازم  للكفايات قائم  بناء 1-
 .كفاي  131 وشملت مجالًا، عشر وخمس 

 جالاتم سةةةةةةةةةةةت  إلى صةةةةةةةةةةةنفت المملك  في التاليم لمديري اللازم  الكفايات تنمي  لأسةةةةةةةةةةةالير قائم  بناء -2
  .اأسلوب 61 وشملت

 ومن التاليم مةةديري نظر وجهةة  من جةةداً  مهمةة  أو مهمةة  كفةةايةة  131 وعةةددهةةا الكفةةايةةات كةةل أن ينتب 3-
 رج د متوسةةةةةةةةةةةةةةط الاسةةةةةةةةةةةةةةتبان  في الواردة الكفايات جميع أن تبين كما الوزارة، في الاموم مديري نظر وجه 
 .زارةالو  يف الاموم ومديري التاليم مديري من كل نظر وجه  من أهميتها درج  متوسط من أقل توافرها

 ومن التاليم مديري نظر وجه  من جداً  مهم  أو مهم  أسةةةةةةةةةةةةةلوباً  61 وعددها الأسةةةةةةةةةةةةةالير كل أن تبين 4-
 درج  وسةةطمت الاسةةتبان  في الواردة الأسةةالير ه   جميع أن تبين كما الوزارة، في الاموم مديري نظر وجه 

 .وزارةال في الاموم ومديري لتاليما مديري من كل نظر وجه  من أهميتها درج  متوسط من أقل ممارستها

 لالمية ا ومؤهلاتهم التاليم مةةديري لةةدى الكفةةايةةات توافر بين إحصةةةةةةةةةةةةةةةائيةة  دلالةة   ات علاقةة  وجود تبين 5-
 اتخا  القيادة، والأخلاق، السةةةةةةةةمات والإدراك، التصةةةةةةةةور :هي خمسةةةةةةةة  مجالات في الاالي المؤهل لصةةةةةةةةال 
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 التاليم رلمدي الالمي المؤهل علا كلما أنه ياني مما هيزات،والتج المالي  الشؤون المشكلات، وحل القرارات
 .الخمس  المجالات ه   في لديه الكفايات توافر ازداد

 يف الحكومي  المدارس لمديريالتكويني   الاحتياجات تقدير إلى (2006)الاصةةةفور،  الاصةةةةفور دراسةةةة  وهدفت 
 بالطريق  اختيارهم تم مديرة (73و) مديرا (50) من الدراس  عين  تكونت وقد نظرهم وجه  من الكويت دول 

 تم التي النتائج أهم ومن فقرة (45) من تكونت اسةةةةةةةتبان  خلال من البيانات جمع تم البسةةةةةةةيط ، الاشةةةةةةةوائي 
 هي: إليها التوصل

 واللوازم ي لالما والشةةةةةةةةةةةؤون الفني  الشةةةةةةةةةةةؤون مجالي في كبيرة بدرج  التكويني  الاحتياجات تقدير 
 الإداري . والشؤون

 درسةةةةةةةةةةيالم والبناء المحلي المجتمع مجالات في متوسةةةةةةةةةةط  بدرج  التكويني  الاحتياجات تقدير 
 الترتير. على

 المؤهل رلمتغي تازى التدريبي  الاحتياجات تقديرات بين إحصةةةةةةةةةةةةةةائي  دلال   ات فروق توجد لم 
 الالمي.

 ولصال  نسالج لمتغير تازى التكويني  حتياجاتالا تقدير في إحصائي  دلال   ات فروق توجد 
  المديرين.

 الاحتياجات تحديد إلى هدفت دراسةةةةةةة  (2006علوي ، سةةةةةةايد، و النجاشةةةةةةي ، ) والنجاشةةةةةةةي وسةةةةةةةايد علوي وأجرى 
 ثانوي  مدير (74) من الدراسةةةةةةة  عين  تكونت وقد اليمني ، الجمهوري  في الثانوي  المدارس لمديري التكويني 

 أهم نم وكان الدراسةة ، بيانات لجمع الاسةةتبيان اسةةتخدام وتم تربويا، قائدا (18) و مدرسةة  وكيل (153) و
 جدا، كبيرة ج بدر  كانت التاليم في التكنولوجيا اسةةةةةةةةةةةةةتخدام مجال في التكويني  الاحتياجات درج  أن النتائج
 التشةةةةةةةةرياات،و  والقوانين الفلسةةةةةةةةف ، لمجالات التكويني  تللاحتياجا كبيرة بدرج  المدارس مديري تقدير وكان
دارة  لطلب ا وشةةةةةؤون المالمين وشةةةةةؤون القرار واتخا  والتخطيط والقيادة المدرسةةةةةي  والإدارة الشةةةةةامل  الجودة وا 

 الوظيف و  الجنس لمتغير تازى إحصةةائي  دلال   ات فروق وجود عدم الدراسةة  بينت كما التربوي، والاشةةراف
 الدراس . لاتمجا جميع في
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 رامجالب لتلبي  الأسةةاسةةي  المدارس مديري تقديرات على التارف إلى (2008جردات ، ) جردات دراسةة  وهدفت 
 (200) من راس الد عين  تكونت وقد الأولى، الثلاث  الصفوف لمالمي المارف  اقتصاد لمتطلبات التكويني 

 وتم شةةةةةةةةةةةةوائي ع بطريق  اختيارهم تم الأردن في الشةةةةةةةةةةةةمال إقليم في والتاليم التربي  مديريات في ومديرة مدير
 انالاسةةةتبي لمجالات المديرين تقديرات أن إلى الدراسةةة  توصةةةلت وقد فقرة (46) من مكون اسةةةتبيان تصةةةميم
  لاينا أفراد اسةةةةةةةتجابات في إحصةةةةةةةائي  دلال   ات فروق وجود عدم النتائج أظهرت كما كبيرة بدرج  جاءت
 الإداري . والخبرة الالمي والمؤهل الجنس لمتغيرات تازى

  المملك شةةمال المدارس لمديريالتكويني   الاحتياجات تحديد هو(2008)الانزي م.،  الانزي دراسةة  وهدفت 
 من لدراسةةة ا عين  تكونت وقدر المدارس، ومديري التربويين المشةةةرفين نظر وجه  من السةةةاودي  الاربي 

 فقرة (53) من تكونت اسةةةةةتبان  اعداد تم الدراسةةةةة  هدف ولتحقيق مديرا (173و) تربوي مشةةةةةرف (100)
 لمالوماتا تكنولوجيا مجالي في جاءت المدارس لمديري التدريبي  الاحتياجات أكثر نأ النتائج واظهرت

 ئي إحصةةةةةةا دلال   ات فروق دوجو  عدم النتائج أظهرت كما التوالي، على والاشةةةةةةراف والقيادة والاتصةةةةةةال
 فروق وجود عدم وجود وعدم المجالات جميع في الالمي المؤهل حسر والمديرين المشرفين لاستجابات

 ظهرتأ بينما والخبرة الدراسةةةةةةةةةةةي  المرحل  لمتغيري وفقا المديرين اسةةةةةةةةةةةتجابات في إحصةةةةةةةةةةةائي  دلال   ات
 مجال عدا ما المجالات لجميع مدرسةةةةةةة ال نوع لمتغير تازى إحصةةةةةةةائي  دلال   ات فروق وجود الدراسةةةةةةة 
  الحكومي . المدارس لصال  والتقويم المتابا 

 الإدارية: بالكفايات المتعل ة الساب ة الدراسات 
 اإليه يحتاج التي والتربوي  الإداري  الكفاءات على التارف إلى (1989)الشةةةةةةةةةريف،  الشةةةةةةةةةةريف دراسةةةةةةةةةة  هدفت 

 إليهم كل المو  والتربوي  الإداري  بالمهام القيام على تسةةةةةةةةةةةاعدهم والتي والثانوي ، المتوسةةةةةةةةةةةط  المدارس مديرو
 لبنينل الحكومي  والثانوي  المتوسةةةةةةط  المدارس مديري جميع على )الاسةةةةةةتبيان( الدراسةةةةةة  أداة الباحث وطبق
 .مالما (413) المالمين من وعين  مديرا (56) عددهم والبالغ المنورة بالمدين 

 :هي التدرير برامج في المطلوب  الكفاءات أهم أن إلى الدراس  نتائج ارتأش
دراك  ،المدرسةةةةةةةي المشةةةةةةةكلات وتحليل الجيد، التخطيط بأسةةةةةةةالير والإلمام التاليمي ، الاملي  أهداف مارف   وا 
جادة الامتحانات، لشةةؤون المنظم  اللوائ   لحرصاو  المدرسةةي ، الجداول لتنظيم الجيدة الأسةةالير اسةةتخدام وا 
 لدراسةةةي ،ا المقررات على تطرأ التي التاديلات على المالمين إطلاع المدرسةةة ، داخل المالمين متابا  على
 لأسةةةاليرا اسةةةتخدام إتقان والمدرسةةة ، البيت بين الالاق  توثق التي الجيد الاتصةةةال أسةةةالير اسةةةتخدام إجادة
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 جادةإ التلامي ، لدى الدراسةةةةةةةةةةةةةي لتأخرا علاج أسةةةةةةةةةةةةةالير اسةةةةةةةةةةةةةتخدام إتقان المالمين، أداء تقويم في الحديث 
 السةةةلوكي  افالأهد تحقيق كيفي  في المالمين مناقشةةة  المالمين، لدى المانوي  الروح رفع أسةةةالير اسةةةتخدام

 الباحث أوصةةى الدراسةة  نتائج ضةةوء وفي .السةةلوكي  أبنائهم بمشةةكلات الآباء إشةةاار الدراسةةي ، المناهج في
 إليها تاجيح التي التدرير برامج تسةةةةةةةةةةةةةةتهدف بحيث المدارس لمديري ادةالم البرامج بناء في النظر بإعادة
 اتالاحتياج على البرامج ه   بناء ياتمد وأن المااصةةةةةةةةةةةةةةرة، والمتغيرات المسةةةةةةةةةةةةةةتجدات وفق المدارس مديرو
 .عملهم تأدي  أثناء في المدارس لمديري الفالي 
 في الاام  الثانوي  المدرسةةةةةةة  مدير أداء واقع علي التارف إلى (1995، بالنور) قصةةةةةةةودة بالنور دراسةةةةةةة  هدفت

 الوصةةفي، لمنهجا الباحث اتبع ،المديرين أداء لتحسةةين مقترح تصةةور تقديم ثم المتاددة، بجوانبه الجماهيري 
 الفني، الجانر الإداري، الجانر :هي مجالات أربا  على توزعت فقرة 80 من مكون  اسةةةةةةةةةةتبان  واسةةةةةةةةةةتخدم

 ؤالينسةةةةةة إلى بالإضةةةةةةاف  الثانوي  المدرسةةةةةة  مدير تواجه التي والصةةةةةةاوبات والمشةةةةةةكلات الاجتماعي الجانرو 
 النتائج عن الدراسةةة  وأسةةةفرت .ثانوي  مدرسةةة  ومديرة مديرا (132) من فتكونت الدراسةةة  عين  أما مفتوحين،

 :التالي 
 الضيق الإداري الروتين عن الابتااد على حريصين غير المديرون. 
 المؤتمرات وحضور الاطلاع طريق عن عملهم مجال في الجديد يتاباون لا المدارس رومدي 

 .التدريبي  والدورات والندوات
 في ومشاركتهم المسئولي  تحمل على إدارتهم تحت الااملين المالمين المدارس مديرو يشجع لا 

 .المدرسي  القرارات اتخا 
 ماهم الااملين مينللمال الممنوح  السلطات باض المديرون يفوض لا. 
 بالإدارة المتالق  الأعمال باض في الطلب  المدارس مديرو يشارك لا. 
 حسنا استخداما المدرسي الوقت استخدام على المدارس مديرو يحرص لا. 
 المدرس  إدارة تسيير في الحاسور مثل الحديث  التقنيات المدارس مديرو يستخدم لا. 
 لأساليرا إلى عام  بصف  يوجهونهم ولا الجدد للمالمين اعدةالمس تقديم المدارس مديرو يتابع لا 

 .المحلي  البيئ  من الإفادة وأيضا المدارس بين الخبرات تبادل وك لك الحديث  التربوي 
 لمتابا  فوفهمص في للمالمين زياراتهم أثناء التربويين المشرفين بمشارك  المدارس مديرو يقوم لا 

 .لهم وتوجيههم إرشاداتهم
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 الدراسات إجراء في وك لك المدرسي  والكتر المناهج مراجا  في المدارس مديرو يشترك لا 
 .والمالمين والمشرفين الخبراء مع التربوي  والبحوث

 ماالم ىعل للاطلاع والطلب  المالمين بين المشترك  والزيارات الرحلات المدارس مديرو يشجع لا 
 .البيئ 

 المحلي والمجتمع والبيئ  المدارس بين الصل  تقوي متنوع  وأنشط  برامج جد تو لا. 

 يمدير  كفايات والاشرين: الحادي للقرن المدارس قادة إعداد '' عنوانها بدراس  (Shahin ،1998) شاهين قام 
 في التركي  ئي الابتدا المدارس لمديري اللازم  الكفايات توضي  إلى هدفت '' التركي  الابتدائي  المدارس
 في تمثلت للمالومات مصادر أربا  إلى واستند (Delphi) دلفاي أسلور واستخدام والاشرين، الحادي القرن
 المدارس يف والموجهين التركي  الجاماات في التربوي  الإدارة وأسات ة أنقرة في الابتدائي  المدارس مديري

 كفاي  (114) تحديد تم الأولى جولات، ثلاث في لمالوماتا جمع تم الابتدائي ، المدارس ومالمي الابتدائي 
 وفي بشدة وموافق بشدة ماارض بين (7-1) من علام  وضع المستجيبين من طلر الثاني  الجول  وفي

 على عاليا إجماعا النتائج وأظهرت الكفايات من مجموع  على المستجيبين رصد محاول  الثالث  الجول 
جماعا كفاي  (41)  من عليهما إجماعا الأكثر الكفايتان أما كفاي  (17) على إجماع ولا كفاي  (56) على وا 

 أسات ة جاباتاست تشابهت وقد الشخصي ، والديموقراطي  شخصا بصفته المدير فهما المستجيبين قبل
 قائم  الدراس  ه   وفرت وقد والمديرين، المشرفين استجابات بين تشابه هناك وك لك والمالمين، الجاماات
 الابتدائي . المدارس لمديري اللازم  للكفايات ماتمدة

 خلال من ومديراتها الثانوي  المدارس مديري أداء كفاءة مارف  إلى (2000)المحبور،  المحبور دراس  هدفت 
 عين  تتكون وقد ،السةةةةةاودي  الاربي  بالمملك  الإحسةةةةةاء محافظ  في المرحل  ه   ومالمات مالمي تقديرات
 نأ النتائج وأظهرت المالومات على للحصةةةةةول كأداة الاسةةةةةتبيان واعتمد ومالم  مالما (296) من الدراسةةةةة 
 مجةةالينال في عةةاليةة  كةةانةةت ومةةديراتهةةا الثةةانويةة  المةةدارس مةةديري كفةةاءة لةةدرجةة  والمالمةةات المالمين تقةةديرات
 والطةةالةةر بةةالمالم الاهتمةةام مجةةالات في لثةةانويةة ا المةةدارس مةةديري أداء كفةةاءة أمةةا الفني والمجةةال الإداري
 روقاف الدراسةةةة  أظهرت كما المتوسةةةةط من أكثر كانت فقد الطلب  أمور أولياء مع والالاق  المدرسةةةةي والمبنى
 الجنس لمتغير تازى والمالمات المالمين تقديرات بين (α ≤ 0.05) مسةةةةةةةةةةتوى عند إحصةةةةةةةةةةائي  دلال   ات

 المالمين تقديرات بين (α ≤ 0.05) مستوى عند إحصائي  دلال   ات فروق وجدت كما المالمات ولصال 
 الطويل . الخبرة أصحار ولصال  الخبرة لمتغير تازى والمالمات
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 يمدير  لدى المهني  الكفايات توافر درج  مارف  إلى هدفت دراسةة  (2004)قطيشةةات ،  ليلى قطيشةةات وأجرت 
 نظر وجه  نم يسةةةتخدمونها التي الصةةةراع إدارة باسةةةتراتيجيات وعلاقتها الأردن في الاام  ي الثانو  المدارس
 الدراس  نتائج أظهرت ومالم . مالما (380و) ومديرة مديرا (95) من الدراس  وتكونت والمالمين المديرين

 لمالمينا نظر وجهتي نم عالي  بدرج  الاام  الثانوي  المدارس مديري لدى المتوافرة المهني  الكفايات أن
 متدني  بدرج  هملدي المتوافرة الكفايات أما والمتابا ، والتقويم المالي ، والشؤون الااملين إدارة هي: والمديرين

 نع الدراسةةةةةة  كشةةةةةةفت كما وتطوير ، المدرسةةةةةةي المنهج وتحسةةةةةةين المحلي المجتمع مع المدرسةةةةةة  علاق  فهي
 الكفايات توافر درج  بين (∞ ≤ 0.05) مسةةةةةةةتوى عند صةةةةةةةائي إح دلال   ات إيجابي  ارتباطي  علاق  وجود

 نظر  وجه من والتوفيق التااون لاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجيتي اسةةةةةةةةةةةةةةتخدام ودرج  الثانوي  المدارس مديري لدى المهني 
 لمالمينا نظر وجه  من والاسةةةةةةةترضةةةةةةةاء والتوفيق التااون لاسةةةةةةةتراتيجيات اسةةةةةةةتخدامهم درج  وبين المديرين
 دارسالم مديري لدى المهني  الكفايات توافر درج  في إحصةةةةةةةةةةةةةةةائيا دال  فروق وجود عدم النتائج وأظهرت
 إحصةةةائيا  دال فروق وجدت بينما المدير لجنس تازى الصةةةراع إدارة لاسةةةتراتيجيات اسةةةتخدام ودرج  الثانوي 

 دارةإ لاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجيات اسةةةةةةةةةةةةةةتخدامهم ودرج  الثانوي  المدارس مديري لدى المهني  الكفايات توافر درج  في
 وخبرته. المدير لمؤهل تازى الصراع

 بدول  الثانوي  المدارس مديري ممارسةةةةةةةةةةة  درج  مارف  إلى هدفت دراسةةةةةةةةةةة  (2007)الدويك ر.،  الدويك أجرى 
 رسالمدا مالمي جميع من الدراسةةةةةةةةةةةةةةة  عين  تكونت وقد مالميهم نظر وجه  من الإداري  لكفايتهم الكويت
 (688و) مالما (652) منهم ومالم  مالما (1340) عددهم والبالغ التالمي  الأحمدي طق من في الثانوي 
 التي النتائج أهم ومن البيانات لجمع فقرة (50) من النهائي  بصةةةةةةةةةةةورته تكون اسةةةةةةةةةةةتبيان تطوير وتم مالم .

 هممالمي  وجه من الإداري  لكفاياتهم الثانوي  المدارس مديري ممارسةةةةةةةةة  درج  أن الدراسةةةةةةةةة  إليها توصةةةةةةةةةلت
 التوجيه،و  الرقاب  مجال في الإداري  لكفاياتهم الثانوي  المدارس لمديري ممارسةةة  درج  أعلى وكانت مرتفا ،
 ممارس  درج  يف إحصائي  دلال   ات فروق توجد ولا القرار. اتخا  كفاي  وأخيرا فالتنظيم، التخطيط التقويم
 الالمي. لوالمؤه الجنس لمتغيري تباا مالميهم نظر جه و  من الإداري  لكفاياتهم الثانوي  المدارس مديري
 مجالات في الإداري  لكفاياتهم الثانوي  المدارس مديري ممارس  درج  في إحصائي  دلال   ات فروق وتوجد
 تبلغ ال ين يرينالمد ولصةةةةةةةةةةةةةةةال  الخبرة لمتغير تباا الكلي  والدرج  والتقويم القرارات واتخا  والتوجيه الرقاب 
 فأقل. سنوات خمس خبرتهم

 إلى: (2014)السهلاوي ،  السهلاوي دراس  هدفت 
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 بتدائي الا المدارس مديرو يراها كما الابتدائي  المدارس لمديري التدريبي  الاحتياجات تحديد 
 .بالأحساء

 التدريبي  تياجاتالاح حول والميداني النظري التحليل عنها يكشف التي النتائج أهم استخلاص 
 .الابتدائي  المدارس لمديري

 لمديري ي تدريب برامج وتنفي  تصةةةةةةةميم في تسةةةةةةةاعد التي والمقترحات التوصةةةةةةةيات من عدد تقديم 
 .الابتدائي  المدارس

 للازم ا والبيانات المالومات لجمع المسةةةةةةحي الوصةةةةةةفي المنهج الباحث اسةةةةةةتخدم الدراسةةةةةة  أهداف ولتحقيق 
 وتحليل س م على ماتمدا المديرين، لهؤلاء التدريبي  والاحتياجات المملك  في ارسالمد مديري تدرير حول

 اجا مر  باد اسةةةةةةةةةةةتبان  الدراسةةةةةةةةةةة  لغرض الباحث وصةةةةةةةةةةةمم المتوفرة، والغربي  الاربي  الموضةةةةةةةةةةةوعات أدبيات
 عين  رادأف عدد أما .وصةةفه حد على الدراسةة  بموضةةوع الصةةل   ات السةةابق  والدراسةةات للأدبيات مسةةتفيضةة 
 .مديرا (178) البالغ الدراس  مجتمع من مديرا (67) بلغ فقد الدراس 

 اشةةةةةةةةرال المراتر احتلت التي التدريبي  الحاجات أن :أهمها من النتائج من عدد إلى الدراسةةةةةةةة  أفضةةةةةةةةت وقد
 بأسالير مامالإل واتخا  ، القرار صنع مهارة تنمي  :هي الابتدائي  المدرس  لمدير ضرورتها حيث من الأولى

 على لتارفا الحديث ، الإداري  التقنيات اسةةةةتياار واللوائ ، بالأنظم  الإلمام بالمدرسةةةة ، الااملين أداء قويمت
 نمي ت التاليمي ، الوسةةةةةةةائل واسةةةةةةةتخدام التدريس بطرق الإلمام علاجها، وسةةةةةةةبل وأسةةةةةةةبابها التلامي  مشةةةةةةةكلات
 لجماعي،ا الامل على القدرة وتنمي   الإنسةةةةاني الالاقات طبيا  على التارف الإدارة، بأخلاقيات الإحسةةةةاس

 .ونجاحه التغيير إدخال بطرق الإلمام المدرسي ، المجالس تكوين باملي  الإلمام
 التكوينية: البرامج ببناء المتعل ة الساب ة الدراسات 

 لجامااتا في للااملين الاداري تصالالا عملي  لتطوير كوينيت برنامج بناءب (2001)الخرابش ،  الخرابش  قام 
 على الحاصةةةةةةةةةلين من موظفا (1470من) الدراسةةةةةةةةة  مجتمع تكون وقد الإداري  كفاياتهم ضةةةةةةةةةوء في الاردني 
 ما شةةةةةةةةكلت عشةةةةةةةةوائي  طبقي  عين  واختيرت 2000-1999 الدراسةةةةةةةةي الاام خلال الأولى الجاماي  الدرج 
 لتدريبي ا الاحتياجات النتائج أظهرت وتحليلها ناتالاسةةتبا اسةةترجاع وباد الدراسةة  مجتمع من 30% نسةةبته
 فالأهةةدا تضةةةةةةةةةةةةةةمن الاحتيةةاجةةات، تلةةك ضةةةةةةةةةةةةةةوء في لهم تةةدريبي برنةةامج بنةةاء وتم الاةةاملين لهؤلاء اللازمةة 

 عملي  تطويرل اتباعها اللازم التدريبي  والأسةةةةةالير التدريبي  الأيام وعدد التدريبي  والسةةةةةاعات والموضةةةةةوعات
  الجاماات. كتل في الإداري الاتصال
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 سالمدار  لمديري الاتصةال مهارات لتطوير تكويني برنامج بناء إلى (2003)الصغير،  الصةغير دراسة  هدفت 
 مديرا (102) من الدراسةة  عين  تكونت وقد التكويني  احتياجاتهم ضةةوء في إربد محافظ  في الاام  الثانوي 
 باد لتكويني ا الاحتياجات اسةةةةةةةةةةتبيان اسةةةةةةةةةةتخدم إربد، بمحافظ  والتاليم التربي  اتمديري على موزعين ومديرة
 ومجال اللفظي الاتصةةةةةةةةال مجال هما: مجالين على موزع  فقرة (55) من وتكون وثباته صةةةةةةةةدقه من التأكد

 اللفظي. غير الاتصال

 في جدا يرةكب بدرج  كوينيات احتياجا أبدوا ومديريتها الاام  الثانوي  المدارس مديري أن النتائج أظهرت 
 رةكبي بدرج  تكوينيا احتياجا المديرون هؤلاء أبدى كما الأداة، مجالي ضةةمن (% 62.2) بنسةةب  فقرة (33)

 يالتكوين البرنامج بناء تم النتائج ه   ضةةةةوء وفي الأداة. مجالي ضةةةةمن (% 37.8) بنسةةةةب  فقرة (20) في
 المقترح.

 لثانوي ا المدرس  لمدير اللازم  المستقبلي  المهني  للكفايات التوصل إلى (2003)القداح،  القداح دراس  هدفت 
 تشةةةةةةةةةةةةكل يالت الكفايات لتلك مقترح نمو ج وتطوير .والاشةةةةةةةةةةةةرين الحادي القرن من الأول الربع في الأردني 

  .ي والتقن والإنساني  ني والف التصويري  أنواعها في الثانوي  المدرس  لمدير المهني  الشخصي 

 ي الثانو  المدارس لمديري كوينيت برنامج بناء إلى هدفت دراسةةة  (2004)بني مصةةطفى،  مصةةةطفى بني وأجرى 
 تارف عن ضةةةةةةلاف التكويني  احتياجاتهم ضةةةةةةوء في الإداري ، كفايتهم لتطوير الأردن في ومديراتها الحكومي 

 المدارس مديري ممارسةةةةةةةةةة  لدرج  الاين  أفراد تقديرات على مالم( مدرسةةةةةةةةةة ، )مدير ظيفيالو  المسةةةةةةةةةةمى أثر
 من لمدرينل الضةةروري  الإداري  الكفايات حددت الدراسةة  هدف ولتحقيق الإداري  للكفايات الحكومي  الثانوي 
 المجال أن إلى الدراسةةةة  وتوصةةةةلت التربويين الخبراء من اسةةةةتطلاعي  عين  على وزع مفتوح اسةةةةتبيان خلال

 خدم  مجال مث الطلب  فمجال الفني المجال يليه التكويني  الاحتياجات في الأولى المرتب  احتل قد الإداري
 قديراتت ومتوسةةةةةةةةطات المدارس لمديري التقديري  المتوسةةةةةةةةطات بين ظاهري  فروق وظهرت المحلي المجتمع
 جالم في إحصةةةةةةةةةةةائي  دلال   ات فروق هناك يكن لم حين في ككل، والأداة البحث مجالات على المالمين
 المجتمع. خدم 

 التاليمو  التربي  وزارة في الإدارات لمديري تدريبي برنامج بناء إلى (2005)ابو غزل ،  غزل  أبو دراسةةةةةةة  هدفت 
 الدراسةةة ، للإجراء ييبالترك التحليلي الوصةةةفي المنهج الباحث واسةةةتخدم التدريبي، واقاهم تارف باد الأردني 
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 الإدارات، لمديري التدريبي  والحاجات الإدارات، لمديري التدريبي الواقع :اسةةةةةةةةةةةةةتبانات ثلاث بتصةةةةةةةةةةةةةميم وقام
 بتوزيع ك ل باد قام كما والثبات، الصةةةةةةةةةةةةةدق لها وحقق التدريبي، البرنامج لفاعلي  اسةةةةةةةةةةةةةتطلاعي  واسةةةةةةةةةةةةةتبان 
 مديرا (158) وعددهم والمديرين التربي  ومديري الإدارات مديري من المكون  الدراس  عين  على الاستبانتين

 :الدراس  إليها توصلت التي النتائج أبرز ومن .لهم التدريبي  والاحتياجات كوينيالت الواقع لمارف 

 الامليةة  واقع مجةةالات في الأولى المرتبةة  في وضةةةةةةةةةةةةةةوحهةةا ودرجةة  التكوينيةة  الأهةةداف مجةةال جةةاء 
 مجةةالات ماظم حين في تطوير، إلى بحةةاجةة  ليس المجةةال أن نييا ممةةا عةةاليةة  وبةةدرجةة  التكوينيةة 
 تقويم رأسةةةةالي) مجالات باسةةةةتثناء المتوسةةةةط، المسةةةةتوى في جاءت الإدارات لمديري تكوينيال الواقع

 ىالمسةةةةةةةةةةةةةةتو  في جةةاءت التي (للتةةدريةةر المنفةة ة والجهةةات التةةدريةةر، تمويةةل ومصةةةةةةةةةةةةةةةةادر المتةةدربين،
 اسةةةةة الدر  عين  أفراد خصةةةةةائص مع لتتناسةةةةةر جالاتالم ه   تطوير ضةةةةةرورة ياني مما المنخفض،
 .يشغلونها التي المواقع وطبيا 

 وأن ،كويني الت البرامج إلى افتقارها الإدارات لمديري التدريبي  الاملي  واقع به يوصةةةةةةةةةف ما أبرز إن 
 .بالتدرير المستهدف  الفئات مشارك  دون تتم لهم المادة التكويني  والبرامج الخطط

 الحسابي طالمتوس عن زادت التي التكويني  للحاجات وفقا الإدارات لمديري كوينيالت البرنامج صمم 
  .المااصرة الإداري  الاتجاهات إلى إضاف  متوسط ، بدرج  إليها والحاج  (2,60)
 لتنفي ،ل قابل الإدارات لمديري يكوينالت البرنامج أن على الثقات الخبراء لجن  أعضاء ماظم أجمع 

 .لهم التكويني  الاحتياجات وسيلبي له، الموضوع  افالأهد وسيحقق

 مديريل التكويني  الاحتياجات على قائم تكويني برنامج بناءإلى  (2006)الهاجري ،  الهاجري دراسةةةةةةةةةة  وهدفت 
 الميهمم ونظر نظرهم وجه  من المااصرة الإداري  الكفايات ضوء في الكويت دول  في المتوسط  المدارس
 تطوير وتم عشةةةةةةةةةةةةةوائيا، اختيروا ومالم  مالما (130) و ومديرة مدير (140) من الدراسةةةةةةةةةةةةة  عين  وتكونت
 عدة إلى  الدراسةة وتوصةةلت المااصةةرة، الإداري  للكفايات مجالات سةةبا  من تكونت البيانات لجمع اسةةتبيان
 لكفاياتا ضةةةةةةوء في الكويت دول  في  المتوسةةةةةةط المدارس لمديري التكويني  لاحتياجات أن أهمها من نتائج

 مالي ال الشؤن التالي: النحو على الدراس  مجالات حسر مرتب  جاءت نظرهم وجه  من المااصرة الإداري 
 الشةةةةةةةةةؤون  ،الفني الشةةةةةةةةةؤون الطلابي ، الشةةةةةةةةةؤون المحلي، المجتمع والتقويم، المتابا  المسةةةةةةةةةتقبلي، والتخطيط
 لمستقبلي،ا والتخطيط المحلي المجتمع مجالي في للتكوين متوسط  جاحتيا درج  المديرون وأبدى الإداري ،
 الإداري ، ونالشةؤ  الفني ، الشةؤون الطلابي ، الشةؤون والتقويم، المتابا  مجالات في منخفضة  احتياج ودرج 
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 ي ،المال الشةةةةةةةةةؤون مجالات في المديرين لتكوين متوسةةةةةةةةةط  احتياج درج  المالمون وأبدى المالي . الشةةةةةةةةةؤون
 مجال يف منخفضةةةةة  احتياج ودرج  الفني ، الشةةةةةؤون الطلابي ، الشةةةةةؤون المحلي، المجتمع والتقويم، با المتا

 الإداري . الشؤون

 ولوجياوتكن المالوماتي  على قائم يكوينت برنامج فاعلي  تارف لىإ هدفت دراس  (2008)الدغيم،  جرىأو  
 تكون المتحدة  الاربي الامارات بدول  والتاليم التربي  وزارة في للمدرين لإداري ا الكفايات لتنمي  الاتصال
 لاماراتا بدول  والتاليم التربي  وزارة في قسم ورئيس مدير نائر (170و) إدارة مدير (45) الدراس  مجتمع
 وجه  من مدرينلل يكوينالت الواقع لمارف  الأولى استبانتان بنيت الدراس  بيانات ولجمع المتحدة الاربي 
 الاتصال تكنولوجياو  للمالوماتي  ممارستهم ضوء في التكويني  للمدرين الاحتياجات عن للكشف والثاني  نظرهم
 المرؤوسين. نظر وجه  من

 منخفض نبي تراوحت للمدرين يكوينالت الواقع لمجلات الحسةةةةابي  المتوسةةةةطات نأ الدراسةةةة  نتائج ظهرتأو  
 المقترح لتكوينيا البرنامج بناء تم عام، بشكل عالياالتكويني   للاحتياجات سابيالح المتوسط وكان ومتوسط

 تكنولوجياو  للمالوماتي  ممارسةةةةةةةةةةةةةتهم ضةةةةةةةةةةةةةوء فيالتكويني   واحتياجاتهم للمدرين يكوينالت الواقع ضةةةةةةةةةةةةةوء في
 براءالخ رنظ وجه  من عالي  المقترح كوينيالت البرنامج فاالي  لدرج  التحكيم صةةةةةةةةةةةةدقي  وكانت الاتصةةةةةةةةةةةةال
  التربويين.

 منها: الحالية الدراسة وموقع الساب ة الدراسات ملخص 
 برامجال وبناء التكويني  والاحتياجات الإداري  الكفايات هي: محاور ثلاث السةةةةةةةةةةةةةةةابق  الدراسةةةةةةةةةةةةةةةات تناولت 

 يدتحد في يل كوسةة الاسةةتبيان اسةةتخدام في السةةابق  الدراسةةات ماظم مع الحالي  الدراسةة  اتفقت وقد التكويني 
 .اتالثانوي لمديري الإداري  الكفايات على والتاّرف التكويني  الاحتياجات

 جاءت  المحلي وك ا والأجنبي  الاربي  السةةةةةةةةةةابق  الدراسةةةةةةةةةةات نتائج من وانطلاقا الحالي  الدراسةةةةةةةةةة  فإن وعليه
 لاحتياجاتا ضةةةةةوء في الثانوي التاليم مؤسةةةةةسةةةةة  لمدير اللازم  والقيادي  الإداري  الكفايات ماهي  في للبحث

 .نظرهم وجه  من التكويني 
 مجابر لل تطوير مقترح وموضةةةةةةةةةةوعات أهداف لتحديد كأسةةةةةةةةةةاس واتخا ها التدريبي  الاحتياجات بتحديد و لك 
 حةةدلأ بتنةةاولهةةا الأجنبيةة  الةةدراسةةةةةةةةةةةةةةةةات عن جهةة  من تميزت التي الحةةاليةة ، الةةدراسةةةةةةةةةةةةةةةة  في المقترح كوينيةة الت

 ومن -التربوي الإصةةلاح لتنفي  إداري كأسةةلور المؤسةةسةة  مشةةروع أسةةلور– الجزائري  المدرسةة  خصةةوصةةيات
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 اقتراحب علاجها سةةةةبل إلى للمشةةةةكلات التشةةةةخيص من بالانتقال الجزائري  الدراسةةةةات عن تميزت أخرى جه 
 المهارات إكسةةةةةةةةةةةةةةابهم إلى يهدف الثانوي التاليم مؤسةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةات مديري لفئ  التكويني   برامجتطوير مقترح لل

 لاملي ا ونجاع  نجاح هو الأسةةةةةةةاس والهدف بنجاح، التربوي  مؤسةةةةةةةسةةةةةةةاتهم لقيادة  اللازم القيادي  والكفايات
 . الجزائري  المدرس  وفاعلي  بكفاءة إلا يتجسد أن يمكن لا وال ي التالمي  التاليمي 

 للمصطلحات الإجرائية التعاريف .6
 وءضةةةةةةةةةةةةةة في لمةةةدراءا لتكوين البةةةاحةةةث اقترحهةةةا التي والخبرات المهةةةارات مجموعةةة  هو ي:كوينالت البرنــامج

 المصمم. التكويني البرنامج في والمتمثل التكويني  احتياجاتهم
 ةءبكفا  التاليمي مؤسةةةةسةةةةاتهم تسةةةةيير في المدراء تسةةةةاعد المكتسةةةةب  القدرات مجموع  هي :الادارية اتءالكفا

 يطالتخط ةءكفا التالي : اتءالكفا بمسةةةةةتوى يمكن تقويمه وتسةةةةةاعدهم في ممارسةةةةة  أعمالهم ضةةةةةمنو  وفاالي 
 وري ،التصةةةةةةةةة اتءالكفا الإنسةةةةةةةةةاني ، اتءالكفا البشةةةةةةةةةري ، الموارد ادارة اتءكفا الاتصةةةةةةةةةال، اتءكفا التربوي،

 الاسةةةةةةةةةةةتبيانب قياسةةةةةةةةةةةها ويمكن التكنولوجي ، اتءالكفا التقويم، اتءكفا القيادي ، اتءالكفا الإداري ، اتءالكفا
 المصمم.

 بالاسةةةةةةتبيان اقياسةةةةةةه ويمكن المدراء يمتلكها التي ي الكفاءات الإدار  في النقائص هي التكوينية: الاحتياجات
 المصمم.

 مؤسةةةةةسةةةةة  بمدير رف الما القانوني  النصةةةةةوص من التاريف اسةةةةةتخلاص تم :الثانوي التعليم مؤســـســـة مدير
 :يلي كما رفوع ومهامه، الثانوي التاليم

 مسةةةةابق ال في نجاحه طريق عن ياين ناظر او رئيسةةةةي أسةةةةتا  رتب  في سةةةةابقا موظف طبياي شةةةةخص هو 
 على فيشةةةةةر  ،كامل  دراسةةةةةي  سةةةةةن  يمتد متخصةةةةةصةةةةةا تكوينا بنجاح، متاباته وباد الاختبارات، أسةةةةةاس على

 أطيرالت وعن المؤسةةةةةسةةةةة ، سةةةةةير حسةةةةةن على السةةةةةهر في المتمثل  مهامه بممارسةةةةة  الثانوي التاليم مؤسةةةةةسةةةةة 
 التربي  على هريسةةةة كما فيها، الااملين الموظفين جميع لسةةةةلطته ويخضةةةةع فيها، والإداري التربوي والتسةةةةيير
 ،المؤسةةةةسةةةة  في والأخلاق والنظام بالدروس يتالق ما كل على باسةةةةتمرار سةةةةلطته ويمارس للتلامي ، الخلقي 
 المؤسةةةةةسةةةةة  شةةةةةروعم بتنفي  يتالق ما سةةةةةيما بينها والتنسةةةةةيق القائم  المصةةةةةال  مختلف بتنشةةةةةيط المدير ويقوم

 لالياا المصةةلح  خدم  في المؤسةةسةة  تصةةرف تحت الموضةةوع  والمالي  والمادي  البشةةري  الوسةةائل وتسةةخير
داري وتربوي بيداغوجي بدور يضطلع الصف  به   وهو .للتلامي   .ومالي وا 
 ما وبالضةةبط 2006 جوان 06 في مؤرخ 17 رقم القرار في الوارد التاريف اعتماد تم :المؤســســة مشــروع

 وخط   التاليمي المؤسسات تسيير يف عمل ومنهج أسلوبا المؤسس  مشروع ياتبر :منه 02 المادة في جاء
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 ضةةةةةةةةاءأع يضةةةةةةةةاها ماين ، زمني  فترة في تحقيقها وأدوات منهجي  وتحدد المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةة  وأهداف ماالم ترسةةةةةةةةم
 التي الأهداف لتحقيق تطبيقها على وياملون المؤسةةةةةةةسةةةةةةة ، مع الشةةةةةةةركاء جميع بمسةةةةةةةاهم  التربوي  الجماع 
 تبادر يالت أو لديها، المتوفرة والإمكانيات اوخصةةةةةةةةوصةةةةةةةةياته لأولوياتها وفقا لنفسةةةةةةةةها المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةة  سةةةةةةةةطرتها
 .القانون به يسم  ما حدود في عليها بالحصول

 ي كوينتال البرامج مجال في الملاحظ النقص تدارك على للامل الحالي  الدراسةةةة  تأتي سةةةةبق ما ضةةةةوء وعلى
 تطويرال خلال من لكو  لديهم،  كوينيالت الاحتياجات على بناء المدرسةةةةةةةةةةةةةةي  الإدارة مدراء كوينلت الموجه 
 ظةةةل في زائرالج بةةةدولةةة  التالميةةة  الثةةةانويةةةات يلمةةةدر  الإداريةةة  الكفةةةايةةةات لتطوير التكويني لبرنةةةامجل المقترح

 ولفصةةةةةةةة  أرباو  مقدم  على سةةةةةةةةتشةةةةةةةةمل التي البحث خط  خلال من نظرهم وجه  من التكويني  احتياجاتهم
 :حيث وخاتم ،
 التكوين. ساسياتأ على ولالأ الفصل يحتوي

  التربوي  قيادةوال الاداري  الكفايات ،المدرسي  الإدارة سيتضمن الثاني الفصل أما
  النتائج وعرض للدراس  المنهجي  الاجراءات سيتضمن الثالث الفصل أما
 .النتائج مناقش  سيتضمن الرابع الفصل ماأ
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  :تمهيد

 داخل البشةةةري  واردللم والتطوير التنمي  تحقيق في عليها ياول التي الهام  الاسةةةتراتيجيات من كوينالت ياد 
 رالاصةةةةةةةة متغيرات مع ماشةةةةةةةةىيت بما الااملين مهارات لتنمي  الأنسةةةةةةةةر الوسةةةةةةةةيل  كونه عموما المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةات
 لانفجارا رعص به يتميز ما ومع والمؤسس ، للفرد المنشودة الأهداف تحقيق من يتمكنوا حتى ومستجداته،
 حتمي  ةضةةةةةرور  التدرير أصةةةةةب  البشةةةةةري، بالانصةةةةةر اهتمام من صةةةةةاحبه وما التقني التطور ومع المارفي،
 التحولاتو  التطورات تواكر لكي التربوي  الإدارة في الضةةةةةةةةةروري  المسةةةةةةةةةؤوليات وأحد الأفراد، وتأهيل لإعداد

 .المستمرة
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 التكوين مبادئ :الاو  المبحث

 لها كنيم لأنه وجودها، اسةةةتمرار على تحرص نهاأ طالما المؤسةةةسةةةات لكاف  ملح  ضةةةرورة ينالتكو  أصةةةب  
 لاقتصةةاديوا والإداري لوجيو التكن المجال وخاصةة  حولها، من المتسةةارع  للتطورات والتوازن التطور تحقيق

 والثقافي.

 فاال ثرأ من له لما  ،البشةةةةري رداالمو  بتكوين كبيرا اهتماما الحاضةةةةر الوقت في المؤسةةةةسةةةةات ماظم وتولي 
حداث الأداء، مسةةةةةةةةةتوى رفع في  لبشةةةةةةةةةري ا الموارد لدى وسةةةةةةةةةلوكي  و هني  ومارفي  فني  وتطويرات تغيرات وا 

 .(2010)الخليفات، 

 التكوين مفهوم الو : المطلب

 فالا هو التكوين أن (Morineau ،1985) مورينيو عرفه فقد التكوين لاملي  المفسرة التاريفات من الاديد هناك 
 أن نبغيي فالتكوين ماين ، لاادات تاليم مجرد أو للمالومات تسةةةةةةةةةةةةةةجيل مجرد وليس يكتسةةةةةةةةةةةةةةر، بيداغوجيا
لى البناء إلى يسةةةةةةةةاى لى البيداغوجي  المواقف تحليل وا   لمهاراتا وامتلاك المارفي، المكتسةةةةةةةةر توضةةةةةةةةي  وا 

 مواقفال تحليل وفي السةةةةةةةةةةةةةةلوك وفي التكوين في جديد من اسةةةةةةةةةةةةةةتثمارها إمكان مع لبيداغوجي ا والكفاءات
 الإمكان. بقدر المختلف  البيداغوجي 

 قدراته من يدتز  لخبرات الفرد اكتسةةةةةةةار فرص يوفر ال ي النشةةةةةةةاط  لك أنه تكوينال به يارف ما بين ومن  
 دراتق تنمي  خلال من الأداء مسةةةتوى رفع إلى ج الحا يشةةةبع المانى  ابه كوينالت ونشةةةاط عمله، أداء على
  .(1979)احمد ص.،  الأداء يتطلبها مالومات أو لمهارات الفرد تالم فرص بتوفير و لك الفرد،

 تالم لي عم عن عبارة التدرير إن ،وقواعد ومفاهيم مهارات اكتسةةار تتضةةمن عملي  أنه حسةةن رواي  وترى 
 .(2002)راوي  ،  الفرد أداء وتحسين لزيادة تجاهاتا أو

 لوماتالما من بمجموع  الأفراد تزويد إلى يهدف مخطط نشةةةةةاط بأنه فيرى الباقي عبد الدين صةةةةةلاح أما  
 .(2002الدين، )صلاح  عملهم في الأفراد أداء مادلات زيادة إلى تؤدي والمهارات

 يمق أفكار، مهارات، ماارف، ،قدرات وتطوير لتنمي  يهدف مخطط نشةةةةةةةةةةةةاط بأنه دويدار محمد يارفه كما  
 مأهةةةةدافه مزيج تحقيق خلال من مته وا تحقيق من لتمكينهم ،الاةةةةاملين الأفراد وسةةةةةةةةةةةةةةلوكيةةةةات واتجةةةةاهةةةةات
 . (2000)عبد الفتاح م.،  .ممكن  كفاءة بأعلى المنظم  وأهداف الشخصي ،
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 إحداث لىإ تهدف مجمله، في الفرد محورها ومسةةةةةةتمرة منظم  عملي  التكوين (1981)علي محمد،  يارفه كما 
 التي مؤسةةةةسةةةة ال او يؤديه ال ي الامل في محددة مسةةةةتقبلي  احتياجات لمقابل  و هني  فني  سةةةةلوكي ، تغيرات
 فيها. ليام

 مهاري غييرت إجراء تسةةةةةةةةةةةتهدف الاسةةةةةةةةةةةتمراري  بحال  مرتبط  وتنظيمي  إداري  جهود أنه على الهيتي وعرفه 
 أن أو ملهع بمتطلبات الإيفاء من يتمكن لكي والمسةةةةةةةتقبلي ، الحالي  الفرد خصةةةةةةةائص في وسةةةةةةةلوكي مارفي
  .(2009)ميَا، صلاح شيخ دير، و الشامسي،  أفضل بشكل والسلوكي الاملي أداء  يطور

 تزويةةد لىإ تهةةدف التي الجهود تلةةك هو التكوين (2010)الخةةاطر، اسةةةةةةةةةةةةةتراتجيةة  التةةدريةةر الفاةةال،  الخةةاطر ويارفةةه 
 مهارات نم لديه ما طويروت تنميته أو الامل، أداء في المهارة تكسةةةةةبه التي والماارف بالمالومات الموظف
 يف أعلى مسةةةةةةةةةةةةةةتوى  ات أعمال لأداء ياد أو الحالي عمله أداء في كفاءته من يزيد بما وخبرات وماارف
 القرير. المستقبل

 على بناء ماين  لسةةةةةةةةلوكيات مبرمج  عملي  التكوين أن (1989)القريوتي، السةةةةةةةلوك التنظي ،  وتيير الق وأوضةةةةةةةة  
جراءات بقواعد المتكونين التزام تضمن محددة لغايات تطبيقها يجرى مارفي  منظوم   محددة. وا 

 الى تهدف الفرد محورها مسةةةةةةةةةةةةةتمرة عملي  بانه (2007)الطااني ح.، التدرير الاداري المااصةةةةةةةةةةةةر،  الطااني وعرفه 
 يؤديه ال ي املوال الفرد يتطلبها مسةةتقبلي  او حالي  ياجاتاحت لمقابل  محددة  هني  سةةلوكي  تغيرات إحداث

  فيها. يامل التي المؤسس  أو

 الوظيفي  والماارف المالومات الفرد إكسةةةةةةةةةةةةةةار هو كوينالت (2004)علما،  أسةةةةةةةةةةةةةةام  علما أشةةةةةةةةةةةةةةار حين في 
 بها متاونيت التي والقدرات المهارات وصةةةةةقل فيها، الأمثل الأداء وأسةةةةةالير بأعمالهم المتالق  التخصةةةةةصةةةةةي 

 تاديل نع فضةةةةةةةةةلا باد، الفالي سةةةةةةةةةتخدامللا طريقها تجد ولم يخزنونها التي الطاق  اسةةةةةةةةةتثمار من وتمكينهم
 التطويرو  التحسةةةةين من لمزيد الفرص لإتاح  فالا الافراد عن تصةةةةدر التي الأداء أسةةةةالير وتطوير السةةةةلوك

 الامل. في

 يدهمتزو  خلال من الأفراد أداء مسةةةةةةةتوى في المرغور التغيير احداث الى يهدف منظم نشةةةةةةةاط التدرير إن 
 الموجب  والاتجاهات السةلوك أنماط عن فضةلا وتحديثا، تطورا الأكثر الامل وأسةالير والخبرات بالمالومات

 .(2004) مرزا،  عالي  تخصصي  بكفاءة أعمالهم ممارس  على تساعدهم التي
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 الإداري  اتالكفاء في القصةةور أوجه به يسةةد فاال إداري جهاز لتكوين المهم  السةةبل من التدرير ياد كما 
  .(2004)بني مصطفى، 

 نأ جلأ نم عمله اتجا  الموظف سلوك تاديل لىإ الأولى بدرج  تهدف منظم  عملي  التدرير أن وياتبر 
 هدافها.أ المنظم  تحقق

 أقصةةةر في ملهع لظروف والتكيف مهنته إتقان من الفرد تمكن وتالم، تاليم عملي  الواسةةةع بمانا  والتكوين 
 فهناك يضةةةةةةاأ الاجتماعي  جوانبه يتناول بل للامل الفني  النواحي على يقتصةةةةةةر ولا ،ممكن جهد وبأقل وقت

 والموظفين الامال على يقتصةةر لا نهأ كما .إداريا أو عقليا أو يدويا عمله كان سةةواء يامل من لكل برنامج
 المفتشةةةةينو  والمشةةةةةرفين الامال ملاحظي التكوين يشةةةةةمل بل ال هن في يتبادر قد كما والمصةةةةةانع بالشةةةةةركات

 .(2000)اشرف محمد عبد الغني،  والتنفي  والإشراف والمراقب  التوجيه أعمالهم تتطلر من وكل

 ي :التال النقاط على تركز السابق  المفاهيم ماظم أن يبدو للتكوين السابق  لمفاهيما خلال ومن 

 الااملين.و  القادة لدى وتطويرها، والقيم والمهارات الماارف تنمي  لىإ يهدف ومنظم، مخطط نشاط التكوين 

 المؤسس . في الإداريين والقادة الااملين بحاجات التكوين يرتبط 

 اي .غ وليس وسيل  التكوين  

 زيادة غرضب المؤسةةةةسةةةة  وخارج داخل تكويني  بدورة المدراء إلحاق عملي  التكوين بأن القول نسةةةةتطيع ومنه 
 أهدافو  أهدافهم تحقيق بغي  ئهمادأب الارتقاء جلأ من ومسةةتمر، ومنظم مخطط بشةةكل ومالوماتهم ماارفهم

 مؤسستهم.

 بالتكوين المرتبطة المفاهيم بعض الثاني: طلبالم

  :يلي ما كوينبالت ربطها الشائع المصطلحات أهم بين من 

 نالتكوي بمصةةةةةةطل  واختلاطا شةةةةةةيوعا المصةةةةةةطلحات أكثر بين من التاليم أن منطلق من :التكوينا-التعليم 
 التالي: الجدول خلال من و لك المصطلحين، بين للتفريق التفاصيل باض من فلابد
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 .كوينوالت التعليم بين الاختلاف (01) رقم جدو 

  التكوين التعليم
 لإلماموا الاام  الثقاف  أو المارف  وتاميق زيادة إلى يؤدي
 .ككل بالبيئ 

 فردال لدى والمهارة المتخصص  المارف  تاميق إلى يؤدي
 .اتهب ا ماين  وظيف  أداء أو عمل إنجاز بخصوص

 دوالمااه المدارس مثل الأكاديمي  المؤسسات خلال من يتم
 ردالف مدارك توسيع النهاي  يف ويستهدف والكليات،
 .لديه المارف  ومجالات

 نمي ت ويستهدف النطاق حيث من ضيقا التدرير ياتبر
 .للامل محددة مجالات أو مجال في الفرد قدرات

 .للفرد الفكري النمو تحقيق إلى يهدف
 ملهع منصر في التكيف على قادر فرد إنتاج إلى يهدف

 .لمستجداته والاستجاب 
 .السلوك تاديل حول المتمركز ج النمو  أساس على يقوم . المارف تبليغ حول المتمركز النمو ج أساس على يقوم

 .)جمال الدين م.، بدون تاريخ( المصدر:

 تكوين.ال من أكبر وقت ويتطلر وسعأو  شملأ يكون التاليم نأ السابق الجدول من يتض و  

 المفهومين ه ين بين الاختلاف أوجه أهم يبين الموالي لجدولوا التكوين:-التنمية:  

 .كوينوالت نميةالت بين الاختلاف (02) رقم جدو 

  التكوين التنمية

 فمع نظيمالت في المسةةةةةةةةةةتقبلي  الوظائف على التنمي  تركز-
  الحاج أهمي  تبرز سةةةةةةةةةوف للفرد، المهني المسةةةةةةةةةار تطور
 المتطلبةةةات لفتخت :مثلاف .جةةةديةةةدة وقةةةدرات مهةةةارات إلى

 يفالتوظ قسةةةةةةةةم رئيس بوظيف  الخاصةةةةةةةة  والقدرات المهاري 
 .المطلوب  تلك عن

 لفردا وظيف  على ويركز اليومي ، للحاج  موجه التدرير -
 سةةةةةةةةةةاهمت التي والمهارات القدرات تنمي  ويسةةةةةةةةةةتهدف الحالي ،
 .لحالي ا الوظيف  في الحالي الأداء تطوير في واض  بشكل

 (2002)جمال الدين و ثابت عبد الرحمان،  المصدر:

 كونت التنمي  بينما حالي مهني جانر أو موقف على مقتصةةةةةةةةةرا يكون كوينالت نأ اسةةةةةةةةةتخلاصةةةةةةةةةه يمكن ما 
 .المستقبلي  المهامو  للوظائف شامل 

  لتاليا الجدول خلال من المصطلحين ه ين بين فرق أهم على نستدل أن يمكن التكوين:-يةبالتر: 
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 .كوينوالت بيةالتر  بين الاختلاف (03) رقم جدو 

  التكوين يةربالت

 نواعاأ وتاليمه جمياا وقدراته الفرد اسةةةةةةةةتادادات تشةةةةةةةةمل -
 ه مواج على تسةةةةةةاعد  التي والخبرات المهارات من متاددة
 .الحياة مواقف

 أو مهارة على يقتصةةةةةةةةةر إ  .أضةةةةةةةةةيق التدرير نطاق يكون-
 .ماين مهني بموقف خاص  مهارات عدة

 .(2000)أ حمد سيد ،  المصدر:

 يكون لتكوينا بينما الفرد حياة فترة طول على تمتد أوسةةع نطاق  ات تكون التربي  أن اسةةتخلاصةةه يمكن ما
 .محدد مهني جانر أو موقف على صراتمق

 التكوين أهمية الثالث: المطلب

 الإداري ،  الاملي لنجاح الأسةةةةاسةةةةي  الركائز أحد فهو الحاضةةةةر، وقتنا في بيرةوك مهم  مكان  التكوين يحتل 
 مما ارات،المه ويكسةةةبهم والمالومات بالماارف ويزودهم البشةةةري ، القوى اسةةةتثمار من المؤسةةةسةةة  يمكن لأنه
 غييرت في الإسةةةةةةةةةةةةهام إلى شةةةةةةةةةةةةك بلا يؤدي وه ا أدائهم، وتطوير سةةةةةةةةةةةةلوكهم في الإيجابي التغيير إلى يؤدي
 يسهم ملموسا ائدع يحقق استثماريا إنفاقا التكوين ياد ل ا خدماتها من والمستفيدين المؤسس  نحو جهاتهمتو 

 والاجتماعي. الاقتصادي النمو تلبي 

 ميدان يف واتجاهاته ومهارته ماارفه وتنمي  الفرد أداء مسةةةةةةةةةةةةةةتوى رفع خلال من التكوين أهمي  تأتي كما 
 موما،ع الشةةةةةةةةةةةةامل  التنمي  هدافأ تحقيق يسةةةةةةةةةةةةهل بما البشةةةةةةةةةةةةري  القوى  وتنمي الاامل  القوى وتخطيط عمله

 الإنتاج  نوعي وتحسةةةةين الااملين، مانوي  وتحسةةةةين المنظم ، ربحي  وتحسةةةةين خصةةةةوصةةةةا، الإداري  والتنمي 
صةةةابات الحوادث وتخفيض كميته، وزيادة  يسةةةاعدو  الاحسةةةن، القرارات اتخا  على الافراد ويسةةةاعد الامل، وا 

 للترقي  دالفر  امام المجال ويفت  المنظم ، في والصةةةةةةةةةةةةةةراع والتوتر القلق حالات على التغلر ىعل الااملين
 بين الاتوالاتصةة للنمو مناسةةر مناخ وتنمي  والانجاز الوظيفي، بالرضةةا الإحسةةاس ويامق الوظيفي والتقدم
 .المنظم  في الااملين

 أكثر البشةةةةةةةةةري  الموارد في الاسةةةةةةةةةتثمار بأن M.crouzier للأسةةةةةةةةةتا  الماروف  المقول  نورد الإطار ه ا وفي 
  .(2005)ابراهيمي عبد الله،  مردودي  الأكثر فإنه النجاح حال  في لكن الأخرى، الاستثمارات من صاوب 
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 ل ينا لأطرافا جميع على بالفائدة تاود أن يمكن بالغ  أهمي   و اسةةةةةةةةةةةةةةتثمارا ياتبر التكوين بأن ه ا ويبين
 بالمؤسس . مباشرة غير أو مباشرة علاق  لهم

 والسةةةةةةلوكي  ي الثقاف الخبرات من المزيد على والحصةةةةةةول المهني للنمو السةةةةةةبل أهم باعتبار  هميتهأ تبرز كما
 لخدماتا نوعي  تحسين في الفاال  المساهم  ثم ومن المؤسس  لمدراء الأداء مستوى رفع شأنه من ما وكل

 المؤسس . به   مباشرة علاق  على التي الأطراف لكل المقدم 

 .(2011)طاهر محمود ،  يلي ما أهمها ولازم  ملح  ضرورة التكوين تجال التي الأسبار من مجموع  وهناك 

كسةةةابها التاليمي  المؤسةةةسةةة  في الوظيفي الاسةةةتقرار تحقيق -  المجتمع، يف السةةةما  وحسةةةن الثبات صةةةف  وا 
 افأتهمك وبالتالي الإدارة رضةةةةةةةا إلى يؤدي مما ممكن، وجه أكمل على عمله بإنجاز يقوم المتكون وظففالم

 وشةةةةةاورهم  المؤسةةةةةسةةةةة عن رضةةةةةاهم وتازيز الموظفين تحفيز يتم وهك ا والممكن ، المناسةةةةةب  بالطرق وتحفيز 
 نع بالدفاع مونيقو  أنهم كما أخرى، مؤسةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةة  إلى والانتقال الامل ترك احتمال فيقل منها جزء بأنهم

  .(2009)عائض بن سايد ،  المجتمع في مؤسستهم

 وقت. رأقص وفي جهد، بأقل المقدم  الخدمات نوعي  زيادة في  لك ويناكس الفرد، أداء يحسن التكوين -

 المتسارع . التكنولوجي  التطورات مواكب  يمكن التكوين طريق عن -

  لك نجازإ يسةةةةةةةتطيع عمله يتطلبه ما ياي ال ي المتكون فالموظف الإشةةةةةةةراف، إلى الحاج  التكوين يقلل -
 رؤسائه. من مستمرة مراقب  أو توجيه إلى الحاج  دون الامل،

 سةةةةةة المؤسةةةةةة بين الالاقات على إيجابا يناكس مما تقديمها، وطريق  المؤسةةةةةةسةةةةةة  خدمات التكوين يحسةةةةةةن -
 والمجتمع.

 والمؤسس . الامل نحو الموظفين لدى الإيجابي  تجاهاتالا خلق في التكوين يساهم -

 وفاالي . بكفاءة للامل الموظفين أداء في التكوين يساهم -

 للمؤسس . الاام  السياسات توضي  إلى التكوين يؤدي -

 في لمختلف ا المتغيرات مع يتوافق بما وتحديثها، المالومات تجديد على المدراء الأولي التكوين يسةةةةةةةةةةةاعد -
  .(1999)خالد عبد الرحيم،  يئ الب
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 والمؤسس . للأفراد بالنسب  رأكث لتكوينا أهمي  توضي  يمكن كما

 للأفراد بالنسبة-أ

 ومانوي . مادي  مكتسبات من عليها يترتر وما الوظيفي ، الترقي  فرص وزيادة توسيع -

 الإنساني . الالاقات حسينوت الأداء عن والرضا المانوي  الروح رفع -

 التأديبي . للاقوبات التارض واحتمالات والانحرافات الأخطاء تقليل -

ثراء المالومات تحديث -  والمستقبلي . الحالي  بالوظائف الالاق   ات الماارف وا 

 والالاقات. للامل المنظم  واللوائ  والنظم للقوانين الفهم زيادة -

 الامل مجالب الالاق   ات والاملي  الفكري  المسةةةةةةةةةةةتجدات على والتارف بادلهاوت والتجارر الخبرات إثراء -

 .(2010)عامر خضير، 

 الكفاءة. نقص عن الناجم  النفسي  والضغوط والنزاعات الصراعات من التخفيض -

 الامل. في مشاكلهم وحل قراراتهم، تحسين في الأفراد مساعدة -

 السلبي . الاادات واجتنار الاام  الوظيف  وأخلاقيات الإيجابي  قيمال غرس -

 اسةةةةةةةتغلالو  والفسةةةةةةةاد الانحراف من والوقاي  التكوين طريق عن للموظفين والوظيفي المهني الحس تاميق -
 خاص . لمصال  الوظيف 

 لأداء.ل )التحفيز( الدافاي  تطويروك ا  الأفراد بين الاتصال مهارات تطوير على المساعدة -

 التاليمي . المؤسس  في المهني  الأخطاء من التقليل - 

 للمؤسسة بالنسبة- ب

 مباشةةةةةةةةةرة يرغ وبصةةةةةةةةةورة الوقت نفس في فإنها أنفسةةةةةةةةةهم، لمتكونين تتحقق  كرها السةةةةةةةةةابق الفوائد كانت إ ا 
 في: فتتمثل المباشرة الأهمي  أما المؤسس ، مصلح  في ستصر

 للمؤسس . النهائي  المخرجات في أو لكليا الأداء في والخلل القصور ماالج  -
 الجمهور. من المتااملين مع الالاقات وتوثيق السما  تحسين -
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 التنظيمي. الأداء ويرفع الوظيفي المناخ يحسن مما والمصارح  والتفاهم الحوار ثقاف  إشاع  -
 والإتلاف. الاطل وتقليل ماها، والتاامل أدائها وحسن والأجهزة المادات على الحفاظ -
  .(2000)نظمي و اخرون،  المؤسس  بأهداف الموظفين أهداف ربط في المساعدة -
 الخارجي. الاالم على المؤسس  انفتاح في المساعدة -
 للمؤسس . الاام  السياسات توضي  -
 الداخلي . والاستشارات الاتصالات فااليات في المساعدة -
 وظةةائفهم لأداء اللازمةة  والماةةارف المهةةارات الاةةاملين إكسةةةةةةةةةةةةةةةةار إن إ  ،ظيميالتن والأداء الإنتةةاجيةة  زيةةادة -

 في تخدم المسةةةةةةةة المادي  والموارد الضةةةةةةةةائع الوقت وتقليص بكفاءة إليهم الموكل  المهام تنفي  في يسةةةةةةةةاعدهم
 .الإنتاج

 .والمنظم  الامل نحو الااملين لدى الإيجابي  الاتجاهات خلق في التكوين يساهم -
 تريد مال مارفتهم طريق عن الااملين أداء يرتفع وب لك للمنظم ، الاام  السةةةةةةةةةياسةةةةةةةةةات ضةةةةةةةةةي تو  إلى يؤدي -

 .أهداف من منهم المنظم 
 .الإداري  القيادة ومهارات وأسس أسالير وتطوير الإداري  القرارات ترشيد إلى يؤدي -
)سةهيل ، ادارة الموارد البشةري   . البيئ في المختلف  المتغيرات مع يتوافق بما وتحديثها المالومات تجديد في يسةةاعد -

 (2006مدخل استراتيجي، 

 الإنسانية العلاقات لتطوير بالنسبة-ج

 مكاني إ تطوير الااملين، فرادالأ بين الاجتماعي التفاعل أسةةةةةةةةةةةةةةةالير تطوير خلال من الأهمي  ه   تأتي 
 عملي  في يسهمو  الااملين فرادوالأ الإدارة بين الالاقات وثيقوت الحاصل  التغيرات مع التكيف لقبول فرادالأ

 .(1999)سهيل  و علي حسن، ادارة الموارد البشري ،  بة  لك ويتمثل المؤسس  لخدم  وتطويرها ال اتي التوجيه

 .الااملين الأفراد بين الاجتماعي التفاعل أسالير تطوير -
 .المنظم  في الحاصل  التغيرات مع التكيف لقبول الأفراد إمكانيات تطوير -
 .الإدارةو  الااملين الأفراد بين الالاقات تمتين -
 .المنظم  لخدم  ال اتي يهلتوجا عملي  وتطوير تنمي  -

 احالنج له ريدن عامل لكل ضةةروري شةةرط علمي  أسةةس على القائم كوينالت أن (1996)كامل محمد،  يرى كما 
  التالي : النقاط في الأهمي  ه   وتتمثل فيه والتقدم هعمل في
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 .للاامل المانوي  الروح رتفاعا -
 .عمله عن بالرضا شاور  -
 .الأجر في رتفاعا إلى يؤدي مما والكيف، الكم حيث من إنتاجه مستوى رتفاعا -
 .الامل حوادث من التقليل -
 .للاامل المانوي  الروح ارتفاع -
 .المنظم  اتماد حفظ -
 .والاستادادات الفردي  راتالمها عن الكشف -

  للتكوين الرئيسية المبادئ الرابع: المطلب

 لمواكب  اورئيسةةة حيويا أمرا أصةةةب  بل شةةةاءت، وكيف متى والمنظمات المؤسةةةسةةةات في ترفا التكوين ياد لم 
 وزيادة كفاياتهم طويروت البشةةةةةةةةري ، الكوادر مصةةةةةةةةادر من مهم مصةةةةةةةةدر فهو المختلف ، والمتغيرات التحديات
 الاقتصةاديو  الاجتماعي النمو احتياجات لتلبي  ملموسةا عائدا يحقق اسةتثماري إنفاق فهو والإنتاجي  الإنتاج

 .(2008)ابو النصر، 

 الرئيسةةةةةةةةةي  المبادئ من مجموع  لىإ (2008)القحطاني،  و (2000)الفارس، ملدعون، و مبارك ،  من كل أشةةةةةةةةةار وقد
 يلي: فيما تلخيصها يمكن للتكوين

 لحياةا مدى على ويتكرر الوظيفي  المسةةةةةةةةةتويات مختلف يشةةةةةةةةةمل لأنه ومسةةةةةةةةةتمر: رئيس نشةةةةةةةةةاط التكوين -
 الوظيفي تطورلل ملازم طنشةةةا هو بل بسةةةرع ، الفرد ويتجاوز  مرة يقع حدث مجرد ليس فهو للفرد، الوظيفي 
 للفرد.

 تبادلي . علاق  بينهما تقوم متداخل  وعناصر أجزاء من يتكون متكامل: نظام التكوين -

 والر.ق في يتجمد أن يمكن لا ثم ومن عديدة متغيرات مع يتاامل لأنه ومتجدد: متغير نشاط التكوين -

 لأهدافا وضةةةةةةوح ومنها الكفء، الإداري الامل مقومات له تتوافر أن يجر وفني : إداري  عملي  التكوين -
 عمل تكوينال ان كما والمادي ، البشةةري  المزارد وتوافر والبرامج الخطط توازن السةةياسةةات، وضةةوح وتناسةةقها،

 لاحتياجاتا تحديد في تخصةةةصةةةي  خبرة همهاأو  توافرها ينبغي محددة وتخصةةةصةةةات خبرات الى يحتاج فني
 التكويني . والبرامج التكوين فاعلي  وتقويم ني التكوي البرامج وتصميم التكويني 
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 التكوين أهداف الخامس: المطلب

 :منها  كرن ماايير عدة وفق الباحثين قسمها ولقد والمنظم  الفرد من لكل مهم  عملي  التكوين عملي  إن 

 التكوين ومحتوى نوع حسب

 .جديدة فوظرو  آراء تقبلل وتهيئتهم وآرائهم وتوجهاتهم المتكونين جاهاتتا تغيير إلى دفيه -
 .المتدربين مدارك وتوسيع المارف  تقديم إلى هدفي -
 .القدراتو  المهارات تنمي  إلى يهدف -

 التكوين ومستوى وكثافة درجة حسب

 أو وينالتك أو الدراسةةة  موضةةةوع عن عام  لخلفي  الااملين بتاريض و لك التلم ة هدف إلى يهدف -
 .اكتسابها الواجر المهارة

 .الأداء مهارة عرف إلى يهدف -
 .التفوقو  السيطرة إلى يهدف -

 التكوين يغطيها التي المدة حسب

 .سريا و  عاجل  تكويني  احتياجات لتغطي  الأجل قصيرة أهداف -
 . (1996)احمد م.،  متأني  وتطوير تنمي  احتياجات لتغطي  الأجل طويل  أهداف -

 أهدافب الصةةةةل  وثيق يكون وأن ددةمح سةةةةلوكي  صةةةةورة في التكويني فالهد صةةةةياغ  ضةةةةرورة إلى راويشةةةة 
 أن  أوضةةةةةةةة كما الشةةةةةةةةخصةةةةةةةةي  وبأهدافه بها، يامل التي المنظم  بأهدافو  المتكون، يشةةةةةةةةغلها التي الوظيف 
 :هي فئات ثلاث في تتجمع التكوين أهداف

  بالامل والمارف  المهارات تنمي.  
 المالومات نقل.  
 (1985)محمودالسيد،  الاتجاهات تاديل. 

 :هي ماايير أربا  ضوء في التكوين أهداف صنفت كما 
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 من تكررةم عادي  مواقف لمواجه  وتتّخ  للوظيف  الرئيسةةةةي  الواجبات من وتشةةةةتق العادية: التكوين أهداف 
 ت كيري  جبرام إعداد أو جددال الااملين تكوين مثل التقليدي  التكويني  الأهداف على وتشةةةةةةةةةةةةةةتمل لآخر حين

 الأداء فاءةك من المطلور القدر تحقيق إلى وتهدف الأساسي ، مالوماتهم على التأكيد بهدف الأفراد لباض
 .الوظائف بقي  مع توازنها للوظيف  وتحفظ

 ومحاول  الامل في تثور التي للمشةةةةةةكلات محددة حلول بإيجاد وتختص :المشــــكلات لح  التكوين أهداف 
 النوع نم المسةةةةةتوى في أرقى درج  النوع ه ا ويمّثل الأداء، تاوق التي والانحرافات الماوقات عن الكشةةةةةف
 .التصميم في  براع ثم والتحليل التشخيص على وقدرة وظروفه التنظيم في خبرة إلى يحتاج حيث السابق

 يني التكو  المهام اتمسةةةةةةةةةةةةةةتوي أعلى تادو  والتجديد، الاكتشةةةةةةةةةةةةةةاف بالتطوير تتالق :ابتكارية تكوينية أهداف 
 .إليها التوصل بقيس لم أفاق إلى التنظيم في الأداء مستوى لرفع وابتكاري  إبداعي  نتائج تحقيق وتستهدف

 الآخرين رامواحت وترقي   اتي  تنمي  من لأنفسةةهم تحقيقها الأفراد يريد التي وهي :شــخصــية تكوينية أهداف 
 باضها يكملو  لباض باضها يمهد ثيبح وتكامل تناسق في بق السا الأربا  الأنواع وتامل ،ال ات وتأكيد
 .(1997)عبد الفتاح ديار،  الآخر الباض

 هتمامالا بإعطاء ويقوم الجماع  داخل الاتصال روح تدعيم هو التكوين من الأساسي الهدف أن ريأش وقد 
 . (Marie  ،1988) نقلها يتم التي بالمالومات

 التكوينية الهداف تكام  يبين (01) رقم شك ال

  

 

 

 

 

 

 

 اهداف التكوين

 الولاء التوازن التطوير الاستمرار

 شخصي  حل المشكلات ابتكاري  عادية

 كفاءة وفاالي  الافراد
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 .(1997)عبد الفتاح ديار،  المصدر:

 تساى سيل و  فالتكوين النشاط، في المنظمات ه   اختلفت مهما واحدة التكويني  المنظمات أهداف وتبقى 
 بغض الفرد يخص ريوالأخ الأول في التكوين أن أي .أفرادها قدرات وتنمي  لتطوير المنظمات خلاله من
  .المنظم  داخل نشاطه نوع عن رظالن

 التكوينونظريات  واتجاهات أساليبو  طرق :الثاني ثبحالم

 التكوين أساليبطرق و  الو : المطلب

 الاملي  خلال أسةةةةةةةةالير عدة بين الجمع يجال مما ف،المواق لجميع مناسةةةةةةةةر تدريبي لا يوجد أسةةةةةةةةلور
 توضةةي  مع الأسةةالير له   عرض يلي وفيما كوينيالت البرنامج نجاح في المسةةاهم  من الاوامل ي تكوينال

 وعيور كل أسلور. مزايا

 المحاضرة طري ة أولا:

 من كبير ددع إلى وتنقله المالومات من كبيراً  مقداراً  تتناول لأنّها للتكوين اقتصةةةةةةةةةةةةادي  طريق  المحاضةةةةةةةةةةةةرة 
 بالقراءة، هيتالمون مما أكثر المحاضرات إلى بالاستماع يتالم الناس من وكثير ،الوقت نفس في الأشخاص

 عقبهاأ إ ا لاإ ارتباطات تكوين على الأشةةةةخاص تسةةةةاعد لا ولكّنها الفهم على تسةةةةاعد الجيدة والمحاضةةةةرات
 على كوينلتا وفي الامل مهارات تنمي  وفي لاتجاهاتا تغيير في ضئيل  قيم  وللمحاضرات عملي، تكوين
 على يسةةتحو  أن المحاضةةر اسةةتطاع إ ا الأفكار لنقل جيد أسةةلور المحاضةةرةو  ،الإنسةةاني  الالاقات مهارات
 .ونهمد ممن أكثر المحاضرة من المتوسط فوق هم ومن ال كاء  وو الأشخاص يستفيدو  الساماين، انتبا 

 وتهتم ،نللااملي والقواعد الاام  المالومات وتقدم المبادئ تتناول حين ناسب م تاتبر المحاضرة وطريق  
 تقدير لهم ي يت الامل ه ا مثل لأن سياستهاو  المؤسس  تاريخ بها الجدد الااملون يارف بأن الشركات باض

 .بها فياتزون المؤسس 

 :نكونيلما شروط

 من إنجاز  أو فاله نكونيالمت يستطيع ال ي ما لوصف موجز بيان كتاب  على قادر كونالم يكون أن يجر 
 .المحاضرة تلك حضور خلال
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 القدرة أو ا،سابقً  المكتسب  المارف  خلال من إما منطقي ، بطريق  المالومات وترتير جمع كونالم على يجر 
 الموضوع عن البحث على

 المحاضرة من ساع  نصف كل خلال التوضيحه نقاط ست عن يزيد أن يجر لا أنه إقتراح تم وقد. 
 والأجوب  للأسئل  الوقت وتحديد جدول  تتم أن ينبغي. 

 :المزايا

   متاح محدد وقت في تكونينالم من كبير عدد كوينلت فاال  الطريق  ه. 
 للمتالمين الأساسي  النظري  المارف  لنقل مفيد المحاضرة إلقاء. 
  فاعلت أي دون أحادي اتجا  في المالومات لنقل ملائم  المحاضرة طريق. 
  للمنظم  تكلف  أقل المحاضرة طريق. 
 حماسهم خلال من بالموضوع الفالي اهتمامهم نقل الفاالين للمحاضرين يمكن. 
 المشاركين جميع إلى المارفي المستوى محتوى ينتقل أن يمكن المحاضرة، أسلور خلال من. 

 :العيوب

 التالم  عملي يايق مما الفاّال الدور من بدلًا  سلبي  في ينكونالمت يضع. 
 الحاليين ينكونالمت تاليم عن المرجاي  بالخلفي  نكونيالم بتزويد المحاضرات تفشل. 
 السلوك تغيير في أو المهارات تطوير في فاّال ياد لا. 
 افتراض ياد لا وه ا الفهم، درج  نفس ولديهم الشيء نفس يتالمون تكونينالم جميع أن المحاضرة تفترض 

 .صحي 
 ينكونتالم قبل من للمارف  أقل استياار إلى يؤدي مما جفاء إحداث في محاضراتال تكرار يتسبر وقد. 

 الكتيباتو  النشرات :ثانيا

 شيء نشرةال أخ  لكن وموظفيها عمالها على مطبوع  نشرات بتوزيع الصناعي  المؤسسات من كثير تقوم 
 قريبًات السةةةةةةكّان ثلث ن أ تحدةالمّ  الولايات في أجريت التي الدراسةةةةةةات إحدى دلّت لقد ،آخر شةةةةةةيء وقراءتها
 اليومي ، دالجرائ في والإعلانات والأخبار المصورة والقصص الرياض  صفحات سوى يقرءون لا أنّهم قرروا

 خلال وعن أي من كتابًا يقرؤوا أنّهم انكالس عدد نصف بين و بانتظام، مجل  يقرأ لا منهم مماثلا عددًا نوأ
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 كبير عدد وينقطع ،السكان مجموع من30% في فتنحصر (القصص غير) الجدي  القراءة ماأ بأكملها سن 
 .(2006)عبد الفتاح محمد،  .التخرج باد القراءة عن الكليات خريجي من

 المزايا:

 يقرأ. لا ال ي المتوسط للشخص القراءة على تشجع 
  للالاقات للازم ا المهارات على التكوين في قليل  أهمي  تالكتيبا له   كما أراد إ ا القراءة إعادة للفرد تتي 

 .الإنساني 

 العيوب:

 ما حول تهموأسةةةئل اسةةةتفسةةةاراتهم عن للإجاب  المكونين الأسةةةات ة مع الجيد التواصةةةل فرصةةة  تكونمال ينال لن 
 .أوض  بشكل يدرسو 

 وتكليفاته مهامه إنجاز يسةةةةةةتطيع حتى ()المتكون متالمال من نابااً  كبيراً  والتزاماً   اتي  رقاب  الدراسةةةةةة  تتطلر 
 .محدد زمني دراسي جدول بدون

  وتجاربهم خبراتهم من والاستفادة زملاءال مع التواصل قل. 

 الفلام :ثالثا

 فإن ل لكو  الامال من كبير عدد على عرضةةةةةةةةها يمكن تاليمي  أداة ولكنها باهظ  التاليمي  الأفلام تكاليف 
 شةةركات صةةنع من أفلامًا تشةةتري كما بها خاصةة  أفلامًا الكبرى الشةةركات عتصةةنو  تكلفتها على يزيد عائدها
 تسةةةةةلسةةةةةلت وكيف المواد صةةةةةناع  كيفي  توضةةةةةي  ويسةةةةةتطيع ماًا والصةةةةةورة الصةةةةةوت الفيلم ويسةةةةةتخدم أخرى،
 المختلف  للامليات كامل  صةةةةةةةةةةةةةةورة إعطاء في فاال  أداة ياتبر فإنّه وله ا بينها، والالاقات الإنتاج عمليات

 تاليم لفيلما يسةةةةةةةةةةةتطيع ولا ،الاملي والبيان المحاضةةةةةةةةةةةرة ميزات يجمع الناطق والفيلم الشةةةةةةةةةةةرك  بها ومتق التي
 مبةادئ ياةالج أن للفيلم ويمكن الإنسةةةةةةةةةةةةةةةانية  الالاقةات مهةارات تاليم في محةدودة وقيمتةه الاملية ، المهةارات
  .(2006)عبد الفتاح محمد،  المحاضرات في تقديمها يمكن كما الإنساني  الالاقات

 المزايا

 ت كرها على والقدرة الأحداث تجسيد. 
  والتنبؤ الملاحظ  مثل المهارات باض تنمي. 
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 العيوب

 التكلف . باهظ  التاليمي  الأفلام 
 الإنساني . المهارات تاليم الفيلم يستطيع ولا 

 المحاكاة :رابعا

 تمثل لأنها ليفالتكا باهظ  كانت نا  و  وفاالي  تطورا  كوينيالت الأسةةةةالير أكثر من المحاكاة تمرينات تاتبر 
 كوينت  لك ادب كونالم ويتولى لوظيفته الحقيقي الواقع تاكس بيئ  في كونالمت وضةةةةةةةةةةةةةةع يتم حيث الواقع،
 .(1992)شفيق،  الوظيف  بمهام قيامه خلال من المطلور الامل أداء على كونينالمت وتاليم

 :المزايا
 الحقيقي الواقع في يخطئ عندما تحدث كالتي خطورة حدوث في يتسبر لا كونالمت يخطئ عندما. 
 المتاددة. الوسائط لإمكانيات باستخدامها لتفكير  مثير تاليمي موقف تكونللم يهيئ 
 الاادي  بالطرق الواقع في دراستها يصار التي والإجراءات الامليات يستخدم بأنه يتميز. 
 التالم عملي  أثناء الحري  من بنوع فيه كونالمت يتمتع. 

 العيوب:

 مالي  وتكلف  وجهد وقت إلى يحتاج. 
 التدريس وطرق المناهج خبراء من كبير عمل فريق إلى يحتاج. 
 خاص  مواصفات  ات حاسر أجهزة إلى يحتاج قد. 
 والبرمج  لتخطيطا من كبيراً  قدراً  إلى تحتاج وفاال  بالواقع شبيهه برامجه تكون لكي. 

 المناقشة :خامسا

 حل على كوينتال لهم ويتي  فهمهم وينشةةةةةةةط فيه المشةةةةةةةتركين اهتمام يثير التكوين في المناقشةةةةةةة  اسةةةةةةةتخدام 
 تناولوت عادة طويلاً  وقتاً  تسةةةةةةةةتغرق لأنّها المناقشةةةةةةةة  موضةةةةةةةةوع اسةةةةةةةةتياار من يمكنهم أنّه كما المشةةةةةةةةكلات،

 .ستاجلا ولو وشمول بترتير الموضوع جوانر جميع تناول نع تاجز قد المناقش  ولكن ،محدداً  موضوعاً 
 .أفضل  لك لكان ماين  نقاط لماالج  المناقش  ثم الموضوع لارض المحاضرة أسلور

 المزايا:
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 الدرس في عليناف مشاركين متكونينال تجال المناقش  إن. 
  النقاش في الفالي  مشاركتهم أثناءو  عند والالماء للالم متكونينال تقدير يزداد.  
 التحدي حال ل نظرا حالاتها، أفضةةةةةةةل من ويجالها الاقلي  متكونينال قدرات رييث التدريس في الأسةةةةةةةلور ه ا 

  .تكوينال في متكونينال يايشه ال ي الالمي
 الأخر مشاعر وتقدير الأخرين آراء احترام على متكونينال المناقش  طريق  تاود.  
 بداءإ من التحرج أو منها الخوف وعدم المواقف مواجه  على نمتكونيال تاويد على الأسةةةةةةةلور ه ا يسةةةةةةةاعد 

 .آرائهم
  رصةةةةةةةةةةيد إلى الجديد إضةةةةةةةةةةاف  على القدرة لديه يجد عندما والاعتزاز بالفخر الشةةةةةةةةةةاور متكونينال لدي ينمي 

  .المارفي زملائه
   الجماعي الامل روح متكونينال لدى تنمي الطريق  ه.  
 الخاص  لآرائهم التاصر وعدم الأخر والرأي الرأي احترام ىعل متكونينال تشجع. 

 العيوب:

  الأمور عليه تختلط فقد جيدا موضوعه كونالم يحضر لم إ ا المناقش  طريق.  
 عددهم لكثرة المتكلمين الوقت عنصر يسرق قد.  
 على منه مجموع  تسةةةيطر بحيث المناقشةةة  طريق  تفشةةةل قد متكونيه لشةةةخصةةةيات واعياً  كونالم يكن لم إن 

  .والحديث رالحوا
 مجموع  إلى تتحول سةةةوف فإنها والمناقشةةة  الدرس قبل الموضةةةوع قراءة المتكونين من كونالم يطلر لم إن 

  .مارف  أو أساس أي بلا ستكون نهالأ ،الفارغ  النقاشات من
 الجميع يهف يتحدث فوضةةةةى إلى سةةةةيتحول الدرس فإن متكونينال بين المناقشةةةة  إدارة كونالم يسةةةةتطيع لم إ ا 

  .يشاء كما الوقت نفس في
 بالفائدة  الطريق تأتي فلن المناقشةةةةةةةةةةةة  أثناء مهم  أفكار من متكونال يقوله ما بتسةةةةةةةةةةةةجيل كونالم يهتم لم إ ا 

 .المطلوب 

 الدور لعب :سادسا
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 سةةةةةةةةواء ادةالقي وعلى الإنسةةةةةةةةاني  الالاقات في اللازم  المهارات على الأفراد تكوين في الأسةةةةةةةةلور ه ا يفيد 
 الكفء لللتاام تلزم التي المهارات اكتسةةةةار من التكوين من النوع ه ا ويمكّن ،مؤتمر أم ن لج قيادة أكانت
 دراس ب التكوين من النوع له ا يكتمل أن ويجر الآخرين بمشاعر الشخص وعي من وتزيد الأشخاص، مع

 مجرد نم أكثر المبادئ مارف  باد يصب  السيئ أو الكفء السلوك لأن و لك آخر بأسلور السلوك مبادئ
  .(2006)عبد الفتاح محمد،  للمناقش  آراء

 اسةةةةةةتخدام  بكيفي ملما المكون يكون وان مناسةةةةةةب  تكون بان التكويني  الوسةةةةةةائل اختيار عند يراعى أن يجر
 إلى ربالمتدر  يؤدي واحد أسةةةةةلور على الاسةةةةةتمرار حال  لأنه اسةةةةةتخدامها في التنويع لغرض الوسةةةةةائل ه  

 .(2000)رشاد احمد،  التكويني البرنامج من الاستفادة عدم بالتاليو  الملل،

 :المزايا

 والتحفيز بالتنشيط تقوم. 
 مشاعرهم عن للتابير المكبوتين تساعد. 
  التكلف  منخفض  تاليمي  وأداة بسيط. 
 وحقيقي  واقاي  تكون التي المشاكل على تركز. 
  قصيرة فترة وفي ببساط ، الماقدة المشاكل ضتار. 

 :العيوب

 التالم يبطل مما الترفيه وسائل من الأدوار لار يصب  أن إحتمالي  هناك. 
 التحليل عند الموضوعي  يفقدون لاحق وقت وفي أدوارهم في الإنغماس المشاركون يستطيع. 
  تشويهها أو بالغ  بصورة الأدوار تأدي  للمشاركين ويمكن  اته، حد في غاي  الامل يصب. 
 التالم تركيز من يحد قد واضح ، غير الملاحظات نقاط كانت إ ا. 

 التكوين اتجاهات :ثانيال طلبالم

 وتبةةةاينةةةت مسةةةةةةةةةةةةةةتويةةةاتهم اختلفةةةت مهمةةةا الواحةةةد الميةةةدان في الاةةةاملين جميع تشةةةةةةةةةةةةةةمةةةل عمليةةة  هو التكوين 
 أنسر من هوو  المختلف ، والمهن ظائفالو  في الااملين مهارات مستوى رفع إلى يهدف فهو اختصاصاتهم،
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 صةةصةةهمتخ ميدان في يسةةتحدث ما بكل والمهن الوظائف اشةةاغلو  يلم أن دلاب إ  الخبرات، لتحصةةيل الأمور
 :يلي فيما التكوين مجالات نوجز له او  الجدد الأفراد التكوين يشمل كما المهني،

 الجدد العاملين تكوين أولا:

 اّتخا  ىإل يدعو ما وه ا الأمر، بداي  في والرهب  الغراب  من بشةةةةةةةةةةيء وبامشةةةةةةةةةة الامل الجديد للفرد يبدو قد 
 الإحسةةةاس لهموبداخ بالطمأنين ، يشةةةارون يجالهم توجيها وتوجيههم الجدد الااملين اسةةةتقبال تكفل إجراءات
 وما هد،ج من به يقومون ما مقدار على المسةةةةةةتقبل في سةةةةةةيرها وحسةةةةةةن نجاحها يتوقف بإدارة ملحقون بأنّهم

 .الإنتاجي  قدرته زيادة بهدف الجديد للفرد ضروريا التكوين كان ومنه خدمات، من ؤدوني

 بالعم  ال ائمين العاملين تكوين :ثانيا

 الامل، ف د يسةةةةةةةيرون ال ين هم إ  بالامل القائمين للااملين تدرير هناك الجدد الااملين تدرير جانر إلى 
 أنّه ياني لا طويل  مدة ما عمل بأداء الفرد قيام إن رسةالته، تأدي  في التنظيم فشةل أو نجاح يتوقف وعليهم
 لىإ الأداء من عالي مسةةةةةتوى إلى الوصةةةةةول في الفشةةةةةل يرجع وقد ممكن ، طريق  بأحسةةةةةن الامل ه ا يؤدي
 الفني لتطورا نتيج  بالامل، القائمين الااملين تدرير يلزم وقد بالتدرير، إلاّ  علاجها يمكن لا أسةةةةةةبار عدة

 .التطور ه ا لمواكب  متواصلا تدريبا يتطلر مما الامال، على يطرأ ال ي جيوالتكنولو 

 الترقية بغرض تكوين :ثالثا

 اراتهممهةة لازديةةاد الفرص لهم نفسةةةةةةةةةةةةةة  أن من لابةةد عليةةا، مراتةةر إلى ترقيتهم أو الاةةاملين ترقيةة  عنةةد إ  
ي حسةةةةةةةةن، )مهد لهم الموكل يدالجد الامل طبيا و  الجديدة المسةةةةةةةةةتويات تتطلبها التي تلك خاصةةةةةةةةة  ،ماارفهمو 

1998). 

 المكونين تكوين :رابعا

ا، والقيةةام برامجةةه لتخطيط والمةةدربين القةةادة من طبقةة  إلى التكوين يحتةةاج لا حيةةث   المارفةة  نقةةلو  بتنفيةة هةةّ
)مهدي  كوينالت مجالات دأح يمثل المهام تلك على المكونين هؤلاء تكوين فإن ولها المتكونين، إلى والمهارة

 .(1998حسن، 

 التكوين اتجاهات :خامسا

 :وهي رئيسي  اتجاهات  ثلاث للتكوين إن 
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 له القديم  والخبرات المالومات تنمي  أو جديدة وخبرات مالومات الفرد اكتسار يستهدف :نظري اتجاه. 
 نت فاعلي  أكثر تكون حديث  عمل طرق أو جديدة تمهارا الفرد تالم إلى يستهدف عملي اتجاه  .اجي وا 
 السةةةةةةلوك يف الايجابي  الجوانر تنمي  على والامل الفرد سةةةةةةلوك تطوير إلى يرمي وســــلوكي: نفســــي اتجاه 

 .(2000)رشاد احمد،  إيجابي  غير الاادات من والتخلص

  ينوالتكو  التعلم نظريات :ثالثال طلبالم

 يأتي: ما بينها من التكوين مجال في وظفت التالم نظريات من مجموع  هناك 

 السلوكية النظريات :أولا

 يتحقق المالت أن أي والاسةةةةةتجابات، المثيرات بين ارتباطي  علاقات وجود إلى النظريات ه   أسةةةةةاس يسةةةةةتند
 افلوفب من كل أكد  ما وه ا وضةةةةةةبطها، السةةةةةةلوكي  الاسةةةةةةتجاب  في التحكم على قادرا المثير يصةةةةةةب  عندما

(pavlov) وسةةةةةةةةةكنر (skinner) الاجرائي والاشةةةةةةةةةراط الكلاسةةةةةةةةةيكي وأ الشةةةةةةةةةرطي الاناكاس عن فكرتهما في 

 .(2006)الزغلول، 

 :(2009)الازاوي ن.،  يهإل أشار ما النظريات ه   قدمتها التي المبادئ أهم ومن

 التفاعل وبضةةةةةةةةةةةرورة والخارجي  الداخلي  البيئ  بتأثيرات نسةةةةةةةةةةةانالإ سةةةةةةةةةةةلوك يتأثر والاسةةةةةةةةةةةتجاب : المثير مبدأ -
 والاستجاب .

  المؤثرات. زادت كلما تازيزا نسانالإ سلوك يزداد التازيز: مبدأ -

 لمؤثراتا في تاديلات أو تغيرات إحداث تم ما إ ا للتاديل قابل نسةةةةةةةانالإ سةةةةةةةلوك إن السةةةةةةةلوك: تاديل مبدأ -
 السابق. السلوك تحدد كانت التي

 تركز كويني الت البرامج كانت وكلما الإنساني ، الحاجات سلم الى نسانالإ سلوك ينتمي السلوك: انتماء دأمب -
 المطلور. السلوك وتازيز المطلور غير السلوك تاديل أمكن كلما الحاجات ه   على

 الى دبالفر  دفع الإبداع او النجاح من مزيد على الحصةةةول الى يؤدي نسةةةانالإ سةةةلوك كان كلما الأثر: مبدأ -
 صحي . والاكس والتقدم التالم من مزيد

 أفضل. التالم كان كلما موجودا والبدني النفسي الاستاداد كان كلما الاستاداد: مبدأ -
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 الإدراكية( )المعرفة الع لية النظريات :ثانيا

عادة بتشةةةةةةةةةةةةةكيل تقوم داخلي  ي عقل عملي  التالم أن هو النظريات ه   أسةةةةةةةةةةةةةاس إن   لمارفي ا البنى تنظيم وا 
عبد الهادي، ) أشةةةةةةةار كما النظريات ه   أشةةةةةةةهر ومن التالمي  والبيئ  الفرد بين الحاصةةةةةةةل التفاعل عن الناتج 

2007): 

 (.Jean piaget) بياجيه لجان المارفي التطور نظري  -

 (.Robert Gange) جانيه لروبرت الهرمي النسق إطار في للتالم الاستاداد نظري  -

 (.Kohler & Koffke) وكوفكا لكوهلر )الإستبصار( الجشطالت نظري  -

 (.Jerome Bruner) برونر لجيروم التمثيل نظري  -

 (.Ausbel) لأوزبل التمهيدي المنظم نظري  -

)الزغلول،  و (2010)الشةةةةرقاوي،  ليهاإ ارأشةةةة التي والتكويني  التالمي  المبادئ اسةةةةتنتاج يمكن النظريات ه   ومن

2006): 

 البيئ . مثيرات ومع التالم موضوع مع المباشر التفاعل التالم: مبدأ 

 والتمثيل. الملاءم  عمليتي لتحقيق التالم عملي  أثناء في الحواس من عدد أكبر إشراك مبدأ 

 والمنظم. المجرد لىإ المحسوس شبه لىإ المحسوس من التاليم: في التدرج مبدأ 

 التالم. عملي  أثناء في كلي  صورة في عناصر  وتجميع للموقف، الكلي الأثر مبدأ 

 التالم حون الفرد دافاي  في يؤثر مما التالم، عملي  في المكتسةةةةةةةةةةةةةةب  والاتجاهات السةةةةةةةةةةةةةةابق  الخبرة دور مبدأ 
 المنشود.

 والمهارات. الماارف واكتسار التاامل في أساس كاامل والتفكير ستبصارالا مبدأ 

 المشكلات. حل الى المبدأ لىإ المفهوم لىإ الكلم  لىإ الإشارة من التاليم في التدرج مبدأ 

 الجزء. لىإ التفصيل لىإ الكل من الانطلاق التشاركي: الإستقبالي مبدأ 

 الكل. لىإ التفصيل لىإ الجزء من الاستقصائي أو الاستكشافي التالم مبدأ 
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 حل لىإ مكنيت حتى ماها وتفاعله المتوفرة الاناصةةةةر في المتالم تأمل خلال من الكلي: الاسةةةةتبصةةةةار مبدأ 
  يواجهها. التي المشكل 

 الكلية: الإنسانية النظريات :ثالثا

 إنسةةةاني  ملي ع لتالما أن وأسةةةاسةةةها والتكوين، التالم في والمارفي  السةةةلوكي  للنظريات مكمل  نظريات وهي 
نما فقط الاقلي  بناء على ولا للإنسان الظاهر السلوك على تقتصر لا كلي   الفردي  خصيتهوش كيانه على وا 

 ميعج والتغير التطور ه ا أحداث في وتتفاعل مترابط  كلي  بصةةةةةةةةةةةةةةورة يتطور والإنسةةةةةةةةةةةةةةةاني ، والإجتماعي 
)رضةةةةةةةةا،  أشةةةةةةةةةار وقد ،(2007)شةةةةةةةةرقاوي،  الاجتماعي  زعاتوالن والاتجاهات والقيم والاقلي  السةةةةةةةةةلوكي  المقومات

 انالإنسةةةةةةةةةةةةةةة بجسةةةةةةةةةةةةةةم تانى كلي  عملي  النظريات ه   رواد نظر وجه  من والتكوين التالم أن إلى ،(2010
 وكةةارل (Dewey) ديوي جون النظريةةات هةة   رواد أهم ومن والنجةةاح، للتكيف وتؤهلةةه وعقلةةه وأعضةةةةةةةةةةةةةةةةائةةه

 .(Rogers) روجرز

 من مجموع  النظري  ه   من (2001)عطيوي،  و (2010)رضةةةةا،  و (2009)الازاوي ن.،  من كل اسةةةةتخلص وقد 
 تي:كالآ وهي والتكويني  التاليمي  المبادئ

 التكوين. عملي  في الأدوار ولار المحاكاة، ساليرأ توظيف -

 التكوين. موضوع في المتكونين اهتمام استثارة في الانساني  والدوافع بالحوافز الاهتمام -

 الامل. ممارس  طريق عن التالم -

 والمتكون. للمتالم ضرورة الاملي  الحياة في والتطبيق النظري  -

 المؤسس . وأهداف المتكون أهداف بين الترابط إيجاد على الامل -

 الإجتماعي  المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةات إطار في الآخرين الأشةةةةةةةةةخاص مع علاقاته خلال من قيم  يكتسةةةةةةةةةر الإنسةةةةةةةةةان -
 مجتماه. منه يتكون التي والإنساني 

 الامل. في اسي الأس والمبادئ بالقيم والالتزام والتكوين التالم في والوجداني  الانفاالي  بالجوانر الإهتمام -

 والحاسةةةةةةةةةةةةةةور الموجه التالم التدريبي ، والحقائر التاليمي  )الرزم  اتيا المبرمج  التاليمي  المواد اماسةةةةةةةةةةةةةةتخد -
 التدريبي (. البرامج في الإلكتروني
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 الروح ،)الاقل الإنسةةةةةةةةةةةةةةةان كل نحو والتكويني  التاليمي  الجهود توجه أن ينبغي ل ا الإنسةةةةةةةةةةةةةةةان في التكامل -
 .والوجدان(

  كبارال تعليم نظريات :رابعا

 لتاليمي ا البرامج مصممي على يجر كثيرة بسمات يتميزون الراشدين فرادالأ أن هو النظريات ه   أساس 
 إلى (1989)القريوتي، السةلوك التنظي ،  أشةةار وقد البرامج ه   لمثل الإعداد عند الاعتبار باين أخ ها والتكويني 

 :كالآتي السمات ه   أهم

 فرد. لكل شخصي  أهداف هناك -

 الفردي . الاستقلالي  لىإ والميل المستقل، الامل على المقدرة -

 المستقبل. في التفكير على المقدرة -

 .المسؤولي  تحمل على المقدرة -

 والآني . الحاضر الامل ومشكلات بالواقع الاهتمام -

 الدفاعي . المواقف واتخا  السلوك تبرير إلى النزع  شدة -

 الطارئ . الأمور مع التكيف لىع القدرة -

 والااطفي . والأخلاقي  الاجتماعي  بالجوانر الاهتمام -

 ال اتي. والتقدير المهني والنمو الفكري بالتطور الاهتمام -

 الجماعة ديناميات نظرية :خامسا

 لجماع ا أفراد يحقق التي المتفاعل ، السةةةةةةةةةةيكولوجي  والشةةةةةةةةةةروط الالاقات على النظري  ه   أسةةةةةةةةةةاس ياتمد 
 الجماع  فرادأ تحكم التي الشخصي  الاواطف ومنظوم  المشترك  القيم على يقوم مشتركا، إدراكا بواسطتها

 .(2010)الخاطر، استراتجي  التدرير الفاال، 

 والتي  والتكويني التاليمي  البرامج إعداد عند اعتمادها يجر التي المبادئ النظري  ه   من ويسةةةةةةةةةةةةةةتخلص
 يأتي: كما (2009)الظاهر،  إليها أشار
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 عليها. الاتفاقو  الأهداف تحديد في المتكونين إشراك -

تقان والاكس والأسةةةةةةةةفل الأعلى بين وثابت  واضةةةةةةةةح  اتصةةةةةةةةالات نظام وضةةةةةةةةع -  نبي الاتصةةةةةةةةال مهارات وا 
 والمتكونين. المكونين

 للجماع . المانوي  الروح على والمحافظ  الفريق روح إشاع  -

 والمتكون. المكون بين والمودة والتسام  الثق  على القائم المناسر التنظيمي المناخ توفير -

 وعقلاني . بموضوعي  ماها والتفاعل المختلف  النظر وجهات تقبل -

  المجموع . أفراد جميع مع التاامل في والموضوعي  الادال  -

 التكوينية لعمليةا مراح  :ثالثال المبحث

 لتالي :ا المراحل إلى الاملي  ه   تقسيم يمكن تكويني، برنامج بناء إلى التكويني  الاملي  تحتاج 

 التكوينية الاحتياجات تحديد الو : المطلب

 لالخ من الامل مشةةةةةةةكلات علاج إلى الحاج  إلى الأسةةةةةةةاس في التكويني  الاحتياجات تحديد عملي  ترجع 
 للمؤسةةةةةسةةةة  ميالتنظي التحليل يظهر  قد ما وهو التكوين، فيها يؤثر لا قد أخرى مشةةةةةكلات ديوج إ  التكوين،
 تحديد عملي  أن (2010)ابو شةةةةةةةيخ  ،  أكد ل ا ،(2007)توفيق،  التكويني  الاحتياجات تحليل عادة يسةةةةةةةةبق وال ي

 وأ البرامج جاحن يتوقف وعليها تكويني نشةةةاط أي في الزاوي  حجر تصةةةب  للمؤسةةةسةةة   التكويني الاحتياجات
 إخفاقها.

 هي: مستويات ثلاث تحليل خلال من المؤسس  مستوى على التكويني  الاحتياجات تحديد عملي  تتم 

 لاخد المواقع لتحديد والإداري  التنظيمي  والأنماط الأوضةةةةةةةةةةاع دراسةةةةةةةةةة  طريق عن يتم المؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة : تحليل 
 إلى  الحاج مواضةةةةةةةع تحديد هو التحليل ه ا من والهدف ضةةةةةةةروريا، التكوين فيها يكون والتي المؤسةةةةةةةسةةةةةةة ،

 (2019ي، )ياغ يلي ما الأسةةةةةلور ه ا ويتضةةةةةمن يلزمها ال ي التكوين نوع تحديد وك ا المؤسةةةةةسةةةةة  في التكوين

 :(2002)الطااني ح.،  (2010)ابو شيخ  ،  (2003)الصيرفي، 

 للمؤسس . الحالي  الأهداف تحليل -

 للمؤسس . المستقبلي  الأهداف تحليل -
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 للمؤسس . التنظيمي الهيكل تحليل -

 المؤسس . في الاامل  القوى خصائص تحليل -

 ظروف ها،ومسةةةؤوليات واجباتها حيث من وتحليلها الوظيف  دراسةةة  على الأسةةةلور  اه يركز الوظيف : تحليل 
 ءالأدا وماايير لأدائها اللازم  السةةةةةةةةةةةةةةلوك وأنماط والماارف والمهارات الأخرى بالظروف وعلاقاتها أدائها

 ين .ما ظيف و  شغل يطلبها التي التكويني  الاحتياجات تحديد بهدف و لك شاغليها من تحقيقها المطلور

 من كنيتم لكي الاامل في المطلوب  والمؤهلات والقدرات والمهارات للصةةةةةةةةةةةةةةفات الأدنى الحد تحديد وك لك
 مع عملةةه ءأدا في الفرد يتباهةةا التي الطريقةة  مقةةارنةة  الخطوة هةة   في يتم  لةةك وعلى الجيةةد الأداء تحقيق

 هاب يؤدي التي طريق ال في المباشةةةةةةةةةةر المشةةةةةةةةةةرف رأي على الوقوف وك لك ومواصةةةةةةةةةةفاتها الوظيف  وصةةةةةةةةةةف
 .(2002)سالم و صال ،  التحسين  لك تفاصيل وماهي تحسين إلى تحتاج كانت إ ا وما عمله، الموظف

 يةةدلتحةةد محةةاولةة  في وظيفتةةه واجبةةات بةةأداء الموظف قيةةام مةةدى على الأسةةةةةةةةةةةةةةلور هةة ا يركز الفرد: تحليةةل 
 عملي  تنصةةةةةةةةةةر  لك ضةةةةةةةةةةوء وفي أدائه لتطوير المطلور الامل كوسةةةةةةةةةةلو  الاتجاهات المهارات، الماارف،
 الحالي  هلوظيفت الموظف أداء على ينصةةةةر التحليل أن كما الوظيف ، على لا نفسةةةةه الموظف على التحليل

 بهدف الفرد حليلت في عادة ويتبع يشغلها، أن يمكن التي المستقبلي  أو المتوقا  الأخرى للوظائف يمتد بل
 منها: طرق عدة التكويني  اتالاحتياج تحليل

 ملائهز  مع تاامله أسةةةةةةةةلور وعلى وظيفته لواجبات الموظف أداء مسةةةةةةةةتوى على التارف بغرض الملاحظ : -
 الامل. وأدوات

 ماالجته يمكن ما تحديد وبالتالي لأدائهم الضةةةةةةةةةةةةةةاف نقاط على للوقوف الااملين أداء تقويم تقارير مراجا  -
 بالتكوين.

 فيها. كواشار  التي التكويني  والدورات وقدراتهم الااملين مؤهلات على لوقوفل الااملين سجلات مراجا  -

 على نالقائمي ارشةةةةةةةةةةةةةةةاد لىإ يؤدي التكويني  البرامج اعداد قبل التكويني  الاحتياجات لمفهوم الإشةةةةةةةةةةةةةةةارة نإ 
 في تسةةةةةةةةةةةةةةهم التي الجزئي  التكويني  الأهداف لتحقيق والمطلوب  المحددة الإجراءات لىإ والمكونين التكوين
 المهم  وينالتك مبادئ أحد تحقيق ياني  لك نأ شةةةةةةةةةةةةةةك ولا التكويني ، للخط  الاام التكويني الهدف تحقيق
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 بل كوينالت باملي  خاص موضةةةةةوع مجرد ليس التكويني  الاحتياجات فموضةةةةةوع التكويني، الأداء وجود وهو
  .(2003 )حسن، ستراتيجيتهوا وفلسفته التكوين مهم  أيضا ياكس كما التكوين بإدارة أيضا مرتبط

 قائم وضةةةةةةةةع بين الحاصةةةةةةةةل  الفجوة هي التكويني  الاحتياجات أن (Armstrong, 2006) أٍمسةةةةةةةةترونج أشةةةةةةةةار وقد
 فالماار  الااملين اكسةةةةةةةةةةار الى الهادف المخطط التكوين طريق عن سةةةةةةةةةةدها ويمكن فيه مرغور ووضةةةةةةةةةةع
 السلوكي . اتجاهاتهم وتنمي  والمهارات

 لأداءا ومسةةةةةةةةةةةةةةتوى الفالي الأداء مسةةةةةةةةةةةةةةتوى بين الفرق بأنها التكويني  الاحتياجات (2008)القحطاني،  وعرف 
  فيه. المرغور

 التي المحةةددة والاتجةةاهةةات الماةةارف مجموعةة  يمثةةل التكويني الاحتيةةاج نأ لىإ (2009)الظةةاهر،  وأشةةةةةةةةةةةةةةةةار 
 اعلي .وف كفاءة أكثر بشكل ماين  مهم  بأداء القيام أجل من ماين  وظيف  أو مؤسس  في فرد يحتاجها

 دلأفرال المتوقع الأداء مسةةةةةةةةةةةةةةتوى بين الفجوة نهاأ على التكويني  الاحتياجات فارف (2010)ابو شةةةةةةةةةةةةةيخ  ،  أما
 الحالي. أدائهم ومستوى

 ماين، لمجا في فجوة وجود أو خلل أو نقص ياني الاحتياج لفظ أن السةةةةةابق  التاريفات خلال من يظهر 
 فإن ل ا بالمؤسةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةة ، الحاصةةةةةةةةةةةةةل الخلل ماالج  أو الفجوة أو النقص  لك سةةةةةةةةةةةةةد فياني التكوين لفظ أما

 والمرغور عالواق بين الفجوة تقليص لىإ فوالهاد المنظم الأسةةةةةةةةةلور  لك لىإ تشةةةةةةةةةير التكويني  الاحتياجات
 بالمؤسس . الحاصل الاجز أو الخلل أو النقص وسد

 هي: أنواع ثلاث على مؤسس  أي في التكويني  الاحتياجات وتكون

 الترقي . لغرض الجدد بالمتكونين تتالق عادي  احتياجات -

 كانت سةةةةةةةةواء الضةةةةةةةةاف أو النقص تواجه احتياجات أنها أي محتمل  أو آني  مشةةةةةةةةكلات لمواجه  احتياجات -
 ...الخ. مالوماتهم أو الااملين مهارات في محتمل  أو واقاي  فني ، أو إنساني 

 لبيئ .ا متطلبات مواكب  عدم أو والابداع التحديث على القدرة عدم لمواجه  تأتي تقليدي  غير احتياجات -

  التكويني البرنامج تصميم الثاني: المطلب
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 خبراتو  ماارف تطوير إلى تهدف التي المخطط  أو المنظم  الأنشط  مجموع  ينيالتكو  بالبرنامج يقصد 
 عملهم في همأدائ وتحسةةةةةةةين الإنتاجي  كفاءتهم ورفع مالوماتهم تحديث في وتسةةةةةةةاعدهم المتكونين واتجاهات

 نجد: المرحل  ه   بها تمر التي الخطوات أهم منو  ،(2007)مشهور، 

 ه   وتوضةةةةةة  التكويني البرنامج وراء من تحقيقها يرجى التي الغايات هي التكويني: البرنامج أهداف ديدتح -
 الموظفين ندع التكوين احتياجات بتحليل القيام يتطلر مما الأفراد، أداء مسةةةةةةةةةةتوى في تغير  يراد ما الغايات

 التكوين. عملي  في البدء قبل

 مع لاتصةةةةةةةةةالا مهارات الفني ، المهارات اللغوي ، المهارات مثل يها:عل التكوين سةةةةةةةةةيتم التي المهارات تحديد -
 الغير...إلخ.

 أسةةةاس على ناؤهاب ويتم للمتكونين، تقدم سةةةوف التي التكويني  المادة به المقصةةةود التكويني: المنهاج وضةةةع -
 المطلوب . التكويني  الاحتياجات

 خ.المشكلات...إل وحل الأدوار لار ضرة،كالمحا للتكوين عديدة أسالير هناك التكوين: أسلور اختيار -

 نقل يتم طريقهم عن لأن التكويني البرنامج إنجاح في تسةةةةةةةةةةاعد التي الاوامل أهم من ياد المكونين: اختيار -
 للمتكونين. التكويني  المادة

 التكوين. برنامج إقام  مكان تحديد -

 لبرنامج لمتكونينا وتفرغ المسةةتخدم سةةلوروالأ التكويني  المادة طبيا  باختلاف تختلف البرنامج: فترة تحديد -
  التكوين.

 ...إلخ.الإيضاح وأدوات التكوين، قاعات من التكويني البرنامج وسائل توفير -

  التكويني البرنامج تنفيذ :لثالثا المطلب
 فيو  لبرنامج،ل والزمان المكان تحديد ويتم التنفي ، حيز إلى التكويني البرنامج إخراج المرحل  ه   في تتم 

 البرنامج. لتنفي  منسق أو مشرف تحديد يتم الغالر
 إلى تحتاج لتيا التنفي  مرحل  تأتي له، المكون  الاناصر جميع وتحديد البرنامج، تصميم من الانتهاء باد 

 في  لك مويت الموضوع ، الأهداف تحقيق على المساعدة التدريبي  البيئ  توفير أجل من تحضيرات عدة
  :(2002)الطااني ح.،  مراحل ثلاث



 لت ويناساسيات ا                                                         :   ول ال الفصل 

 

 
 

50  

 :يلي ما ويتضمن :التنفيذ قب -أ
 .البرنامج تنفي  مكان وتهيئ  تحديد -
 .والمحاضرين المدربين اختيار -
 .التدريبي  المواد تهيئ  -
 .الماني  الجهات من الميداني  للزيارات الموافقات على الحصول -
 الجلسات وجدول فيه، والمشاركين بدئه، وتاريخ ومدته، البرنامج، هدف ويتضمن البرنامج كراس إعداد -

 .التدريبي 
 :على الامل يتم المرحل  ه   في :التنفيذ أثناء-ب

 .والمدربين المشاركين استقبال
 .ومناقشته المشاركين على موضوعاته وعرض البرنامج افتتاح -
 .بالمدربين المشاركين تاريف -
 .ركينالمشا دوام متابا  -
 .الاجتماعي  النشاطات إقام  على تشجياهم خلال من المشاركين بين الالاقات تنمي  -
 .وجدت إن الميداني  الزيارات مستلزمات تهيئ  -
 .وجماها والنهائي اليومي التقويم استمارات توزيع -
 .البرنامج من الأخير اليوم في وتوزياها المشاركين بأسماء شهادات إعداد -
 :فيها ويتم البرنامج إنهاء إجراءات في وتتمثل :التنفيذ بعد ما-ج
 .بالبرنامج الخاص  الحسابي  التسويات إجراء -
 .وكتابته للبرنامج النهائي التقرير إعداد -
رسال الامتحان دفاتر تصحي  متابا  -  .المتدربين دوائر إلى النتائج وا 
 .بالبرنامج الخاص  الوثائق حفظ -

 التكويني البرنامج يمت و  :رابعال المطلب
 وضةةةةةةةع لتيا الأهداف تحقيق في نجاحه ومدى التكويني، البرنامج كفاءة قياس هو هنا بالتقويم المقصةةةةةةةود 

 مةةا جن عةةدة وهنةةاك وباةةدهةةا، البرنةةامج تطبيق عمليةة  أثنةةاء التقويم عمليةة  تكون أن الممكن ومن أجلهةةا من
 فيما هاتلخيصةةةةة يمكن الأهداف من مجموع  إلى فتهد التي التقويم عملي  تشةةةةةملها التي للجوانر وأسةةةةةالير

 يلي:
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 المستقبل. في وتفاديها وماالجتها البرنامج تنفي  حدثت التي الثغرات على الوقوف 
  التكويني . المادة نقل في المكونين نجاح مدى مارف 
 قبل كونالمت بتقويم  لك ويتم التكويني، البرنامج من المتكونين استفادة مدى عن واضح  صورة إعطاء 

 التكوين. عملي  وباد
 يلي: ما التكويني البرنامج من المتكونين استفادة مدى تقويم يمكن التي الأسالير ومن

  وباد . التكويني البرنامج قبل المتكونين أداء مقارن 
 اختبارات. بإجراء التكويني البرنامج من واستفادتهم المتكونين استياار مدى قياس 
 المتكونين. فيها يامل التي الإدارات لىع تظهر التي التحسينات 
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 :الفص  خلاصة

 التي ولاتوالتح التغيرات ظل في التاليمي  المؤسةةةسةةةات مديري كوينت أن القول يمكن سةةةبق ما ضةةةوء وفي 
 التي التربوي  المنظوم  إصةةةةةةةةةةلاحات نجاح عوامل من هاما وعاملا ملح  ضةةةةةةةةةةرورة ياد المجتمع يشةةةةةةةةةةهدها
 نأ ينبغي شةةةةامل  عملي  ياد التربوي  المنظوم  وتحديث تطوير لأن  لك. إرسةةةةائها على ؤولونالمسةةةة ياكف
 لانصةةةةةةةةةةةةةرا تولي الحديث  التربوي  الاتجاهات وكون كاف ، والمدرسةةةةةةةةةةةةةي التربوي الامل جوانر تحديث تطال

 وضةةةةةةةةةةةةمان  يالمدرسةةةةةةةةةةةة الإدارة في الااملين للأفراد والتحديث التطوير ه ا توفير فإن كبرى أهمي  البشةةةةةةةةةةةةري
 والمسةةةةةةةةةةةتجدات الخبرات ونقل المتخصةةةةةةةةةةةصةةةةةةةةةةة ، كوينالت برامج خلال من إلا يتم أن يمكن لا لهم، ملازمته
كسابهم التربوي ،  .التربوي ظامالن غايات تحقيق وبالتالي المدرسي الإداري الامل لنجاح اللازم  اتءالكفا وا 

 وضةةةةع ثم ومن التكويني ، الاحتياجات دتحدي خلال من مسةةةةبقا لها التخطيط يتم إداري  عملي  أنه كما   
 عليها المتحصةةةةةةةل النتائج تقييم وأخيرا البرنامج ه ا تنفي  ثم تطبيقه، يراد ال ي التكويني للبرنامج نمو ج
 نقاط تدعيم أجل من و لك التكويني ، الاملي  ه   من والمؤسةةةةسةةةة  الموظف من كل اسةةةةتفادة مدى بقياس
 و المكونين حيث من أو التكويني  المادة في سةةةةةةواء فيه والسةةةةةةلبيات الأخطاء وماالج  البرنامج في القوة

 يحيط ما وكل التقييم عملي  مسةةةةتوى أو الفيزيقي  الظروف أو والأسةةةةالير المسةةةةاعدة والوسةةةةائل المشةةةةرفين
 .والخارجي الداخلي الصايد على التكويني  بالاملي 
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 التربوية القيادة الإدارية،
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 تمهيد:

 التربوي . والقيادة الإداري  اتءوالكفا  مدرسيال الإدارة الاق ل عرضا الفصل ه ا يتضمن 

 نظيمهفت الإنسةةةةةان بوجود وجدت التي الاام ، الإدارة عناصةةةةةر من عناصةةةةةر  التربوي  الإدارة مفهوم يسةةةةةتمد 
 اتالمجتما في هام  عملي  الإدارة أصةةةبحت الزمن وبمرور أنه إلا دارةالإ أنواع من نوع لهو حياته، لأمور

 في لتغييراتا من الاديد عليها فرض ال ي التكنولوجي، بالتطور المصةةحوب  الالمي  الصةةبغ   ات الحديث ،
 البشةةةري مالتنظي تحديات باسةةةتمرار يواجهوا أن الإدارة بأعمال القائمين على أصةةةب  كما وأنماطها، تشةةةكيلها
 .فيه الإنساني  والالاقات

 الميدانك الأخرى، الميادين بقي  إلى انتقل ثم الصناعي، المجال في ظهر الإدارة مفهوم أن بال كر الجدير 
 تسةةةةةةيير في الخاص أسةةةةةةلوبه الميادين من ميدان ولكل ،...وغيرها التربوي  والإدارة الأعمال، إدارة التجاري،

 .الخاص  مشاكله وماالج  أمور 
 ربوي الت والمؤسةةةسةةةات عموما، المنظمات داخل النشةةةاطات مختلف عليه ترتكز مهما محورا القيادة لتشةةةكو  

 وتأثرها اوتشةةةةابكه الداخلي  الالاقات وتنوع المدرسةةةة  مهم  تاقد ظل وفي الخصةةةةوص، وجه على والتاليمي 
 والاستمرار البحث ل مواص تستدعي أمور كلها واجتماعي ، واقتصادي  سياسي  مؤثرات من الخارجي  بالبيئ 
 رشيدة. واعي  قيادة ظل في إلا تتحقق لا مهم  وه   والتطوير، التغيير إحداث في
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 المدرسية الإدارة الو : المبحث

 بالجوانرو  الإداري  بالشةةةةةةةةةخصةةةةةةةةةي  المرتبط ال هني والامل التفكير على ياتمد ال ي النشةةةةةةةةةاط الإدارة تاتبر 
 المتاح  مواردال باستخدام مشترك هدف تحقيق نحو الجماعي  الجهود بتحفيز الخاص  السلوكي  والاتجاهات

 اسةةةةةاتالسةةةةةي ورسةةةةةم الهدف بتحديد الخاصةةةةة  القرارات صةةةةةدارإ  لك في وسةةةةةيلتها علمي  ومفاهيم أسةةةةةس وفق
 فريق في قوةال مواطن ثارةا  و  فيها والتنسةةةةةيق الجهود وتوجيه الهدف لتحقيق اللازم  والبرامج الخطط ووضةةةةةع
 وفق الهةةدف تحقيق لضةةةةةةةةةةةةةةمةةان الأداء على والرقةةابةة  المانويةة  روحهم ورفع وقةةدراتهم مواهبهم وتنميةة  الامةةل
 .(2001)عطوي،  الموضوعي  والبرامج الخطط

 تاني بة لةك والإدارة يخةدم( )لكي أي (To Serve) بمانى لاتيني (Administration) إدارة كلمة  أصةةةةةةةةةةةةةةةل 
  .الآخرين خدم  على يقوم بالإدارة يامل من أن أساس على "الخدم "

 والتعليمية التربوية بالإدارة وعلاقتها المدرسية الإدارة مفهوم :و ال  المطلب 

 لإدارةا أنواع وتختلف والإنتاج الامل مجالات جميع تميز ساسي أو  مهم  ووظيف  الاصر سم  الإدارة تاد 
 فيها. ظفتو  التي المجالات باختلاف ومسمياتها

 بصةةةةةةةةةةةةةةف  التربويين وعند عام  بصةةةةةةةةةةةةةةف  الناس من كثير لدى كبير خلط يوجد والتاليم التربي  مجال وفي 
 خاص .

 والالاق  التربوي  ةبالإدار  التاليمي  الإدارة تقترن كما بها وتقترن التاليمي  بالإدارة المدرسةةةةةةةةي  الإدارة وترتبط 
 الاام  ارةفالإد والجزيئات بالفروع لكل الأساس علاق  هي وأ شمول وأ تضامن علاق  هي الالفاظ ه   بين
 للإدارة  بالنسةةةةةةةةةةةب الكل تمثل التي التاليمي  الإدارة تتضةةةةةةةةةةةمن الأخيرة وه   التربوي  الإدارة من شةةةةةةةةةةةملأو  عمأ

 نع الإدارات حدىإ اسةةةةةةةةةةةتغناء وأ فصةةةةةةةةةةةل يمكن لا وعليه فروعها من والفروع الجزء تمثل التي المدرسةةةةةةةةةةةي 
 .(2006)احمد بن حمودة ،  بينهما الموجود الوظيفي رتباطللا نظرا الأخرى

 عملها: ومجال إدارة كل مفهوم تحديد يتاين وضوحا أكثر بشكل الصورة تتض  وحتى 

 التربوية: الإدارة 

 التي اللوائ و  الأنظم   ات التاليمي  المؤسةةةسةةةات إطار في البشةةةري  الاناصةةةر تسةةةيير وفن علم نهاأب تارف 
 محددين. ومكان زمان في مادي  مكانياتا  و  تسهيلات بوجود ماين  هدافأ تحقيق لىإ تهدف
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 .(2000)الاغبري،  والتاليم التربي  في الأمور مجريات على وسيطرة توجيه نهاأ على تارف كما 

 بها لمتصةةةلينا فرادوالأ والمؤسةةةسةةةات التربوي  للاملي  يمالتنظ المجتمع يتبنها التي الإجراءات مجموع  وهي 
 والكمي لنوعيا التطور حداثإ بقصةةةد وتطلااته المجتمع فلسةةةف  تاكس التي التربوي  الأهداف تحقيق قصةةةد
 .(2002)الامايرة،  فرادوالأ والمؤسسات الاملي  في

 التعلمية: الإدارة 

 والمؤسسات ة(بالوزار  الممثل  التربوي  )الإدارة الاليا الإدارة مستويات بين وصل حلق  ثلتم التي الجه  هي 
 لمؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةاتا لمختلف والمتابا  والتوجيه شةةةةةةةةةةرافالإ خلال من و لك التربي ( )مديريات المختلف  التاليمي 
 وفقا والبرامج طالخط تنفي  سةةةةلام  من التأكد بغي  والمادي  والبشةةةةري  المالي  بالإمكانيات وتزويدها التاليمي 
 عليها. المنصوص واللوائ  للسياسات

 المدرسية: الإدارة  

 شةةةةامل اريفت ولاسةةةةتخلاص بها، والمهتمين الباحثين نظر لوجهات تباا المدرسةةةةي  الإدارة تاريفات تاددت 
 .التاريفات ه   أهم إلى التطرق يمكن المدرسي  للإدارة

 وظروفةةه ،لأيةةديولوجيتةةه وفقةةا مةةا مجتمع في المةةدرسةةةةةةةةةةةةةةةة  بهةةا تةةدار لتيا الكيفيةة  انهةةا على تاريفهةةا ويمكن 
 إطار في  لكو  أهدافها، لتحقيق الثقافي  القوى من وغيرها والجغرافي  والاجتماعي  والاقتصةةةةةةادي  السةةةةةةياسةةةةةةي 

 والإدارة ربي الت في الاصةةةةةري  والأسةةةةةالير والأدوات المفاهيم وهي سةةةةةليم ، إنسةةةةةاني  علاقات فيه تتوافر مناخ
  .ممكن وقت أقصر وفي كلف  وأدنى جهد بأقل النتائج أفضل على لحصولل

 على يشرف التي والخطط المتكامل  الامليات من مجموع  بأنها (1998)الدويك، ياسين، و آخرون،  عرفها حين 
 لأهدافا لبلوغ اللازم  لاملياتا ومتطلبات تتناسةةر متميزة مهارات و و خاصةةا، إعدادا مع مديرا ممارسةةتها
  المحددة. المدرسي 

 تاليموال التالم عملي  تحسةةةةةةين إلى تسةةةةةةاى مدير يرأسةةةةةةها هيئ  عن عبارة اأنه على (2002)الابراهيم،  وعرفها 
  المجتمع. مصلح  تتطلبه ما وفق وتوجهها

 راسةةةها على ومويق التاليمي  الإدارة من جزء وهي التالمي  اسةةة السةةةي بتنفي  القائم  الوحدة نهاأ على وعرفت 
 التي التاليمي  نوالقواني للوائ  وتنفي ها رسةةةةالتها أداء نحو المدرسةةةة  توجيه هي الرئيسةةةةي  ومسةةةةؤوليته المدير
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 لمدرسةة ا شةةخصةةي  نلأ التاليمي  الإدارة ظل في لاإ المدرسةةي  الإدارة فهم يمكن لا وعليه الوزارة من تصةةدر
 هي بل ما قدرب ب اته مسةةةةةتقلا كيانا ليسةةةةةت المدرسةةةةةي  فالإدارة وبالتالي التاليمي  الإدارة من نظامها تسةةةةةتمد
 .(2007)الماايط ،  الكبير الكيان من جزء

 اخلد الااملين جميع طرف من الجهود تنسةةةةةيق هي المدرسةةةةةي  الإدارة بأن القول يمكن سةةةةةبق مما وانطلاقا 
 عمليات ينتحس بهدف وتقييم، قيادة وتنظيم، تخطيط، من وظائفه يؤدي ال ي المدير رأسهم على المدرس ،

حداث والتاليم، التالم  مقتضةةةةةةةةيات هتتطلب ما ووفق والمجتمع، الأفراد أهداف يخدم بما المرغوب  التغييرات وا 
 .الاصر

 الثلاث : الإدارات بين الالاق  يوض  التالي والشكل 

 والمدرسية. والتعليمية التربوية الإدارة بين العلاقة (02) رقم شك 

 

 

 

 

 

 .(2001)عابدين م.،  المصدر:

 الثانوية المرحلة في المدرسية الإدارة :نيالثا المطلب

 الثانوي التعليم مؤسسة مدير -1

 قومي كما الفني  النواحي في المدرسةةةةةةةةةةين هتوجي عن المسةةةةةةةةةةؤول وهو المؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة  في الأول الإداري ياتبر 
 سةةةةةةةير سةةةةةةةنح عن والتاليم التربي  امام المسةةةةةةةؤول وهو المواد موجهي توجيهات تنفي  متابا  في بالمشةةةةةةةارك 

 الوزارة تنشةةةةةةرها لتيا والقوانين واللوائ  التاليمي  والمناهج الخطط واتباع بالمدرسةةةةةة  التاليمي  التربوي  الاملي 
 .(2005)بدري،  اختصاصاته نطاق في مدرسته في نفي ي الت السلط  يمثل وهو

 الإدارة التالمي  

 الإدارة المدرسي  

 الإدارة التربوية
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 يتطلع جد ت ل ا لمدرسةةةته التاباين والتلامي  والموظفين المالمين من لمجموع  قائد المدرسةةة  مدير ياد كما 
 يتخ  لوظائفا له   ممارسةةةةةةة  وفي والتقييم والاشةةةةةةةراف والتنسةةةةةةةيق والتنظيم التخطيط طابع على يغلر بامل
 .(2004)محمد،  إجراءات بادة ويقوم القرارات من الاديد

 والمااهد المدرسةةةةةةةةةةي  المؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةات إدارة موظفي أحد هو الجزائري المدرسةةةةةةةةةةي التشةةةةةةةةةةريع منظور من ماأ 
 فيفري 06 في مؤرخال (90/49) رقم التنفي ي المرسةةةةةةةةةةةوم من الثاني  المادة نصةةةةةةةةةةةت كما للتربي  التكنولوجي 

 اوت 05 في المؤرخ (78/12) رقم القانون في عليها المنصةةةةةةةةةةةةةةوص والوجبات للحقوق يخضةةةةةةةةةةةةةةع ،1990
 ضةةةةةةةرورة مع 1985 مارس 23 في المؤرخ (85/59) رقم والمرسةةةةةةةوم لتطبيقه المتخ ة والنصةةةةةةةوص 1987

من المرسةةةةةةةةوم  04)المادة  فيها يامل التي بالمؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةات الخاص الداخلي النظام في المبين  للقواعد خضةةةةةةةةةوعه

  .(2002)البصير،  ،(1990، 90/49

 الثانوية مدير اختيار معايير -2

 يلي: ما مراعاة يجر التاليمي  القيادات اعداد من الغاي  تتحقق لكي 

 منهةا طلةةرتت والتي المختلفةة  التالميةة  المراحةةل منهةةا تنةةدرج والتي القيةةادات لاختيةةار ماينةة  ماةةايير وضةةةةةةةةةةةةةةع 
 التالي : النقاط في تلخيصها يمكن والتي قادتها لإعداد خاص  ماايير

 الشخصي . وقوة والامتياز الكفاءة مستوى على يكون نأ -
 الأخيرة. السنوات من سنتين ممتاز تقدير على حاصلا يكون نأ -
 الأخيرة الوظيف  في الأقل على عامين أمضي قد يكون نأ -
 ميلادي امع الترشةةةةة  فيها سةةةةةيتم التي السةةةةةن  من ديسةةةةةمبر شةةةةةهر نهاي  حتى الخدم  في له متبقي يكون نأ -

 الأقل. على
 مختص . لجان تتولا  ال ي التحريري الاختبار بنجاح يجتاز نأ -
 الاام النظام مراعاة مع التربي  ووزارة المدارس مديري اعداد تتولى التي الجهات بين التنسةةةةةةةةةةةةةةيق ضةةةةةةةةةةةةةةرورة 

  لها. التاليمي  والسياس  الدول  في اليمللت
 عين يف يوضةةةةةةةةع أن وينبغي لقيادةا أعباء تحمل على والقدرة الموهب   وي بين من المدير اختيار يكون نأ 

 ناجحا. مديرا الناج  المالم يكون نأ بالضرورة ليس نهأ الاعتبار
 دوري . بصف  لا قطاعال في والمستجدات الضرورة حسر الخدم  ثناءأ المدرين إعداد ضرورة 
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 الفعا  المدير م ومات -3

  لكو  المدرسةةةةةةةة  في الإداري  الكفاءات عدد زاد وكلما الجماعي الامل على المدرسةةةةةةةةي  الإدارة فاالي  تاتمد 
 :يلي فيما الفاال المدير مقومات وتتمثل اهدفها وتحقيق لنجاحها أدى

 ستحدث .الم ساليبهاأو  الإدارة علوم بأساسيات المؤسس  مدير مارف  -
 لمناسر.ا الوقت في المناسب  الإداري  الأسالير ستخداما مع المشكلات وتحديد المواقف تصور في الدق  -
 المؤسس . هدافأ تحقيق نحو وتوجيههم الاخرين سلوك في التأثير إمكاني  -
 لتغيير.ا اتجاهات على الدال  المؤثرات استياار مع بالمدرس  المحيط  البيئ  في الأمور مجريات متابا  -
 الوقت. استثمار حسن -
 المدرس . تحتاجها التي المصروفات في الانفاق ترشيد -
 نتائج. من عليها يترتر وما التاليمي  القرارات تنفي  مدى متابا  -
 نه.ع الناشئ  ضرارالأ وترميم لحدوثه نتظارالا من بدلا ومواجهته الحدوث حتملم مرأ لأي الاستاداد -

 تتالق اءاتكف وامتلاكه والنفسةةي  الجسةةمي  الصةةفات من بمجموع  تميز  ضةةيتق المؤسةةسةة  مدير فاالي  نإ 
 من المدير نتمك ضةةةةةةةرورة على والتشةةةةةةةديد الاهتمام ينبغي نهإف دور  أهمي  من انطلاقا يؤديها، التي بالمهن 
 عدادالإو  التكوين فاالي  من  لك ويأتي اللازم  للكفاءات اكتسةةابه خلال من الاكمل الوجه على مهامه أداء

 .(2005)حافظ و محمد صبري،  بها يمر التي الاختبار وطرق

 الناجح المدير صفات

 أهمها: من شخصي  صفات الناج  المؤسس  مدير يتوافر نأ فلابد السابق  للاوامل إضاف  

 الضغطب لا والمنطق بالحج  عوالاقتنا الاقناع على ومقدرته الاخرين مع سليم  علاقات إقام  على المقدرة -
 والاكرا .

 لغير . قدوة يكون حتى الامل في الإخلاص -
 المناسر. الوقت في السليم  القرارات واتخا  التصرف حسن على المقدرة -
 الامل. وحسن الإدارة بهيب  يتالق فيما وخاص  التردد وعدم الأمور في الحسم -
 بالمناقش . له بدى ما إ ا عمله خط  وأ يهأر  لتاديل كفاي  مرن يكون نأ -
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 ترامبالاح يحظى حتى محاباة وأ تحيز دون للأمور عرضةةةةه في والموضةةةةوعي  والوضةةةةوح الصةةةةدق ياتمد نأ -
 الامل. فريق ثق  وكسر

 ال ميم. التاصر عن الباد -
 سيرته. وحسن الشخصي بمظهر  يهتم أن -

 دينا( )باسةةةةةةةا كلي  في الإدارة مجال في الاليا الدراسةةةةةةةات سةةةةةةةياق في التالي  النقاط ريد جون طور وقد ه ا 
ارق عبد الحميد ، )ط مدرسةةي داريإ بدور القيام على قادرا بموجبها الفرد يصةةب  منطقي  تصةةورات اعتبرها التي

 هي: (2013

 محل نتكو  أن على اعمل وأ عملك لتسةةهيل الغير مع والمتنوع  المفيدة الاتصةةال سةةبل تتحسةةس نأ حاول -
 توقعو  تجديدات من مدرسةةةةةةةةةةةةةةتك على وتدخله خدمات من تقدمه بما الثق  له   هلاأ تكون أنو  مجتماك ق ث

 لك. الغير وحماس  لنفسك محاسبتك في عسيرة أوقات تمضي أن ل لك
 بطباه ليمي فالإنسةةةةةان يسةةةةةتحقه لمن والتشةةةةةجيع المدح قدمتو  ماه الااملين من حقه حق  ي لكل طيات نأ -

 ناجح . عمالأ من به يقوم لما موشكره الناس لتقدير
 نتائجه لىع ياتمد قرار أي في فالابرة والارتجال الانفاال عن بايدا قرار أي اتخا  في موضةةوعيا تكون أن -

 مواقف وكةة ا لةةه وتفهمهم لتاةةاونهم مةةدين ونجةةاحةةه كلهةةا الجمةةاعةة  الحسةةةةةةةةةةةةةةبةةان في الاخةة  مع منةةه المتوقاةة 
 الاخرين.

 نجاحك. سبيل في عثرة حجر أصبحت لاا  و  لاملك حماستك تفقد ولا وخلاقا مثيرا كن -
 رجاءإ وأ ئهلغاإ وأ لتاديله مسةةةةةةةةتادا وكن وبرنامجك خطتك لتحقيق سةةةةةةةةبيلا والاكرا  القسةةةةةةةةر طريق تتخ  لا -

  الاخرين. بموافق  يحظ لم إ ا تنفي  
 الثانوية المرحلة في المدرسية الإدارة خصائص -4

 تتوسةةةةةةةةةةةةةةط دراسةةةةةةةةةةةةةةي  ومرحل  للتلامي ، نمائي  كمرحل  المراهق  مرحل  توازي الثانوي التاليم مرحل  باعتبار 
 فيه لمدرسةةةةةةي ا الإدارة يجال ه ا فإن المهني ، للحياة أو له وتاد الاالي، التاليم ومرحل  الاام التاليم مراحل
 .منها خصائص بادة تتميز

 التربوي العم  قيادة على ال درة  -أ
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 لتاليمي ا بالسةةةةةةةةياسةةةةةةةةات والالتزام التربوي الامل قيادة على ةقادر  تكون أن يجر الثانوي  المدرسةةةةةةةة  إدارة إن 
 من يتطلر  اوه المدرسةةةةةةةةةةةةةةة ، في التربوي ، الأهداف تحقيق بغي  متناهي ، بفاعلي  برامجها وتنفي  المقررة،
 .إليها الوصول وكيفي  التربوي  بالأهداف واساا إلماما ملما يكون أن الثانوي  المدرس  مدير

 الإنسانية العلاقات إقامة على ال درة  -ب

 تمثل يالمدرسةةةةةةةة المجتمع أفراد بين التاامل في وأسةةةةةةةةلوبها المدرسةةةةةةةةي  الإدارة تتباه ال ي الإداري النمط إن 
 روح يسةةةةةةةةود  الإداري النمط يكون وقد المدرسةةةةةةةة ، في التاليمي المناخ خلق عملي  في أهمي  الأكثر الاامل
 .فااليته ادمل فيه مرغور غير المناخ وه ا والانغلاق، التسلط

 نم المدرسةةةةةةة  مدير يخلقها التي الجماعي  والمشةةةةةةةارك  الديمقراطي  روح الإداري النمط يسةةةةةةةود أن يجر ل ا 
 الحماس وقدي مما له، وحبهم لتلامي  ، محبته خلال ومن ماه الااملين وبين بينه المتبادل حترامالا خلال
 .والتربوي  داري والإ الالمي  المدرس  مكان  رفع في والصادق الجاد للامل

 :العم  تنظيم في المهارة-ج

 دعق طريق عن وأهدافها المدرسةةةة  أغراض نحو المجموع  سةةةةلوك توجيه المدرسةةةةي  الإدارة مسةةةةؤوليات من 
 .الجميع لدى والقبول بالرضى توزياه يتم ال ي للامل والتخطيط للتشاور الاجتماعات

 العم  في ا الفع للأداء المناسبة الظروف توفير على ال درة-د

 لديهم خلقت التي الظروف وسةةط يتم الصةةحي ، الوجه على واجباتهم بأداء المدرسةةي المجتمع أفراد قيام إن 
 توفير ىعل القادر هو الناج  والمدير المدرسةي، الامل خلال من  واتهم فيحققون للمدرسة  بالانتماء شةاور
 مع التاامل على والقادر والارتباط، لانتماءبا الإحسةةةةةةةةةةةةةةةاس على الباعث  والالاقات المواقف وخلق الاوامل
 .المناسر المكان في المناسر الشخص وضع أساس على الجميع

 ال رار اتخاذ في المناسبة الاستراتيجيات استخدام على ال درة-ه

 من موقفال يناسةةةر ما اختيار على القادر هو الناج  فالإداري ،الإداري  الاملي  جوهر القرار اتخا  ياتبر 
 وقف،الم  لك في أثر من له سةةةةةةيكون وما القرار موضةةةةةةع الموقف جوانر لمختلف تقويمه خلال من اراتقر 
 المتوقا  والنتائج به التفرد أو القرار، صةةةةةةةةنع في الجماع  كمشةةةةةةةةارك  عمله، يجر فيما الرأي يغّلر أنه كما
 . لك كل من
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 التكنولوجيا واستخدام التغيير مواكبة على ال درة- و

دارةو  ونجاحه، إداري عمل أي تقدم مقياس هي الحياة، جوانر مختلف شةةةةةةةملت التي التطورات مواكب  إن   ا 
 الإداري  جي التكنولو  الأسةةالير لاعتماد تكون ما أحوج تاليمي  تربوي  اجتماعي  مؤسةةسةة  باعتبارها المدرسةة 
 .والبشري  المادي  إمكانياتها حسر

 الت ويم عملية استخدام على ال درة-ز

 خط ل كتقويم المدرس ، في أعمال من ينجز فيما موازن  إجراء إلى مهامه ماظم في المدرس  ديرم يحتاج 
 سةةةةةةةةات ة،الأ عليه يارضةةةةةةةةها التي والأفكار الآراء وتقييم الأداء، قياس من تمكنه ماايير ووضةةةةةةةةع المدرسةةةةةةةة ،

 .وأنشطتهم لأعمالهم ال اتي للتقويم ممارستهم وك لك

 قوماتم أكبر من ياد الثانوي التاليم مؤسةةةةسةةةةات في المدرسةةةةي  لإدارةا خصةةةةائص حول تفصةةةةيله تم ما إن 
 فالكفاءة ث ؛الحدي المدرس  توجهات أهم من أصبحت التي الأخيرة ه   وكفاءة، بفاعلي  أهدافها لبلوغ الإدارة

 لا بدونهما  إ الاصةةةةةةةر، طبيا  تفرضةةةةةةةه مطلبا تادان التربوي  الجماع  أفراد جميع لدى الأداء في والفاالي 
 عن قهتحقي إلى المجتمع يطم  ما بلوغ من تتمكن لن وبالتالي والمنافسةةةةةةة ، الاسةةةةةةةتمرار مدرسةةةةةةة  لأي يمكن
 والتالم، لتاليما عمليات وتطوير بتحسةةةةةةةةةين سةةةةةةةةةوى ه ا له يتأتى ولن التحدي. برفع المطالبين أبنائه، طريق
دارتها، المدرس  في التحديث عملي  باعتماد  .بها المنوط  أدوارها اءأد في النجاح تحقيق بغي  وا 

 الناجحة المدرسية الإدارة وم ومات أسس :ثالثال المطلب

 ه ا في تاستفيض قد الدراسات فإن وفاعل  ناجح  مدرسي  إدارة يوفر أن يمكن بما المتزايد للاهتمام نظرا 
عايش، ) يلي فيما توضةةةةةةةةيحها يمكن نقاط، عدة حول تجتمع أنها غير متاددة نظر بوجهات وجاءت المجال،

2009):  

 لىع فيه عضةةةةةةةةةةةةةةوا ياد وال ي ماه، الامل وفريق المدير بين الاتفاق يتم بحيث :الفريق بروح العم -1
جراءاتها بأهدافها الخط  وضةةةةةةةةع على يكون والاتفاق المنشةةةةةةةةودة، الأهداف بلوغ أجل من الامل  اي غ إلى وا 
 .الفريق في عضو كل غاي  تكون أن جري التي الأهداف وتحقيق التنفي 

 من جزء إسةةةةةةةةناد يسةةةةةةةةتطيع إ  المدرسةةةةةةةة ، لمدير القيادي الامل سةةةةةةةةمات من الفاال التفويض :التفويض-2
 تنفي  ا متاب أو لتنفي  تؤهلها سةةمات و ات متخصةةصةة ، فرعي  لجان خلال من الأسةةات ة باض إلى مهماته
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 من بها يناط ما تنظم وتاليمات أنظم  ضةةةةةةةةةةةةةةمن جانالل ه   وتامل المحددة، المهمات أو الأعمال باض
 أبرزها ،المفوضةةين الأشةةخاص مع تشةةاركيا المدرسةة  مدير يضةةاها ماايير ضةةمن بتنفي ها مفوضةةين مهمات
 المفوض. للشخص والتربوي الفني التأهيل

 المشكلات ومواجهة والتجريب التفكير في العلمي السلوب-3

 ويكون للتجرير يخضةةةةةةةع التربوي الامل وميدان النجاح، ويدعم طأالخ في الوقوع يجنر الالمي الأسةةةةةةةلور 
تباع المارف ، مصةةةةةةةادر من مهما مصةةةةةةةدرا الخطأ في الوقوع  ي،الإدار  الامل توجيه في الالمي الأسةةةةةةةلور وا 
 لالما مبادئ إلى تسةةةةةةةةةتند علمي  الإدارة عملي  لتغدو المسةةةةةةةةةار تصةةةةةةةةةحي  على ويشةةةةةةةةةجع الفشةةةةةةةةةل عناء يوفر

 .ونظرياته

 الاطلاع سعةو  المرونة-4

 ي والمالومات التكنولوجي  الثورة أن  لك متطلباته، فمن الاطلاع سةةةةةةةةا  أما الاصةةةةةةةةر، سةةةةةةةةمات من المرون  
 .المساء في خاطئ  مالوم  تصب  قد الصحيح  الصباح فمالوم  كبيرة، تحديات أمام التربويين تضع

 المستجدات ومواكبة والابتكار لتجديدا-5

 التربوي  بحاثفالأ الحديث ، المدرسةةي  للإدارة كأسةةاس والابتكار التجديد أهمي  تظهر السةةابق للانصةةر تباا 
 يحتم مما  ،التالمي التاليمي  الاملي  عناصةةةر جميع على دائم  بصةةةف  تحديث هناك أن بحيث تسةةةارع، في
 دالمفيو  الجديد عن باسةةةةةةةةةةةةةتمرار يبحث أن عليه بل مالومات، من لديه بما يكتفي ألاّ  المدرسةةةةةةةةةةةةة  مدير على

 .لمدرسته

 الاستمرارية-6

 مواكب  ضةةةةةييقت الاسةةةةةتمرار ه ا فإن ل لك التاليمي ، التربوي  الاملي  اسةةةةةتمرت ما مسةةةةةتمرة الإداري  الاملي  
 .مستجداتها بكل التاليمي  الاملي  لتطور الإداري  الاملي 

 الشمولية-7

 يهدفو  التاليمي الموقف عناصةةةر بكل محيط يجاله موقع في المدرسةةةي  الإدارة يضةةةع الشةةةمولي الأسةةةاس 
 .الاناصر تلك في التكامل تحقيق إلى
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 البناء الن د-8

 الاملي  في ويرالتط وتحقيق الإصلاح نحو التوجه معيد والأسات ة، المدير بين البناء النقد تقبل طريق عن 
 في الرغب و  ي ،بالموضةةةةةةةةةةةوع قترنأ إ ا إلا أهدافه البناء النقد يحقق ولا الإداري ، أو والتدريسةةةةةةةةةةةي  الإشةةةةةةةةةةةرافي 
 .آخر دون تربوي لفكر التاصر أو التجري  عن بايدا التحسين

 المهنة أخلاقية-9

 الالاق  لكت وتظهر والأسةةتا ، المدير بين الالاق  تحكم أخلاقي  أسةةس إلى المدرسةةي الإداري الامل يسةةتند 
 والافو. والإيثار والتسام  الادل على قامت إ ا جيدا

 الذكية المساءلة-10

 ماسةةةي الدبلو  المواجه  على قائم  ال كي  والمسةةةةاءل  الإداري، التاامل في الحديث  الإداري  المبادئ من هي 
 مدرسةةة ال مدير أن بحيث الرفض، أو التوتر إلى الأمر يؤدي أن دون بأخطائهم الآخرين إشةةةاار في ال كي 
 .كرارهات بادم وياد أخطاء من ارتكبه بما يقر الأستا  تجال بطريق  المتدني الأداء عن ملاحظته يمرر

 الإدارية اتءالكفا الثاني: المبحث

 مما تربوي،ال للنظام الأسةةةةةاسةةةةةي  الخلي  كونها المجتمع لتطور الأسةةةةةاسةةةةةي  الركيزة التاليمي  المؤسةةةةةسةةةةةات تاد
 يلزم ما كلب التسةةةةةل  مواجهتها تتطلر التحديات، من جمل  أمام فيها الإداري التسةةةةةيير على القائمين يضةةةةةع
 .المتغيرة الطبيا   و الاصر ومتطلبات تتماشى وكفاءات هاراتم من

 اتءالكفا مفهوم الو : المطلب

 :المااني قاموس في جاء :لغة -أ

 .سوا  عن الاستغناء به حصل وغني؛ اكتفى : له كفى /به كفى/الشيء كفى -

 .غير  عن ويغني بالغرض يفي حد إلى الحاج ، قدر على بالضبط يلزم ما : ةءكفا -

 :اصطلاحا-ب

 النصف داي ب إلى استخدامه ويرجع التربوي، المجال في نسبيا الاستامال حديث مفهوم ةءالكفا مفهوم ياد 
 صةةةةةةةفات من ردالف به يتمتع ما على بالتركيز التربي  علماء بدأ عندما الميلادي، الاشةةةةةةةرين القرن من الثاني
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 التاريفات وتنوعت تاددت حيث .الامل يف والأداء السةةةةةةةةةةةةةةلوك أسةةةةةةةةةةةةةةالير تحدد وقدرات، ومهارات وماارف
 .به الخاص 

 ارفي م قدرات التربوي المجال في الااملين إكسةةةةةةةةةةةةةةار إلى الإداري  اتءالكفا على القائم  التربي  تسةةةةةةةةةةةةةةاى 
 لمفهوم ينالباحث مفاهيم تاددت وقد والتربوي  الإداري  الممارسةةةةةةةةةةةةةةةات اتقان إلى بهم تؤدي وانفاالي  ومهاري 

 الإيجابي  والاتجاهات والمهارات الاام  الماارف مجموع  أنها على (2003)الصةةةةةةةةةةةةةيرفي،  هاعرف فقد اتءالكفا
 اعماله. إدارة في ويساعد  ما شخص يكتسبه ال ي الفاال والأداء السلوك تاكس التي

 والمهارات الماارف مجموع  بأنها التربوي للقائد اللازم  الإداري  اتءالكفا (2004)الحلبي و سةةةةةةةةةلام ،  وعرفها 
 لضةةمان قويمهوت ملاحظته يمكن بمسةةتوى ومسةةؤوليته مهامه أداء من تمكنه والتي يمتلكها التي والاتجاهات

  .تربوياو  إداريا اعتمادها ثم ومن تطويرها واستمراري  مخرجاتها جودة وك ا التربوي  الإداري  الاملي  جودة

 بأنها التربوي للقائد الإداري  اتءالكفا (University Of North Carolina, 2010) كارولينا شةةةةةةةةمال جاما  وعرفت 
 نم مجموع  أو ما شةةةةخص في المتوفرة والصةةةةفات والماارف المهارات تضةةةةم التي السةةةةلوك أنماط مجموع 

  وأهدافها. فلسفتها تدعم أنها كما كمؤسس  للجاما  قيم   ات تاد والتي الأشخاص

 الماةةةارف جميع هي الإداريةةة  ةءالكفةةةا (2007)الطاةةاني ح.، التةةدريةةر الاداري الماةةاصةةةةةةةةةةةةةر،  الطاةةةاني عرفهةةةا كمةةةا 
 ها.يف يامل التي المؤسس  أهداف تحقيق أجل من الوظائف أداء على الفرد وقدرات والاتجاهات والمهارات

 تتفق هيمالمفا ه   أن إلا الإداري  ةءالكفا لمفهوم نظرتهم في والإداريين المختصةةةةةةةةةةةةةةين اختلاف من بالرغم 
 : (2001)عابدين،  أهمها رالجوان من كثير في

 ومشروعها. المؤسس  بإدارة المرتبط الامل أداء على المقدرة هي الإداري  ةاءالكف أن -

 قدرةم هي بل ماينا، اتجاها أو ما مهارة امتلاك أو فقط، المارف  على المقدرة ليسةةةةةةةةةةةةةةت الإداري  ةءكفاال أن -
 فاالي .ان وأخرى دائي أ وأخرى مارفي  اتءكفا هناك ل لك والاتجاهات، والمهارات الماارف تتضمن مركب 

 فيها ينالاامل ومهام وقدرة المؤسةةةةةسةةةةة  بإدارة المرتبط  المهمات أداء على بالمقدرة ترتبط الإداري  ةءالكفا أن -
 إليهم. الموكل  بمهامهم القيام على

 هي: الإداري  اتءالكفا خصائص أبرز أن إلى (2007)توفيق،  أشار وقد

 الامل. أثناء في واضح  تبدو وهي الأخرى، المهارات من تحديدا أكثر أنها -
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 الاالي . المارف و  التحليل على بالمقدرة تتميز -

 والاكتسار. التنمي  عمليتي في الأخرى المهارات من أسهل أنها -

  ".والتطوير الفال على القدرة امتلاك "بأنها ةءالكفا قاموسه في (ويبستر) عرفو  

 ةءالكفةةا عرفةةت كمةةا .محةةددة بوظيفةة  تتالق التي الماينةة  المهةةارات أداء على القةةدرة وميللر، دريةةك وعرفهةةا 
 .(1983)مرعي،  الأداء من ماين وبمستوى وفاعلي ، ةءبكفا ما شيء على قدرةالم بأنها

 المارفي المكون هما رئيسةةةةةةةةةةةةةةين مكونين من تتشةةةةةةةةةةةةةةكل ةءالكفا أن رأى ماكدونالد أن ك لك مرعي أورد كما 
 راراتوالق والاجتهادات اهيموالمف الإدراكات مجموع  من فيتألف المارفي المكون فأما السةةةةةةةةةةةةةةلوكي والمكون

 إتقان ادوي الملاحظ ، الأعمال مجموع من السةةةةةلوكي المكون يتألف بينما ة،ءبالكفا تتصةةةةةل التي المكتسةةةةةب 
 .الكفء القائد لإنتاجا أساس وتوظيفهما المكونين ه ين

 ال اتي ، كاناتهام  لك في مسةةةةةةتغلا وتطويرها تنميتها الفرد يسةةةةةةتطيع قدرة تاد ةءالكفا أن القول يمكن وعليه 
 .والتدرير والتاليم التالم (قنوات) وأسالير وسائل من المتاح  الخارجي  الامكانات جانر إلى

 أحسةةةةةةةةةةةةةةنو  الفرد امتلكها إ ا وانفاالي  وأدائي ، مارفي ، أدوات عن عبارة اتءالكفا إن القول يمكن تقدم ومما
 .والمهني الشخصي المستوى لىع والفاعلي  ةءالكفا مستوى إلى بأدائه تصل فإنها توظيفها

 ةبالكفاء المرتبطة المفاهيم بعض الثاني: مطلبال

 يلي فيما.ارب متق ماان تؤدي ما غالبا التي والمفاهيم المصطلحات بباض ةالكفاء مصطل  يرتبط ما كثيرا 
 :المفاهيم ه   وباض ةالكفاء بين للفروق توضي 

 ةالكفايو  ةءالكفا-أ

 يتان المااني ماجم في جاء كما فلغويا واحد؛ بمانى يسةةةةةةةةةةةةةةتخدمان قد أنهما لدرج  المفهومان يتداخل 
 عليه القدرةو  فيه، التصةةةةةةةةرف وحسةةةةةةةةن ما بامل للقيام الأهلي  تاني كما والشةةةةةةةةرف، القوة في المماثل  الكفاءة
 .تصريفه وحسن

 هةدافالأ يقتحق على التاليمي النظةام قةدرة الكفةاءة تانى التاليمي المجةال في وتحةديةدا اصةةةةةةةةةةةةةةطلاحةا أمةا 
 .منه المنشودة
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 واحد مانىب لاسةةةةتخدامهما مجال لا أنه ياني مما مختلف، الكلمتين اشةةةةتقاق أن يتبين المفهومين وبمقارن  
  الاملي مجال في الكفاءة من وأوضةةةة  وأشةةةةمل وأوسةةةةع أبلغ الكفاي  أن بقولها (2003)الفتلاوي،  أكدته ما وه ا

 الكفةةاءة قيست بينمةةا التاليم مجةةال في ماةةا والكيفي الكمي الجةةانةةر تقيس الكفةةايةة  وأن والتربويةة  يةة التاليم
 .فقط الكمي الجانر

  والمهارة ةءالكفا-ب

 :التالي  النقاط في والمهارة ةالكفاء بين الفروق تلخيص يمكن أنه (2003)الفتلاوي،  أوردت 

 .الكفاي  عناصر أحد تاد فالمهارة المهارة، من وأشمل أعم ةالكفاء نطاق-

 عمليةةات أداء يف المهةةارة ترتكز حين في والإداريةة  والفنيةة  التنظيميةة  الأعمةةال من بةةالكثير ةالكفةةاء ترتبط-
 .حسي  حركي 

 .له الكفاي  تحقيق تاني فهي ما، شيء أداء أو إنجاز في المهارة تحققت إ ا-

 .به المهارة تحقيق بالضرورة يانى لا فه ا ما، شيءل ةالكفاء تحققت إ ا-

  والفاعلية ةءالكفا-ج

 وأن لنتائجا لتحقيق المسةةةةةةةةةتخدم  بالطريق  فتقاس ةالكفاء أما بالنتائج تقاس الفاعلي  أن (1424)الجايد،   كر 
  .الفاعلي  تحقيق بالضرورة ياني لا ةالكفاء تحقيق

 تحقيق مدىب تقاس حيث بمخرجاته، مرتبط  الفاعلي  بينما النظام بمدخلات مرتبط  ةالكفاء إنف وعليه 
 .المرسوم  الأهداف

 :والداء ةءالكفا-د

 ما هو رالأداء وه ا ماين موقف في الفرد بها يقوم التي الاسةةةةةةتجابات مجموع  بأنه الأداء المليجي عرف 
 لفالا أنه على الأداء عرفت فقد والالوم والثقاف  للتربي  ي الارب المنظم  أما .مباشةةةةةةةةةةةةةةرة ملاحظ  تلاحظه
 للماةةايير تباةةا أدائهةةا من الجيةةد والتمكن المالومةة ، أو القةةدرة أو المهةةارة لاكتسةةةةةةةةةةةةةةةةار النشةةةةةةةةةةةةةةيط الإيجةةابي

 .ةفاءالك عن المابرة الظاهرة، السلوكيات هو الأداء أن أي (2003)الفتلاوي،  الموضوعي 

 الادارية اتءالكفا أنواع الثالث: المطلب
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 المارفي ، اتءالكفا هي أنواع ثلاث لىإ الإداري  اتالكفاء (Mangier & Arnne, 1991) وأرن مانيجر صةةةةةةةنف 
 من تتشةةةةةةةةةةةةكل ةءكفا كل أن لىإ (Mcdonald, 1995) مكدونلد وأشةةةةةةةةةةةةار الإنتاجي ، اتءوالكفا الإداري  اتءالكفا

 راكاتالاد من مجموع  من فيتألف المارفي ماأ السةةةةةةةلوكي، والمكون المارفي المكون هما رئيسةةةةةةةين مكونين
 يمكن يالت عمالالأ مجموع  من فيتألف السةةةةةةلوكي المكون ماأو  المكتسةةةةةةب  والقرارات والاجتهادات والمفاهيم

 ملاحظتها.

 هي: أنواع أربا  لىإ الإداري  اتءالكفا (1997)الناق ،  وصنف 

 كريةةةة الف والمهةةةةارات الاقليةةةة  والقةةةةدرات المارفيةةةة  والامليةةةةات المالومةةةةات عن وتنبثق المعرفيـــة: اتءالكفـــا -1
 الخاصةةةة  ياتوالنظر  والامليات بالحقائق ويتالق ماين  بمهم  يرتبط ماين مجال في الفرد لأداء الضةةةةروري 

 المجال.  لكب

 قدرتهو  المدرسةةةةةةة ، مدير يمتلكها التي والأفكار والمالومات الامل، بأسةةةةةةةلور يتالق ما كل بها يقصةةةةةةةد كما 
 وظائفها نبي تربط التي الالاقات شةةةةبك  جيدا يدرك بحيث شةةةةامل ، رؤي  يقودها التي المؤسةةةةسةةةة  رؤي  على

 سةةةةةةةةةينوتح أنفسةةةةةةةةةهم، تطوير في ماه لينوالاام الطلار مسةةةةةةةةةاعدة من يمكنه ال ي الأمر الفرعي  ومكوناتها
 مناسب ، عقلي  وةوق وعميق ، واضح  بفلسف  تمتاه للمدير الاقلي  السمات أبرز ومن ،والتاليم التالم عملي 
لمامه اطلاعه وسةةا   متطلباته،و  المجتمع لحاجات وفهمه يقودها، التي المدرسةة  في تدرس التي بالمناهج وا 

 نم بينها وما والخارجي  الداخلي  والمتغيرات المحيط ، للأمور يوعقل  هني تصةةةةةةةةةةةةةةور وجود إلى إضةةةةةةةةةةةةةةاف 
 والأهم لات،المشةةك تفاقم قبل الحلول وتصةةور وقوعها، قبل بالمشةةكلات الاحسةةاس على قادرا فيكون .تفاعل
 نتائجب والتنبؤ اتخا ها، قبل والمؤسةةةةةةةةسةةةةةةةة ، المرؤوسةةةةةةةةين على القرارات لأثر التصةةةةةةةةحي  التقدير هو  لك من

 .(2008)الخطير و الانزي،  ،(2001)نشوان و نشوان،  .تنفي   قبل الاجراءات

 الوجداني وكهوسةةةل وقيمه وميوله ال اتي  واسةةةتاداداته الشةةةخصةةةي  الفرد راءآ لىإ وتشةةةير الوجدانية: اتءالكفا -2
 سته.ومؤس مهنته نحو واتجاهاته بنفسه ثقتهو  شخصيته تكامل ومدى الفرد بحساسي  وتتالق

 كاضو كوالسلو  ماه، الااملين مع الفاال التاامل على المدرس  مدير قدرة تاكس التي اتءالكفا تشمل أي
 مدير ويتصةةةف .قيادته يتولى ال ي الفريق ضةةةمن التشةةةاركي  الجهود تنمي  في فاعل وكانصةةةر جماع ، في

 تقبله ياكس ما الانفاالي، والنضةةةةةج بالنفس الثق  من كاف بقدر سةةةةةاني نالإ اتبالكفاء يتمتع ال ي المدرسةةةةة 
 مجابه  على قدرته للقائد الإنسةةةةةةةةةةةةةةةاني  اتءالكفا أبرز ومن .التطور على تسةةةةةةةةةةةةةةةاعد  بطريق  وتوجيهه للنقد
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 تومهارا صةةةةفات من  كر  سةةةةبق ما خلال ومن أنه إلى بالإضةةةةاف  والنفسةةةةي، الجسةةةةدي والإرهاق الضةةةةغوط
 .(2006)الطويل،  فيه والااملين النظام من كل في منظم تغيير إحداث على رقاد فهو نساني إ

 البدني ناءالب ومكونات التقني  الحقول في حركي  النفس المهارات وتتضةةةةةةةةةةةةةةمن والفنية: دائيةال اتءالكفا -3
 .إداري  كفايات من الفرد لدى ما على كبيرة درج  لىإ وتاتمد والحركي

 كاستخدام يومي، بشكل المدير به يقوم ال ي الامل بطبيا  المتالق  اتءالكفا هانأ الفني  اتءبالكفا ويقصد 
 داخل راسةةةةةةة الد سةةةةةةةير ومراقب  والملفات، النظام وحفظ ، تنوعها على النشةةةةةةةاطات وتنفي  التاليمي  الوسةةةةةةةائل
 من مكنت المارف  ه   مجال ضةةةمن تحليلي  وقدرة متخصةةةصةةة ، مارف  الفني  اتالكفاء وتتضةةةمن. المدرسةةة 
 اصةةةةةة الخ لأدوار  واعيا يكون أن عليه ينبغي المدرسةةةةةة  مدير إن ،عام  بصةةةةةةف  المهني  اتءالكفا اسةةةةةةتخدام
ثارة والتاليم، التالم مواقف وتطوير بتحسةةةةةةةةةةين  ومسةةةةةةةةةةاعدة ء،الاطا لمواصةةةةةةةةةةل  زهميحفتو  الااملين، دافاي  وا 
 الطريق  تتمثلو  لهم، المهني النمو وتحقيق الناقد، لتفكيرا على وتشةةةةةةةةةةةةةةجياهم  واتهم، تقويم على المالمين
 التةةأهيلية و  التكوينيةة  البرامج توفير في اتءالكفةةا هةة   من التاليميةة  المؤسةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةةات مةةديري لتمكين المثلى

  .(2006)الطويل،  مهنيا لتنميتهم المصمم 

 نفسةةةه جدي أين المااصةةةر الوقت في خاصةةة  المدرسةةة ، لمدير ي الفن الكفايات أهمي  حول الدراسةةةات اتفقت 
 كوينوالت برةوالخ المارف  خلال من يكتسةةةةةةةةبها أن يجر التي اتءالكفا ه   تربوي، كقائد دور  بتأدي  مطالر

 حي ،صةةةةة خدمات وتوفير ومحتوياته، أهدافه تحديد في والمسةةةةةاهم  المنهاج، كتحسةةةةةين شةةةةةتى؛ مجالات في
 .ثانيا التاليمي  للمؤسس  المنتسبين وبقي  أولا للتلامي  واجتماعي 

 في ويتحدد إليه الموكل  المهم  في السةةابق  اتللكفاء الفرد أداء أثر وأ حصةةيل  وتاني الإنتاجية: اتالكفاء -4
  المؤسس . في لدور  والقيمي دائيالأ المستوى ضوئها

  التربويين لل ادة اللازمة اتءالكفا الرابع: المطلب

 يلي: كما التربويين للإداريين اللازم  الإداري  اتءالكفا (Training Program, 2004) كوينالت برنامج حدد

 ضةةبطو  الأولويات ومناقشةة  خرينالآ ووقت الشةةخصةةي الوقت إدارة على المقدرة هي والأولويات: الوقت إدارة .1
 الوقت. ءةكفا مقابل الوقت فاعلي  على والتأكيد الاعتراضات
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 من الوقت نإف فاالي  الطرق بأكثر اسةةةتغلالها تسةةةتحق التربوي  المؤسةةةسةةة  في المتاح  الموارد كانت إ ا أي
 الطرق كلب المورد ه ا واستثمار باستغلال مرهون المدرسي  القيادة نجاح نإف ل لك وأثمنها الموارد ه   همأ

 من ادي دارتهإ وكيفي  الوقت أن القول يمكن قالمنطل ه ا ومن يتجدد لا مورد لأنه والفاال  الصةةةةةةةةةةةةةةحيح 
 ترجمت سةةةلوكي  مهارة لاإ ماهي الوقت إدارة أن حيث الفاشةةةل، من الناج  القائد تحديد في الحاسةةةم  الاوامل

 الوقت إدارة أهمي  ومن مثلأ اسةةةةةةةةةةتغلالا واسةةةةةةةةةةتغلاله الوقت تسةةةةةةةةةةيير بهدف سةةةةةةةةةةلوكه تاديل على الفرد قدرة
 :(2010)الكبيسي و الجنابي،  اليه أشار ما والاولويات

 الاعمال. انجاز حول للتفكير استثنائي  طريق  الوقت 
 التنافسي . للميزة رئيسي مصدر الوقت 
 الاستراتيجي. التغيير تنفي  في حد بادأ لىإ فاعل عنصر الوقت  

 على اءبن الأهداف تقويم نشةةةةةةةةةةاطات،وال الرغبات بين التمييز كفايات وتشةةةةةةةةةةمل والماايير: الأهداف وضةةةةةةةةةةع .2
 الأهداف. استخدام الأهداف، فاعلي  ماايير

 ياراخت قياسةةةةةةةةةةةةةةها، يمكن وحدات إلى وتجزئتها الماقدة المهمات كفايات وتشةةةةةةةةةةةةةةمل الامل: وجدول  التخطيط .3
 نقاط دتحدي وجدولته، الامل لتخطيط والتقنيات النظام اسةةةةةةةةةةةةةةتخدام وتخطيطها، للمهمات المناسةةةةةةةةةةةةةةب  الموارد

 المشروعات. لارض والسيطرة فحصال

 وفحصها. والاستنتاجات الافتراضات تحديد وتشمل والتنظيم: الاستماع .4

 المنظم  والملاحظات الموضةةةوعات، وتحديد الحالي، الوضةةةع تقويم على المقدرة واضةةةح : مالومات إعطاء .5
 الأهداف. تحقق مقنا  رسائل وتوصيل جيد بشكل

 لمقابلاتا تقنيات وتوظيف المتامق ، الأسئل  طرح على المقدرة هي الموضوعي : المالومات على الحصول .6
 مناسر. بشكل ومقارنتها موضوعي  مالومات على للحصول

 لتنفي   الموافق على والحصةةةةةةةةول المناسةةةةةةةةبين الأشةةةةةةةةخاص اختيار اتءكفا وتشةةةةةةةةمل والتفويض: الافراد تكوين .7
 ،بفاعلي  ا الراج التغ ي  تقديم للااملين، المسةةةؤوليات تفويض والمخرجات، المدخلات بين الموازن  الخطط،
 مناسب . مكافآت إعطاء
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 مع تطابقهو  السةةةةةةةةةةةةابق الأداء بتقويم وربطه الإنجاز مسةةةةةةةةةةةةتوى رفع على القدرة وتاني والانجاز: الافراد ترقي  .8
 ل فاا راجا  غ ي ت تقديم على والمقدرة التوقاات ه   تحقق من للتأكد الخطط وتطوير المسةتقبلي ، التوقاات
 ومستمرة.

 على الحفاظو  إيجابي  بطريق  والضبط التشاور قتحقي على القدرة بها يقصد والتشاور: والنظام الضبط .9
 الااملين ودفع شخص أي ثق  أو احترام فقدان دون المقبول ، الماايير حدود ضمن الااملين إنجاز

 الانحرافات. وتصحي  أدائهم لتحسين بمسؤولي  للتصرف

 نم للحد الإجراءات من سةةةةةةةةةةةةةلسةةةةةةةةةةةةةل  وتطبيق الماوقات تحديد على القدرة هي وحلها: المشةةةةةةةةةةةةةكلات تحديد .10
 منها. والتخلص مسبباتها

 المحددات ينوتاي الخيارات وتقويم البدائل وضةةع على القدرة ب لك يقصةةد المخاطر: وتقدير القرارات اتخا  .11
 ايير.الما مع ويتفق هدافالأ يحقق ال ي البديل واختيار بديل كل أهمي  وتحديد والمخاطرة والرغبات

 وجمع لحال ا لفهم بوضةةةةةةةةةةةوح والتفكير المنطق تطبيق على المقدرة هو وواضةةةةةةةةةةة : تحليلي بشةةةةةةةةةةةكل التفكير .12
 فال. باي القيام قبل المالومات

  لك نلأ والمقترحات الآراء إلى والتوصةةةةةةةةةل بالحلول التفنن هو بالمشةةةةةةةةةكلات: والاحسةةةةةةةةةاس الأفكار ابتكار .13
 اخلد والمنتظرة الحالي  المتغيرات مع التاامل على والمقدرة الامل، في احالنج على للمسةةةةةةةةةاعدة ضةةةةةةةةةروري
  وخارجها. المدرس 

 اتللمهةةار  بةةامتلاكةةه ترتبط المةةدير يمتلكهةةا أن يجةةر التي الإداريةة  اتءالكفةةا أن (Baker, 1999) بيكر وبين
 التالي :

 والتصور. التخيل على ومقدرته الاحكام إطلاق على ائدالق مقدرة في وتتمثل التفكير: مهارة 

 وبناء املينالا وتطوير المشةةةةةةةةكلات وحل الاسةةةةةةةةتراتيجي التخطيط في تتمثل والتي الإداري : الاملي  تمهارا 
 الفريق.

 المكتور. والاتصال الشفوي والاتصال المفتوح الحوار تازيز تشمل الاتصال: مهارات 

)مكي و  "المختلف  الاتصةةةةال وسةةةةائل عبر الناس بين تبادلها يتم رسةةةةائل عن عبارة"بأنه الاتصةةةةال جون عرف

  .(1995محمد ، 
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 متفاوت  درجاتب والاستقبال الإرسال في فاعل  كقوى أكثر أو طرفين فيه يشترك نشاط أنه على عرف كما 
 .(1995)مكي و محمد ،  رتأثي من عنه ينتج ما أو الاتصال نشاط في سواء الفاعلي 

 جتمعالم في الأسةةةةةةاسةةةةةةي  الامليات من فهو لها، الحيوي الاصةةةةةةر ياد المدرسةةةةةة  في الاتصةةةةةةال فإن وعليه 
 الاتصةةال كان فكلما الاتصةةال، على تاتمد والتاليمي  الإداري  والوظائف الامليات جميع أن  لك المدرسةةي،

 على امؤشةةةةر   لك كان وغيرهم وأولياء ومتالمين ومالمين إداريين من المدرسةةةةي معالمجت أعضةةةةاء بين جيدا
 .والااطفي  الاجتماعي ، التاليمي ، المجالات في وفاعليتها المدرس  كفاءة

 لوكهمسةةةةةة وتوجيه ماه الااملين فهم إلى المدرسةةةةةة  داخل فريق كقائد التاليمي  المؤسةةةةةةسةةةةةة  مدير يحتاج كما 
 باسةةةةةةةةةتمرار بهم الاتصةةةةةةةةةال إلى يحتاج ه ا وكل الأهداف، مع السةةةةةةةةةلوك  اه تاارض عدم يضةةةةةةةةةمن بشةةةةةةةةةكل
 .ومتاباتها أعمالهم وتنظيم لتوجيههم

 املال مهام من مهم  أو وظيف  كل لأن نظرا ماه بالااملين الاتصةةةةةةةةةةةال في وقته ماظم يقضةةةةةةةةةةةي فالمدير 
 صةةةةنع في تسةةةةاهم التي م المه الاوامل من الفاال الاتصةةةةال فإن ل لك .بالآخرين الاتصةةةةال تتطلر الإداري
 .والتاليمي  التربوي  لأهدافها المؤسس  تحقيق في وبالتالي الفاال  القرارات

 من مجموع  قتحقي إلى والتاليمي  التربوي  الاملي  أطراف ببقي  الاتصةةةةال عملي  خلال من القائد ويسةةةةاى 
 يلي: فيما نوجزها الأهداف

 تتم ىحت بأخرى، أو بطريق  الإقناع هو إنما والأفكار وماتالمال إيصال من الأساسي فالهدف :الإقناع-أ 
 .القيادي  الاملي  لر هو وه ا الجديدة، أفكارهم بإتباع الآخرين على التأثير عملي 

 ضةةاف بالإ الامل، سةةير على والتارف تنفي ها المطلور هو الأهداف على والاطلاع :التعليمات إعطاء-ب
 .القرار اتخا  عملي  تسهيل إلى

 ودجه بين والتوفيق الامل وتقسةةةةةيم والخطط السةةةةةياسةةةةةات، موضةةةةةع :أعمالها أداء على الإدارة مســـاعدة-ج
 .الااملين

 وأ القدوة باسةةةةةةةةةةةةةتخدام ومواقفهم ومشةةةةةةةةةةةةةاعرهم، الآخرين اتجاهات تاديل خلال من و لك :المواقف تعدي -د
 .الصد أو الشد إلى اللجوء أو الإقناع،
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ــاخ توفير-ه  في الاةةةاملين يرغةةةر الةةة ي الأمر الفريق، قةةةائةةةد مهةةةام أبرز من هوو  :للعمــ  الإيجــابي المن
 .الإنجاز

 للقيام سةةةةةةةةةةةةةتادادا على الأفراد يجال لأنه الفريق لقائد جدا الحيوي  الأمور من التحفيز ياد التحفيز: مهارات 
تقان؛ حماس  بكل إليهم الموكل  والمهام بالوظائف  .هب يقومون فيما جهودهم كل يضاون بحيث وا 

 الاعتبار ينبا خ الأ مع فاال ، أداء مسةةةةةةةةةةةةةةتويات تحقيق نحو الااملين توجيه في التحفيز مهارة تتمثل كما
 المخاطر.

 فكل ،سةةةةاني الإن للفطرة اسةةةةتجاب  يمثل كونه الإنسةةةةاني السةةةةلوك على التحفيز أثر إنكار كان لأي يمكن لاو  
 ه ا لىع عزف إلا هي ما قيادي  ارةكمه التحفيز فإن وبالتالي الأسةةةةةةاسةةةةةةي ، حاجاته إشةةةةةةباع إلى يهدف فرد

 .لمرغوب وا الصحيح  السلوكات ظهور إلى سيؤدي حتما وموجه  صحيح  بطريق  الحاجات فإشباع الوتر،

 أشةةةةةةةةةةةةةةار ما  لكو  ثمارها تؤدي حتى التحفيز عملي  حيال أمور بادة يهتم أن الفريق قائد على يتاين ل لك 
  :(2006)جونس،  إليه

 .الفريق سلوك على تؤثر التي بالأهداف يهتم أن-أ

 .والقرارات افالأهد بخصوص واتجاهاتهم احتياجاتهم لتحديد الأعضاء يستخدمها التي التفكير عمليات-ر

 عملي  سةةيهاتكت التي الأهمي  يبرز مما الأفراد لدى السةةلوك نمو ج على تؤثر التي الاجتماعي  الامليات-ج
 .والقيادي الإداري الامل في التحفيز

 التي ي الأهم من تنبع الفريق وداخل عموما التاليمي  المؤسةةةةةسةةةةة  داخل التحفيز أهمي  أن القول يمكن كما 
 لاواملا من لأي يمكن ولا الأهداف تحقيق في الأسةةةاس كونه المؤسةةةسةةة ، داخل البشةةةري الانصةةةر يكتسةةةيها
 فإنها اتالحاج مبدأ عن نابا  الحوافز ولأن ،البشةةةري المورد عن منأى في وأهميته قيمته تظهر أن الأخرى
 تنوع م بطرق الصةةةةةةنفين اسةةةةةةتخدام يمكن حيث مانوي ، وأخرى مادي  حوافز توجد حيث حسةةةةةةبها، تصةةةةةةنف
 حوافز) بالامل ارتباطها حيث من أو (سةةةةةةةةةةلبي  حوافز -إيجابي  حوافز) الناتج الأثر مسةةةةةةةةةةتوى على سةةةةةةةةةةواء
 (.أخرى مصادر من الفرد على تاود خارجي  وأ نفسه، بالاامل علاق  لها داخلي 
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 في دور من لها ما مع الخارجي  التحفيز عوامل من الكثير يملك لا التاليمي  المؤسةةةةةسةةةةةات في المدير ولأن
 أعضةةةةةةةةةةةةةةةاء أن جيةدا يةدرك أن الفريق لقةائةد المهم من أن إلا ،...الامةل ظروف الترقية ، كةالأجر، التحفيز،
 : (2006)جونس،  في جاء كما التربوي  الجماع 

o عمله يجر ما بخصوص استشارتهم يهمهم.  
o أهمي   ات آراءهم أن يفهموا وأن إليهم، يصغي أن يهمهم. 
o خاص  بمهارات يتمتاون كأشخاص والارفان التقدير يحبون. 
o السلط  استخدام في يفرط لا ال ي الحساس، للمدير يستجيبون. 
o الجميع. نبي والمساندة الطيب  قيم بنشر يتحقق و لك بالامل، يستمتاون عندما أفضل بصورة يؤدون  
o نجازاتهم نجاحاتهم تكون أن  ومدرك . واضح  وا 

 .للفريق والتحفيز الدافاي  بناء استراتيجيات يوض  جدول يلي وفيما

 التحفيز أو الدافعية استراتيجيات (04) رقم جدو 

  لك تفال كيف ؟ تفال ما ا

 .بدعمهم قم ثم الناس لمارف  الوقت من المزيد أنفق - لقيم با يشارون الفريق أعضاء تجال
 .وعادلا الآخرين لحقوق ومراعيا ح را كن -
 .للناس استمع -
 .باستمرار عملهم بتوجيه قم -
 .لديهم المهم  بالأشياء الاهتمام أبد -
 .والتااون التوافق أو للموافق  المناخ هيئ -
 .وللمدرس  للفريق تهممساهم لأهمي  فهمهم من تأكد -

 المناقش  أو المناظرة تخش ولا الصري  بالاتصال قم - للتطور اللازم  الفرص وفر
 .للفريق الماايير ضع -
 .والتمرين بالتدرير قم -
 .وجه أفضل على والمصاحب  الشخصي  مهاراتهم استخدم -
 .التغيير أوقات في خاص  والمناقش  الاستشارة مستوى من ارفع -
 .عضو كل مع الفريق إدارة أهداف لىع بالاتفاق قم  -

 .المب ول بالامل واعترف الخبرة حدد - الإنجازات قدر أو الإنجازات حدد
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 .عليه وابن وامدحه النجاح قدر -
 .ودوري  مستمرة بصورة ونجاحاته الفريق تقدم عن تقرير اعمل -
 .جيدة بصورة المستمر الأداء مراجا  لقاءات من استفد - -

 .)أهدافه( الفريق بأغراض اتصال على وكن ضع - التحدي امن 
 .المهمات وك لك والمسؤولي  السلط  تفويض بامل قم -

 .لتنفي ها المسؤولي  الفريق أعضاء وامن  الأفكار شجع -
 .(2006)جونس،  المصدر:

  الأسةةةةةةةةاسةةةةةةةةي الحاجات إشةةةةةةةةباع مبدأ على تركيزها السةةةةةةةةابق الجدول في الواردة الاسةةةةةةةةتراتيجيات من لاحظن 
 لانتماءا إلى الحاج  برزت ثم والاعتراف، للتقدير الحاج  على التركيز نجد الأول الجزء ففي ،للإنسةةةةةةةةةةةةةةةان

 فهو ،أهدافه تحقيق على الجماع  قدرة ومدى الجماع  داخل بأهميته الفرد شةةةةةةةةةةاور إشةةةةةةةةةةباعها يتطلر التي
 طرق والرابع الثالث الجزء في قدم كما ،اوأهدافه للمؤسةةةةةسةةةةة  والولاء الالتزام لحصةةةةةول أسةةةةةاسةةةةةي شةةةةةرط ب لك

 بكلو  مسةةةةؤولي  بكل يحمل عمل فريق وجود إلى النهاي  في سةةةةيؤدي ال ي الأمر .للإنجاز الحاج  لإشةةةةباع
 سةةةةة ،المؤسةةةةة مخرجات في جودة عنه ينتج مما عاتقه، على بها يامل التي المؤسةةةةةسةةةةة  وفاالي  نجاح رغب ،
 .المجتمع رقي في ستساهم التي

 شةةةةةةخصةةةةةةي ال والسةةةةةةلام  التكيف على والمقدرة المؤسةةةةةةسةةةةةة  في الثق  من جو إيجاد في تتمثل تأثير:ال مهارات 
 الااملين. وتكوين

 البيئ  على ركيزوالت الأخرى والمؤسةةسةةات بالمؤسةةسةة  والمارف  التنظيمي الفهم في وتتمثل الثقافي : المهارات 
 للمؤسس . والخارجي  الداخلي 

 التربوية المؤسسات في الإدارية اتءالكفا أهمية الخامس: المطلب

 التاليمي  المؤسةةةةةسةةةةةات مديري يمتاز أنب المتاددة ومشةةةةةكلاتها التاليم أنظم  في المتلاحق  التغيرات تفرض 
 لمنظماتا لاسةةةةةةةيما المنظمات شةةةةةةةتى في كبيرة أهمي   ات تاتبر التي الإداري  اتالكفاء من عالي  بدرجات
 ومخرجات مدخلات نظام التاليمي  للمؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةات اعتبار فيه زبر  وقت في مسةةةةةةةةةتوياتها باختلاف التاليمي 

 فتكون النظةةةةام ةكفةةةةاء تتحقق داريةةةة الإ الأدوار ةكفةةةةاء المةةةةدخلات اتفةةةةاءك مجموع خلال فمن وعمليةةةةات،
 وكيفا. كما مرتفا  المخرجات
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 وحتى سستهمؤ  بنجاح مقرون ونجاحه الإداري  تهفكفاء المؤسس  مدير بشخصي  تتأثر المدرسي  الإدارة نإ 
 بأهداف بط المرت الإداري  اتالكفاء من مجموع  فيه تتوفر أن ينبغي الوجه كملأ على بواجبه المدير يقوم

 التنظيم لىإ بالإضةةةةةةةةاف  همهاأو  الإداري  الوظائف ولأ ياتبر ال ي التخطيط اتككفاء التاليمي  المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةة 
 للمؤسةةةةةةسةةةةةة  ريالفق الامود بمثاب  وياتبر وفنيا إداريا المؤسةةةةةةسةةةةةة  ةكفاء لتحقيق الحديث المدخل ياتبر ي ال

 هو الجيد تنظيمفال وترتيبها الأجزاء تجميع طريق عن ةبكفاء أهدافها لتحقيق هام  وسةةةةةةةةةةةةةةيل  ياد  إ التربوي 
 الأهمي  منو  المدرسي  الإدارة اهداف تحقيق على الماين  التنظيمي  اتبالكفاء الكافي الاهتمام ياطي ال ي

 خارجي .وال الداخلي  التاليم ةكفاء تحقق التي الإداري  ةالكفاء بصفات نالتربويو  القادة يتصف نأ

 الامل. طبيا  تفهم -
 والمتابا . التخطيط على القدرة -
 المناسب . القرارات اتخا  على والقدرة السرع  -
 والاختصاصات. المسؤوليات توزيع على القدرة -
 وفطن . ب كاء الامر تصريف حسن -
 .القيادة بمتطلبات الالتزام -
 البدائل. واقتراح المشكلات حل على القدرة -
 الاخرين. مع التاامل حسن -
 الااملين. ظروف تفهم -
 والتقويم. الاحكام اصدار عند والموضوعي  التجرد -

 الجودة معايير ضوء في المدير مهارات الثالث: المبحث

 تالاجتماعات إدارة مهارة الو : المطلب

 في ردف من أكثر بين لقاء يمثل الاجتماع فإن آخر وبمانى عي،الجما الامل عن تابير الاجتماعات تاد 
 ،الموضوعات ه   حول محددة بنتائج والخروج ماين  موضوعات أو موضوع مناقش  أجل من محدد مكان
 نم وأسلوبا الجماعي، الامل مظاهر من مظهرا كونها من تنبع الاجتماعات أهمي  فإن الأساس ه ا وعلى

 لفريقا بروح الامل ولأن الإداري ، مسةةةةتوياتهم اختلاف على المؤسةةةةسةةةة  داخل لأفرادا بين الاتصةةةةال أسةةةةالير
  :(2006)الاامري و الامر،  إلى عموما تهدف والتي الاجتماعات هي الأهم وسيلته فإن الجماعي الامل أساسه
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 .المؤسس و  الأفراد تواجه لمشكلات بناءة ومقترحات حلول إيجاد ومحاول  الآراء عن التابير-أ

 .الشخصي  الأهواء عن وبايدة وموضوعي ، صدقا أكثر قرارات إلى الوصول-ر

 .المختلف  الإداري  والمستويات والتخصصات الخبرات تفاعل-ج

 .والتنسيق الاتصال-د

 .والمرؤوسين الرؤساء بين الإنساني  الالاقات تازيز-ه

 .الإداري  المهارات على المشاركين الأعضاء تدرير-ز

 لاناي ا تتطلر فإنها التاليمي ، المؤسةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةات إدارة مجال في الاجتماعات تطبع التي الأهمي  له   ونظرا 
 .المرجوة بالنتائج منها والخروج نجاعتها في تساهم أن شأنها من التي الظروف بكل اللازم 

  الاجتماع إعداد مراح 

 خصالشةةةةةةةةةةةةةة لأنه أهدافه، تحقيق في الفريق ونجاح الاجتماع، نجاح في حاسةةةةةةةةةةةةةةما دورا الفريق قائد يلار 
 باهتمام  لك يتمو  موحد، اتجا  في مسةةتمرة بصةةورة وتوجيههم بفاعلي  المشةةارك  على الأفراد بتحفيز المخول
 للنقاش قاءل مجرد ليس فالاجتماع الاجتماع، وباد وأثناء قبل مراحلها، جميع في الاجتماعات بمسأل  القائد

 .التحقق تنتظر أهداف له مخطط نشاط هو بل الاجتماع وقت بانتهاء نتهيي والحوار

 ملانعا والإعداد فالتخطيط ،لنجاحه الأهمي  بالغ أسةةاسةةا الاجتماع قبل ما مرحل  تشةةكل :الإعداد مرحلة-أ
  :(2000)الحمادي،  التالي  الإجراءات وفق يتمان أساسيان

 رالأنس الوسيل  وأنه الاجتماع، عقد فالا يستحق الأمر أن من التأكد يجر هنا : الاجتماع لاقد الحاج -
لا المسطرة، الأهداف لتحقيق  .جدوى دون الاجتماعات ستكون وا 

 وضةةةةةةةةةع خلال من اناقاد  قبل يتحدد الاجتماع نجاح من % 80 من أكثر إن يقال : للاجتماع التخطيط-
بلاغ الأعمال جدول  الإجراءات للاجتماع التخطيط عملي  وتشةةةةةةةةةةةةمل الاجتماع، بموضةةةةةةةةةةةةوع نالمشةةةةةةةةةةةةاركي وا 
 : التالي  والتنظيمي  الإداري 

 .دقيق  بصورة الاجتماع أهداف تحديد -

 (.والنوعي  الادد) ناحي  من المشاركين الأعضاء أنسر اختيار -
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 ماأ طويل ، مدة  من وقع موضةةةةةةةةةةةةةةوع حول الاجتماع يناقد أن ينبغي لا نهأ حيث ،الاجتماع وقت تحديد -
 .المشاركين وظروف رغبات بمراعاة فيكون المناسر الوقت تحديد

 تتصةةةةةةةةةةةةةةف الاجتماعات قاع  كانت فكلما الاجتماعات، نجاح في دور فللمكان ،الاجتماع مكان تحديد -
 في لمشاركينا الأعضاء أداء حسن على  لك ساعد كلما المناسب  الفيزيقي  الشروط على وتتوفر بالتنظيم،
 .الاجتماع

 حيثب تنجز أن يجر التي الأمور بأنه )ويبسةةةةتر( قاموس حسةةةةر به يقصةةةةد وال ي ،الأعمال جدول تنظيم-
 راعاةم جانر إلى المحدد، للوقت مناسةةةةةةبتها مراعاة مع للمناقشةةةةةة  سةةةةةةتخرج التي الموضةةةةةةوعات على يحتوي
 .والأولوي  الأهمي  درج  حسر الأعمال ه   على الاجتماع وقت توزيع حسن

 :خطوات ثلاث وتشمل سابقتها انتهت حيث من المرحل  ه   تبدأ :الاجتماع تنفيذ-ب

 أحد أو ،القائد طرف من الأعمال جدول وقراءة بالمشةةةاركين والترحير التحي  وفيه :الاجتماع افتتاح 1-ب
 جتماعلاا لموضةةوع اللازم  والوثائق وجدت، إن السةةابق  الجلسةةات بوقائع الت كير إلى بالإضةةاف  الأعضةةاء،

 .الاجتماع أجلها من عقد التي الأهداف على التركيز مع

 نم فهي الاجتماع، سةةةةير على التأثير  ات الأمور من الاجتماع جلسةةةة  إدارة تاد :المناقشـــات إدارة 2-ب
 :يلي ما نهام ن كر الممارسةةةات باض عبر  لك ويتم وفاالي  بإيجابي  تسةةةير المناقشةةةات تجال التي الأمور
 عن الانتقال عدم - الأعمال جدول ببنود الالتزام- النقاش بموضةةةةةةةةةةةةةةوع الالتزام- جتماعالا أهداف شةةةةةةةةةةةةةةرح

 وفض الاختلاف ماالج  - الاسةةةةةةةتماع حسةةةةةةةن - النظام حفظ - القرار فيه يتخ  حتى المطروح الموضةةةةةةةوع
 ثلوالم القدوة - الانتبا  عدم مراقب - الاجتماع على باينه فرد لسةةةةةيطرة السةةةةةماح عدم- حينه في الاشةةةةةتباك
 الجو على المحافظ - النقد تقبل - النقاش في المشةةارك  على الأعضةةاء تشةةجيع -التاامل حسةةن- الأعلى

 النقاش توزيع في الادل - النقاش إثراء- راحتهم على الأعضةةةاء ترك مع النقاش خلال المرح- الاجتماعي
 كثر إ ا النقاش يقافإ - الأعضةةةةةاء مع التاامل حسةةةةةن- التسةةةةةير وعدم الحزم- الإجراءات على الاتفاق -

 - الارتجال - الانتبا - الاختصةةةةةةةةةةةةار - المجادل  عن الابتااد - والتسةةةةةةةةةةةةلط الاسةةةةةةةةةةةةتالاء تجنر - التكرار
 تفاصةةةةيل جميع يحتوي أن يجر ال ي الاجتماع محضةةةةةر تحضةةةةةير- النقاش بموضةةةةةوع والإلمام الاسةةةةةتياار
 وتحديد ،نتائج من الاجتماع حققه ام وتلخيص بالأهداف، الت كير يتم وفيه الاجتماع واختتام- الاجتماع
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 والتقةةارير الاجتمةةاع محضةةةةةةةةةةةةةةر على حصةةةةةةةةةةةةةةولهم موعةةد تحةةديةةد مع القةةادم، الاجتمةةاع وهةةدف ومكةةان موعةةد
 .يحتاجونها التي والمالومات

تام 3-ب ماع اخت  لكةةل كةةدليةةل يصةةةةةةةةةةةةةةب  والةة ي الاجتمةةاع، تقرير أو وثيقةة  بكتةةابةة  الاجتمةةاع ينتهي :الاجت
 .وتوصيات قرارات من إليه التوصل تم ما تنفي  أجل من الاجتماع في المشاركين

 تخدمامسةة أدوار  أداء على حرص فكلما للغاي  مهم الاجتماع داخل الفريق قائد دور أن تقدم مما نسةةتخلص
 إلى خلالها من والوصةةةةةةةةةةةةةةول الاجتماعات لنجاح أدعى  لك كان كلما اللازم  والمهارات الفنيات  لك في

 .التاليمي  المؤسس  وأهداف الفريق أهداف تحقيق

 الصراع إدارة مهارة الثاني: المطلب

 توتخصةةةةةةةةةصةةةةةةةةةا مسةةةةةةةةةتويات في يكونون ما عادة ال ين الفريق أعضةةةةةةةةةاء بين يحدث ال ي للاحتكاك نتيج  
 تنشةةةةةةأ أين قالفري تشةةةةةةةكيل من الأولى المراحل في خاصةةةةةةة  مختلف  فكري  خلفيات  وي هم وبالتالي مختلف ،

 إلى ديتؤ  أن شةةةأنها من التي الفريق، أعضةةةاء بين والصةةةراعات لخلافاتا باض الاحتكاكات ه   مثل عن
 محاول  خلال من الفريق تماسةةك على الحفاظ هو الأول المقام في الفريق قائد دور فإن ل لك الفريق، تفكك

 .الفريق داخل الصراعات أسبار من التخفيف

 الصراع مفهوم -1

 مؤسةةسةةاتال) داخل الموجودة التاقيدات عن وينشةةأ ظيمي،التن للتفاعل الحتمي  النتيج " بأنه الصةةراع عرف 
  .(2000)المهدي و وهيب ،  ) "التاليمي 

 في فطر  كل ويرغر مصةةةالحهما، بين التاارض الصةةةراع طرفا فيه يدرك تنافسةةةي وضةةةع" بأنه رفع كما 
 القرارات اتخةةا  تاطيةةل إلى ؤديي ممةةا الآخر، الطرف رغبةة  مع تتاةةارض التي المنةةافع على الحصةةةةةةةةةةةةةةول
)ابو الوفا و  "والأحاسةةةةيس المشةةةةاعر واختلاف تداخل وينتج البدائل، بين والاختيار المفاضةةةةل  إجراء لصةةةةاوب 

  .(2001حسين، 

 في ومثلها عموما، المنظمات في السةةةةةةةةةةةةائدة المظاهر من ياد الصةةةةةةةةةةةةراع أن التاريفين خلال من يتضةةةةةةةةةةةة  
 .واحدال الفريق أعضاء أو المؤسس ، أعضاء بين الفردي  للفروق نتيج  وهو التاليمي ، لمؤسساتا

 الصراع أسباب -2
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 تالقي ما ومنها الاامل، بالفرد يتالق ما فمنها المؤسةةةةةسةةةةة ؛ داخل الصةةةةةراعات إلى المؤدي  الأسةةةةةبار تتادد 
 .التنظيمي بالجانر

 : (2009)الشريف و عبد الاليم،  يلي كما الفردي  للاوامل  الراجا الأسبار توضي  يمكن :الفردية المسببات -أ

 .المهم  بمتطلبات الوفاء على الفرد قدرة ضاف-أ
 .الجغرافي الانتماء في الاختلاف وك ا الااملين، لدى والقيم والاتجاهات الثقافات تباين-ر
 .بينهم والتااون الثق  وانادام نوالمالمي الإدارة بين الشخصي  الالاقات سوء-ج
 .الااملين باض لدى الهدام النقد-د
 .والجماعات الأفراد بين فاعليته وعدم الاتصال سوء-ه

  :(2005)مصطفى،  في وتتمثل :التنظيمية المسببات -ر
 .لها والمستحقين المتطلاين كثرة مع الترقي فرص محدودي -أ
 .غيرها أو الخبرة أو المؤهل أو الجنس، أساس على ضدهم أو الأطراف لباض ارةالإد تحيز-ر
 .الأعلى الإداري المستوى من المكثف  الرقاب -ج
 .التدرير فرص أو التجهيزات، أو المكافآت مثل المواد محدودي -د
 ممارس  إلى ىز تا قد تنظيمي ، لأسبار التاليمي  المؤسسات في تظهر أن يمكن التي للصراعات بالنسب  

  الفاال والمشةةةةةةةةةةةةةةةارك  الحري ، من نوع والإداريين المالمين من  كادم ،القائد طرف من التسةةةةةةةةةةةةةةلطي  الإدارة
 ط الأنشةةةةةةةةةةةةةة باض التوقيت، مثل المزايا باض حول التنافس مظاهر باض وجود إمكاني  إلى بالإضةةةةةةةةةةةةةةاف 
 .الصراعات نشوء إلى يؤدي قد مما ،الآخر دون الباض بها يكلف قد التي اللاصفي 

 واجرال من وأنه المؤسةةةسةةة ، في السةةةلبي  المظاهر كأحد الصةةةراع إلى ينظرون الأفراد أغلر أن من بالرغم 
 عن  ،المدرسي القيادة طرف من استغلاله يمكن أنه إلا الأداء، تحسين أجل من لإخماد  التدابير كل اتخا 
دارته ماه، التاامل حسةةةةةةةن طريق  حدوث فإن الفرق، بواسةةةةةةةط  يتم الامل كان إ ا خاصةةةةةةة  .جيدة بطريق  وا 
 .الفريق بناء مراحل إحدى يشكل إنه بل طبيايا أمر ياد الصراع

  للصراع الإيجابية الآثار -3
دارتها الامل( )فريق التربوي  الجماع  أعضةةةةةةاء بين الصةةةةةةراعات ظهور يؤدي قد   سةةةةةةتفادةالا إلى بفاعلي  وا 

 : (2005)غنيم، أحمد بن علي،  في  لك جاء كما الإيجابي  نتائجها باض من
 .الأهداف تحقيق ضمان-أ
 .وحلها إدارتها أجل من المالمين بين الصراع مواقف مارف -ر
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 .بإيجابي  ماها بالتفاعل والفئات الأفراد مختلف بين الشخصي  الاختلافات فهم-ج
 .المدرس  يدعم دق مما الصراع أطراف بين المتباين  النظر وجهات إظهار-د
 .فهاأهدا وتحقيق المدرس  أداء على يناكس مما المالمين أداء في والتغيير التطوير فرص  إتاح -ه
 .عليها اوالرض مسؤولياتهم لأداء المالمين تماسك زيادة-و
 .بباض باضهم المالمين وبين والمالم، المدير بين الإيجابي  الالاقات دعم-ز
 .سليم بشكل الآخر فهم في الصراع أطراف من طرف لكل الفرص  إتاح -ح
 ال ومص وأهداف الصراع أطراف وقيم وحاجيات ومصال  أهداف بين التوازن من درج  أقصى تحقيق-ط

 .المدرس 
 .الحادة للصراعات الخطيرة السلبي  النتائج من وقاي  نظام وضع-ي
نما الصراع بوجود تحقق لا نتائج بهك ا الاستفادة أن الواض  من   إدارته حسنت فاعل  وقيادة إدارة بوجود وا 

 .المبت ل  والحلول الارتجال على لا ممنهج ، وأسالير استراتيجيات وفق ماه والتاامل
 الصراع إدارة مفهوم -4

 الأطراف بين الاتصةةةةةةةةةةةةةةةال عملي  في المديرون يسةةةةةةةةةةةةةةتخدمها التي الطريق " بأنها الصةةةةةةةةةةةةةةراع إدارة عرفت 
)غنيم، أحمد  "لهم مرضي  أهداف بلوغ أو لديهم، ماقول  لحلول لتوصلا أجل من البدائل لدراس  المتصارع ،

 .(2005بن علي، 

 من التي يربالتداب سةةيقومون الإداريين وبقي  مديرها بقيادة المدرسةةي  الإدارة أن حول الاختلاف يكون لا قد 
 تاليمي ،ال المؤسةةسةة  داخل عمل كفريق التربوي  ع الجما أعضةةاء بين والصةةراعات الخلافات تبدد أن شةةأنها
 أوجد ام ه او  ماها يتاامل وكيف الصةةةةراعات، ه   القائد يواجه كيف هو نفسةةةةه يطرح ال ي السةةةةؤال أن إلا
 طبيا و  المواقف طبيا  حسةةةةةةةةةةر بينها من الاختيار القائد يسةةةةةةةةةةتطيع اسةةةةةةةةةةتراتيجيات عدة الإداري الأدر في

 .وممنهجا مخططا عملا الصراعات حل في سايه يكون بحيث الأفراد،

 الصراع إدارة استراتيجيات -5

 خبراتل أو الشةةةةةةخصةةةةةةي ، بنمط يتالق ما إلى مردها يكون قد مختلف ، بأسةةةةةةالير الصةةةةةةراعات مدراءال يواجه 
 لأدرا أن إلا المواجه ، اسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجيات تادد في المؤثرة الاوامل من غيرها أو الفرد حياة طيل  مكتسةةةةةةةةةةةةةةب 
 على ما علمي، أسةةةةةةةةاس على مبني  المنظمات داخل الصةةةةةةةةراع لإدارة وأسةةةةةةةةالير نما ج عدة قدم قد الإداري
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 أطراف يا طب وحسر له، يتارض ال ي الموقف حسر الأسالير ه   بين المفاضل  يحسن أن سوى القائد
  :(2000)الشماع و حمود،  كالتالي وهي الصراع

 .خرالآ للطرف أوامر يصدر الطرفين أحد أن أو الصراع، بانتهاء أوامرها بإصدار رةالإدا تقوم :الإخماد-أ

 .الااطفي  اللغ  واستخدام المتصارع  الأطراف بمواساة الصراع عن التنفيس وهو :التلطيف-ب

 ييرتغ أو إهماله أو المجالات من غير  إلى الصةةةراع عن الاهتمام توجيه محاول  (:الانســحاب) التجنب-ج
 .وضوعالم

 .جزئي  مكاسر منهما لكل يحقق المتصارعين الطرفين من وسط حل إلى التوصل أي :التوفيق-د

 .جديدة جماع  إلى المتصارعين ضم أي م:الانضما-ه

 التنسةةةةةةةةةةةةةةيق طريق عن حله لمحاول  النزاع جهتي غير أخرى جه  تدخل أي :ثالثة جهة من التدخ -و
 .رع المتصا التنظيمات بين والتااون والتكامل

 تخداماس أو النظر، وجهات لتبادل واللقاءات والندوات الاجتماعات طريق عن  لك :الديم راطية العملية-ز
 .التصويت

 مفه من يمكنه موقف في يجاله الآخر، الطرف بموقع طرف كل اشةةةةةةةةةةةةةةغال أن حيث :الوظائف تباد -ح
 .حلها يسهل وبالتالي والمشكلات، والاتجاهات المهمات

 .تحقيقها على التااون يمكنهم بحيث الحالي  الأهداف تنويع أو إضاف  أي :افالهد توسيع-ط

 .ايواق إقرار إلى التوصل أجل من لوجه وجها المتصارع  الأطراف بين الحقائق طرح أي :المجابهة-ي

 لاهتماما بادي تقاطع من انطلاقا الصراع إدارة أسالير يصنف ال ي وكلمان توماس نمو ج إلى بالإضاف 
 .بالالاقات والاهتمام لنتائجبا
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 التنظيمي عار صال لإدارة وكلمان توماس نموذج (03) رقم الشك 

 

 Accommodating التنازل أسلور Collaboration التااون أسلور

  

  يجزئ بشكل ماا والحزم التااون Compromising الوسط الحل أسلور 

 

  Avoiding التجنر أسلور Cometing المنافس  أسلور

 (حزم ولا تااون لا) (تااون ولا حزم) 

 

 

 .(2015)كافي،  المصدر:

 فهم على داالأفر  تسةةةةةةةةةةةةةةةةةاعةةةد التي النمةةةا ج أهم من Thomas & Kilmann وكلمةةةان تومةةةاس نمو ج وياةةةد 
 خصةةةةةةةةةي الشةةةةةةةةة ناميكياتالدي على الأسةةةةةةةةةالير ه   كل وتأثير التنظيمي راعالصةةةةةةةةة لإدارة المختلف  الأسةةةةةةةةةالير
 الافراد بين يحدث موقف كل مع للتاامل الأسالير أفضل اختيار على النمو ج ه ا يساعد كما والجماعي ،
 تحسينو  تسهيل أجل من المؤسس  في بفاالي  النمو ج ه ا استخدام يمكن كما المؤسس ، داخل والجماعات
 وبالتالي صةةةةةةةةةلالتوا وتحسةةةةةةةةةين القيادة مهارة يزتاز  الى بالإضةةةةةةةةةاف  التطوير لتحقيق الامل فريق ديناميكيات

 .المؤسس  إنتاجي  تطوير

 ال رار اتخاذ مهارة الثالث: المطلب

 ال رار اتخاذ عملية تعريف -1

 ما، موقف في الفرد يفاله أن يجر عما ماين حكم إصةةةةةةةةةةةةدار" بأنها القرار اتخا  عملي  هاريسةةةةةةةةةةةةون عرف 
 تقييم باد ينما بديل لاختيار خط  هو أو إتباعها، يمكن التي المختلف  للبدائل الدقيق الفحص باد و لك
 ."القرار لمتخ  ماين  لتوقاات وفقا مختلف  بدائل

 متااون

باد 
 التااون

غير 
 متااون

 غير حازم باد الحزم حازم
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 إلى ثونالباح ويشةةةةير واضةةةةح  أو سةةةةهل  القرارات كل فليسةةةةت الماقدة الامليات من القرار اتخا  عملي  تاد 
  الوجةداني لحةالة او  القيم ومنظومة  اتالاتجةاهة أن إلا مارفية  عملية  هو رقراال اتخةا  أن من الرغم على أن

 باشةةةةةةرم غير أو مباشةةةةةةر بشةةةةةةكل رقراال اتخا  عملي  على تؤثر بالفرد المحيط  الاجتماعي  للاوامل إضةةةةةةاف 
 . (2010)قطامي، 

 في سةةاعدت خاصةة  راتمها الاملي  وله   المنهجي  وقواعد  أصةةوله له خاص علم تاد رقراال اتخا  وعملي  
 الفردب المحيط الواقع أو الممكن  الظروف ظل في الأنسةةةةةر البديل اختيار خلال من الأنسةةةةةر رقراال اختيار

  مصةةةةةةةةطل ويطلق ما رأي على يسةةةةةةةةتقر أو ما مشةةةةةةةةكل  يحل أو ينهي أو يحدد الاقل أن تاني رقراال كلم و 
  .(Bensuk ،2005) السلط  أو القوة بموقع يكون ال ي الشخص على رقراال متخ 

 أن إلى رنيالزها يشير حيث خاص  وجه  منها لكل وكان راالقر  اتخا  لاملي  ظهرت التي التااريف وتاد 
 لاحي صةةةةةةةةةةةةةة الحلول ه   أكثر ختيارا او ،لمتاح ا او البديل  الحلول بين المفاضةةةةةةةةةةةةةةل  هوعملي  رقراال اتخا 
 .(2008)الزهراني،  المشكل  حل من الهدف لتحقيق

 من كثرأ أو اثنين بين للاختيار وموضةةةةةةةةةةةوعي  عقلي  عملي  هي القرار اتخا  عملي  أن إلى زاهر ويشةةةةةةةةةةةير 
 .(1996)زاهر،  الممكن  البدائل

 وفيرت طريق عن المشةةةةةةةكلات  لماالج مارفي أسةةةةةةةلور هي رقراال ا اتخا  عملي  فإن للقصةةةةةةةبي وبالنسةةةةةةةب  
 (2006القصبي، ) الهدف تحقيق سبيل في المتاح  البدائل بين من الأنسر البديل لاختيار ،الكافي  المالومات

. 

 قائدال مسةةةةةةةةةةةةةؤوليات أكبر وهي الإداري  الاملي  جوهر القرار صةةةةةةةةةةةةةنع عملي  تاد :ال رار اتخاذ عملية مراح  -2
 والإجراءات واتالخط بباض يتقيد أن فريق كقائد التاليمي  المؤسةةةسةةة  مدير على يتاين فإنه ل لك ،الإداري
افيرارد و آخران، ) القرار اتخا  عملي  بها تمر التي للخطوات وصةةةةةةةةةةف يلي وفيما .فريقه مع للقرار اتخا   أثناء

2007): 

 الولى الخطوة

 استكشافو  الحال  فهم يجر ل لك لتحسينها، أو حال  أو موقف لتصحي  عادة القرارات تخ ت :الحالة تحديد
 متى مؤسةةةسةةة ،ال على تأثير  حيث من بدق  ووصةةةفه القرار اتخا  يتطلر ال ي الوضةةةع فهم بمانى أسةةةبابها،
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 رفط من جهود ب ل الخطوة ه   تتطلرو  قبل من لها التارض تم وهل المشةةةةةةةةةةةةةةكل ، ظهرت وكيف وأين،
 من تطلري وه ا بها، المحيط  الظروف وك لك ومكوناتها، المشةةةكل  عناصةةةر كل بحث في فريقه مع لقائدا

دارة والإصةةةةةةةةغاء، الاسةةةةةةةةتماع كحسةةةةةةةةن المهارات باض القائد  أجل من المالومات جمع وك ا المناقشةةةةةةةةات، وا 
 .المشكل  أو للحال  الدقيق التحديد إلى المطاف نهاي  في التوصل

 الثانية الخطوة

 لخطوةا ه   في يمكن أسةةةةةةةةةبابها، وتحديد بدق ، الحال  أو المشةةةةةةةةةكل  تحديد باد اة:والمحاك المعايير عوضــــــ
 تتم المشةةةةةةةةةةكل  أن القول يمكن بموجبها والتي المطلوب ، الغايات بمانى المسةةةةةةةةةةتهدف، الوضةةةةةةةةةةع وصةةةةةةةةةةف
 .ماالجتها

 الثالثة الخطوة

 لحاج ا تبرز وهنا عمل، خطتا الأقل لىع توفر القرار اتخا  عملي  تتضةةةةةةةةةةةةةةمن :البديلة العم  خطط توليد
 أعضةةاء شةةجيعت في يسةةاهم هنا الفريق قائد دور أن إلا كفريق، الامل ميزة وه   والآراء، الأفكار تنويع إلى

 .المناسر البديل إلى ماهم والوصول ومناقشتها، كبدائل أفكارهم لطرح الفريق

 الرابعة الخطوة

 مع الثالث  الخطوة يف توليدها تم التي البدائل بمقارن  الخطوة ه   في التقويم يتم :واختبارها البدائ  ت ويم
 لماةةةاييرا مع تتوافق لا التي البةةةدائةةةل من التخلص ليتم الثةةةانيةةة  الخطوة في وضةةةةةةةةةةةةةةاهةةةا تم التي الماةةةايير

 .التنفي  عملي  باد ما إلى مستمرة عملي  التقويم أن إلى الإشارة مع الموضوع 

 الخامسة الخطوة

 نأ حيث السةةةةةةةةةةةةةةةابق ، بالخطوات المرور تم أجله من ال ي الهدف الخطوة ه   تاتبر :العم  طةخ اختيار
 ياي أن ريتطلةةة والتنفيةةة  الواقع، أرض على ينفةةة  لم إ ا تةةة كر أهميةةة  بةةةدون يبقى اتخةةةا   يتم الةةة ي القرار

 على لبي سةةةةةةةة تأثيرات لها تكون لا بحيث الحسةةةةةةةةبان في توضةةةةةةةةع وأن المحتمل  الخفي  الاقبات كل المنف ون
 مدير) فريقال قائد يلابه ال ي الدور أهمي  تتضةةة  القرار اتخا  لخطوات السةةةابق الارض من الهدف تحقيق

 الأعضاء رأفكا من الاستفادة يضمن ال ي الحكم دور يلار أنه حيث الاملي  ه   في (التاليمي  المؤسس 
 .المشترك  أهدافه عن المنبثق  الفريق مصلح  يخدم ال ي المناسر القرار إلى والوصول
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 التربوية ال يادة الرابع: المبحث

 التربوية ال يادة تعريف الو : المطلب

 ال يادة تعريف -1

 نع راضةةةةةةةةةةةةةةين يجالهم بحيث الآخرين في التأثير على القدرة بأنها (1989)القريوتي، السةةةةةةةةةةةةةلوك التنظي ،  عرفها 
 فسةةم  رسةةمي ، سةةلط  صةةاحر لكونه لا نظر ، ووجه  بشةةخصةةيته مقتناين لأوامر  امتثالا طواعي  لهم قيادته

 خلال من متبوعو  تابع بين تفاعل عملي  فهي والتاليمات، القوانين وليسةةةت القرار، صةةةاحب  هي الشةةةخصةةةي 
دراك المتبوعين، لصةةةةةةةةةفات تفهم  من ويقوِم يمالسةةةةةةةةةل الاتجا  في يسةةةةةةةةةيرون ويجالهم فيهم يؤثر أن يمكن ما وا 
  التنظيمي. همسلوك

 وضةةةةةةةةةبط، توجيه بأنها القيادة (Leonardo et Right) ورايت ليوناردو عرف (2014)عبد الفتاح م.،  عن ونقلا 
ثارة  يهمف والنشةةةةةاط الحماس وبث المشةةةةةترك والامل الإبداع روح غرس خلال من الأفراد واتجاهات سةةةةةلوك وا 

  .الجماعي  الأهداف لتحقيق
 وحر  المدير يبث أن خلالها من يمكن التي الأمثل الوسيل  بأنها (Hint et Larson) ولارسون هنت وعرفها 

فتاح )عبد ال ومشةةةةةةةروع مشةةةةةةةترك  أهداف لتحقيق المنظم  في الامل جماع  داخل المثمرين والتااون التآلف
  .(2014م.، 
 القائد بين  المشةةةةةترك الأهداف تحقيق نحو توجيههمو  الآخرين، في التأثير هي ةالقياد أن القول يمكن ومنه 

 .الجماعي الامل ظل في له والتاباين
 التربوية ال يادة تعريف -2

 كةةدور ليهةةاإ النظر يمكن حيةةث النظريةة ، والأطر الاتجةةاهةةات لتاةةدد تباةةا التربويةة  القيةةادة تاريفةةات تاةةددت 
 إلا لتربوية ،ا المواقف مختلف في التلامية  مع تفةاعلهم أثنةاء الإداريونو  المالمون بةه يقوم تربوي اجتمةاعي

 أن ولابد لآخرين،ا على التأثير على القدرة باد في تشةةةةةةةةةترك أنها يتضةةةةةةةةة  القيادة تاريفات إلى وبالرجوع أنه
 .ساسالأ ه ا لىع مركزة التربوي  القيادة تاريفات جاءت ل لك المؤسس ، أهداف بتحقيق التأثير ه ا يقترن

 كما بالنجاح، الخاص  مااييرها ولها تميزها التي وثقافتها مفاهيمها التربوي  للقيادة إن (2006)الطويل،  أوردو  
 في الجماعي  اتالاملي تؤكد التوجه جماعي  ثقافتها في التربوي  فالقيادة للسةةةةةةةةةلوك، الأخلاقي قانونها لها أن
 .ممارستها كل
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 بين متميز تفاعل حول ويتمحور التربوي  القيادة به وتانى تقوم أن يفترض فاعلا دورا هناك نأ أضةةةةةةةةةافو  
 أن فترضي مدخلات من وغيرها وأبني  ومناهج وتلامي  أسةةات ة من فيه بما التربوي النظام مدخلات مختلف

 .ومراميه التربوي النظام أهداف مع تنسجم تربوي  مخرجات لتحقيق تفايلها يتم
 القائد يدرك هادف اجتماعي نشاط كل تاني الحديث بمفهومها التربوي  القيادة أن (2008)الاجمي،  جاء كما 
 طريق نع مصةةةةالحها لتحقيق ويسةةةةاى أفرادها ويقدر بأمورها، ويهتم مصةةةةالحها يرى جماع  في عضةةةةو أنه

 والإمكانات ي البشةةر  والاسةةتادادات الكفايات حسةةر لمسةةؤولياتا وتوزيع الخطط رسةةمها في والتااون التفكير
   .المتاح المادي 

 حقيقت على المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةة  تسةةةةةةةةاعد إنسةةةةةةةةاني  سةةةةةةةةلوكيات تتطلر وظيف  أنها على القيادة تاريف ك لك وأورد 
 حون الآخر وباضةةةةةةةها بها، المكلف  الأعمال إجراء أو الإنتاجي  نحو باضةةةةةةةها وتوجيه الصةةةةةةةغيرة أغراضةةةةةةةها

  .الاجتماعي ومناخها ظروفها ضمن المتداخل  الشخصي  اتالالاق
 المؤسةةةةةةةسةةةةةةة  يرمد بين تفاعل عملي  أنها على التربوي  القيادة تاريف يمكن السةةةةةةةابق  التاريفات خلال ومن 

 الأهداف قيقتح هدفها والإقناع، التأثير قوة على قائم  التربوي ( الجماع  )عناصر أفراد ومجموع  التربوي 
 اتخا  نم بدءا التشاركي التااوني الامل طريق عن التربوي النظام وغايات أهداف مع لمنسجم ا المشترك 
 .الواقع أرض على تجسيدها إلى القرارات

 وعناصرها التربوية ال يادة خصائص -3
 النقاط نم مجموع  حول تاددها، على التربوي  والقيادة عموما القيادة مفهوم حول الواردة التاريفات تتفق 

 : (2006)الطويل،  يوه للقيادة المميزة الخصائص لتشك
 جماعي دور القيادة أن. 
 التفاعل تكرار على تاتمد القيادة أن. 
 نما بالمركز ترتبط لا القيادة أن  .المؤسس  عبر وموزع  منتشرة هي وا 
 قيادي كسلوكيات لسلوكياته ارهماعتب درج  تحدد كما القائد، تحدد ومشاعرها الجماع  ماايير إن . 

 :في تتمثل عناصر للقيادة أن الاستنتاج يمكن الخصائص ه   على وبناء
 .مشترك  أهداف تجماهم الأفراد من جماع  وجود-أ
 .مشترك  أهداف نحو وتحريكهم الأفراد سلوك في التأثير على القدرة له قائد وجود-ر
 .والاجتماعي  الإنساني  الالاقات سيادة-ج

 التربوية ال يادة في الحديثة الاتجاهات الثاني: المطلب
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 واتجةةاهةةات، نمةةا ج عةةدة التربوي المجةةال وفي عمومةةا، والقيةةادة الإدارة مجةةال في الحةةديثةة  الأبحةةاث أفرزت 
 .حي الص بالشكل منها الاستفادة على الامل تم ما إ ا خاص  واض  بشكل وتطور  ثرائه في أسهمت

 الموقفية ال يادة 1-
 بيئةة ال في تغيرات من يحةةدث مةةا على تركز والتي الإداريةة ، الاتجةةاهةةات أحةةدث من الموقفيةة  القيةةادة تاةةد 

 أن يمكن لا فإنه النظري  ه   وحسةةةةةةةةةر للمؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةة ، الداخلي  البيئ  في تغيرات يقابلها أن يجر الخارجي ،
 طلااتهت وتحقيق مهاراته، لاسةةةةةةةةةةةةةةتخدام مواتي  ظروف المحيط  البيئ  في تهيأت إ ا إلا كقائد القائد يظهر

 .(2008)الحربي قاسم، 
 الموقفية ال يادة أسس 1-1

 :منها ومسلمات أسس عدة على الموقفي  الإدارة تقوم 
 والظروف والأوقات الناس بين اختلافات هناك بأن الإقرار وجور. 
  المواقف كاف  في تطبيقلل قابل  ثابت  أسالير ثم  أن على التأكيد استحال. 
 للمواقف مراعاة دون للقائد والمتحيزة الشةةةةةخصةةةةةي ، الأهواء تاكس التي الثابت  الأسةةةةةالير رفض 

 .تواجههم التي البيئي  والظروف
 أو لمواقف المثلى الطريق  أنها على نظري  أي من ومقدم  مفضةةةةةةةةةةةةل  جاهزة وصةةةةةةةةةةةةف  توجد لا 

 .ماين  ظروف
 أمر يه أخرى جه  من ومتغيراتها والبيئ  جه ، من المنظم  بين الترابط بأن الإقرار ضةةةةةةرورة 

 .والتصاميم الأسالير تغيير إلى يؤدي أساسي
  الجزئي  الأمور لماالج  كأساس الكلي الاام الإطار إلى النظر أهمي. 

 ترتبط ماتبس بل عام ، شخصي  بسمات ترتبط لا القيادة أن الاتجا  له ا الأساسي الافتراض أن يتض  
 يصةةب ف آخر، موقف أو لنشةةاط يصةةل  لا قد ماين نشةةاط لقيادة يصةةل  ال ي القائد يجال ما ماين، قفبمو 

 توفرها واجرال الصةةةفات تحديد في تتحكم التي الاناصةةةر هي وثقافتها، وظروفها، الجماع  الراهن، الموقف
 .القيادة في الموقفي  الاتجا تمثل نما ج عدة ظهور للنظر الملفت ومن .القيادي دور  لممارس  القائد في
 دوبلانشار  هيرسي ونمو ج فيدلر، نمو ج الموقفي  النما ج أبرز من :الموقفية ال يادة نماذج 2-1 
 فيدلر نموذج Fiedler-F  

 الولايةةات في (Illinois) إلينوي جةةاماةة  من فيةةدلر فريةةديريةةك إلى القيةةادة في موقفيةة  نظريةة  أول وتنسةةةةةةةةةةةةةةةر 
 ودوج يفترض نظري إطةةةار في الموقف متغيرات لإدخةةةال جةةةادة محةةةاولةةة  لأو  وتاتبر الأمريكيةةة ، المتحةةةدة
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 المتمثلين قيادةال بادي أو نمطي أبحاثه في فيدلر تبنى وقد القائد، وخصةةةةةةةةةةةةةائص المتغيرات ه   بين تفاعل
 .الاملو  بالإنجاز يهتم ال ي القيادة ونمط الإنساني ، والالاقات بالااملين يهتم ال ي القيادة نمط :في
 هي  رئيسةةةةةةةةةةة عوامل ثلاث  على يتوقف القيادي النمط أو للاتجا  الموقف مواءم  أن فيدلر نظر وجه  ومن

 :(2008)الحربي قاسم، 
 .والااملين القائد بين والتقدير الثق  أهمي  هنا زتبر بالجماعة: ال ائد علاقة-أ

 .المطالر محدد الأهداف واض  ومبرمجا، منظما الامل يكون أن تتطلر العم : هيكلة-ب
  .المنصر لشاغل المخول  الرسمي  السلطات من تستمد :ال ائد منصب قوة درجة-ج
 مثلى ق طري وجود ينفي ال ي القيادي المدخل تاتبر الموقفي  القيادة أن القول يمكن الأسةةةةةةةةةةةةةةاس ه ا وعلى 

 .المواقف جميع في إتباعها يمكن المؤسسات وقيادة لتسيير
 في داج فاالا يكون بالااملين المهتم أو بالامل المهتم سةةةةةةةةةةةةةةواء الإداري ، القيادة أسةةةةةةةةةةةةةةلور أن فيدلر وبين 

 على ادااعتم المواقف، من أنماط ثماني  بين فيه يميز نمو جا وضةةةةةةةةع حيث أسةةةةةةةةلوبه، تناظر التي المواقف
 وةق جانر إلى غامضةةةةةة ، واضةةةةةةح ، :العم  هيكلة سةةةةةةيئ ، جيدة، :والمرؤوســــين ال ائد بين العلاقة طبيا 
 :الموقفي  للقيادة فيدلر نمو ج يوض  الموالي والجدول ضايف  أو قوي  :ال ائد مركز
 الموقفية. لل يادة فيدلر نموذج (:05) رقم جدو 

 الحال  رقم          
 الالاق  طبيا 

1 2 3 4 5 6 7 8 

  سيئ سيئ  سيئ  سيئ  جيدة جيدة جيدة جيدة بمرؤوسيه القائد علاق 
 غامض غامض واض  واض  غامض غامض واض  واض  الامل هيكل
 ضايف قوي ضايف قوي ضايف قوي ضايف قوي القائد مركز قوة

 صار                                        متوسط                                  سهل الموقف صاوب  درج 
 الإداري  القيادة أسةةةةةةةةلور
  المنسب

 مةةةةةةهةةةةةةتةةةةةةةم
 لبالام

 مةةةةةةةهةةةةةةةتةةةةةةةم
 بالامل

 مةةةةةةهةةةةةةتةةةةةةةم
  بالامل

 مةةةةةةةةةهةةةةةةةةةتةةةةةةةةةم
 بالااملين

 مةةةةةةةةةةةةهةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةةم
 بالااملين

 مةةةةةةةةةةةةهةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةةم
 بالااملين

 مةةةةةةةةةهةةةةةةةةةتةةةةةةةةةم
 بالااملين

 مةةةةةةهةةةةةةتةةةةةةم
 بالامل

 .(2012)حريم ،  :المصدر

 المواقف في قيتفو  بالامل المهتم فالقائد المواقف، كل في بارزا أسةةةةةةةةةةةةةةلوبا هناك ليس ،فيدلر لنمو ج وتباا 
  نفو   و والقائد غامض، الامل هيكل والمرؤوسةةةةةةةةةةين، القائد بين سةةةةةةةةةةيئ  الالاق  حيث 8 الموقف الصةةةةةةةةةةاب 
 الامل هيكل والمرؤوسةةةةةةين، القائد بين جيدة الالاق  حيث 3،2،1 المواقف السةةةةةةهل  المواقف وفي ضةةةةةةايف،
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 7،6،5،4 واقفمال المتوسةةةط  المواقف في بالااملين المهتم القائد يتفوق بينما قوي، نفو   و القائد واضةةة ،
 .ضايف القائد ونفو  غامض، الامل وهيكل ومرؤوسيه القائد بين سيئ  الالاق  حيث

 الأسةةةةةةةةةةةةةةس نفس على اعتمةةدت أخرى موقفيةة  نظريةةات هنةةاك ظهرت الموقفيةة ، فيــدلر نظريةة  جةةانةةر إلى 
 ه   منو  ماها التاامل وكيفي  القيادي  المواقف تفصةةةةةةةةةةةةةةيل في الاختلافات باض تحمل أنها إلاّ  والمبادئ
 بة: تارف والتي وبلانشارد لهيرسي الموقفي  القيادة النما ج

 للعاملين الوظيفية الجاهزية نموذج  

 أبااد لاث ث على ترتكز والتي والمرؤوسةةةةةةةةةةةةةةين القائد بين الالاق  لتحديد والاملي  المهم ، النما ج من وتاد 
)الصةةةةةةةةةةةةةليبي،  .للااملين الوظيفي  والجاهزي  ز،بالإنجا الاهتمام الإنسةةةةةةةةةةةةةةاني ، بالالاقات الاهتمام في والمتمثل 

2007). 

 :تالي ال النقاط في تحديد  تم ما للااملين الوظيفي النضج أو الوظيفي  بالجاهزي  هنا والمقصود 

 .الوظيف  لأداء المسؤولي  تحمل في ورغبتهم المرؤوسين قدرة مدى (1
 .للإنجاز الدافاي  مستوى (2
 .للمهمات المناسب  والخبرات اارفالم (3

 :(2007 ،الصليبي) هي أساسي  مراحل بأربع الموقفي  القيادة تمر للااملين الوظيفي  للجاهزي  وتباا 

o المبدئي( )الانضمام الولى الوظيفية الجاهزية مرحلة 

 ولا به سةةةةةةةةةةةةةةيقوم ال ي عمله يارف ولا يّلم لا بحيث علاقاته، وفي عمله، في جديدا فيها الموظف يكون 
 قادر يرغ الاامل يكون كما رسةةةالته، أو التنظيم أهداف يارف ولا الامل، في زملاؤ  ولا رؤسةةةاؤ  من يارف
 القائد فإن ثم  ومن محدودة، المسةةةةؤولي  لتحمل اسةةةةتاداد  درج  وتكون منه، المطلوب  بالأعمال القيام على

 .بالأفراد منخفض واهتمام بالإنجاز عال اهتمام ديهل المرحل  ه   في الإداري

o المبدئية( )العضوية الثانية الوظيفية الجاهزية مرحلة 

 لاملا رؤسةةةاء مع الاحتكاك ونتيج  الجديد، عمله من الخبرة الموظف لاكتسةةةار ونتيج  الوقت، مرور مع 
 البةةالأعمةة القيةةام على الموظف قةةدرة تكون وبةة لةةك المرحلةة ، هةة   إلى ينتقةةل قةةد الموظف أن نجةةد والزملاء



 التربوية القيادة الإدارية، اتءال فا المدرسية، الإدارة                                                        :   ثانيالالفصل 

 

 
 

91  

 لدى كوني المرحل  ه   وفي المسةةةةةةةةةؤولي ، لتحمل الاسةةةةةةةةةتاداد باض لديه أنه غير مكتمل ، غير به المناط 
 .والإنجاز الأفراد من بكل عالي اهتمام القائد

o التامة( )العضوية الثالثة الوظيفية الجاهزية مرحلة 

 تكوين لىع وقادرا جيد، بشكل بالامل القيام على ادراق المرحل  ه   في الموظف يصب  الوقت، مرور مع 
 ج نتي الأمان وعدم بال ات، الثق  إلى الشةةةةةةةةةةةةةةيء باض يفتقر قد ه ا ومع الااملين، مع إنسةةةةةةةةةةةةةةاني  علاقات
 .بالإنجاز يلقل واهتمام بالأفراد، عال اهتمام للقائد يكون المرحل  ه   في عليه، الملقاة المسؤولي  لازدياد

o العالي( )النضج الرابعة الوظيفية يةالجاهز  مرحلة 

 يزداد وبالتالي والمهارات، المالومات مسةةةةتوى على واضةةةة  بشةةةةكل المرحل  ه   في الموظف قدرات تكتمل 
 بنفسةةةةةه، قتهث لازدياد نتيج  مسةةةةةؤولياته تحمل على قادرا ويكون صةةةةةورة، أحسةةةةةن في بالامل للقيام اسةةةةةتاداد 

 ما وهو ماا، والأفراد بالإنجاز القائد اهتمام ينخفض المرحل  ه   في فيه، يامل ال ي التنظيم نحو وولائه
  .التفويض نمط مع يتناسر

 قيادةلل وبلانشةةةةارد هيرسةةةةي نمو ج في الوظيفي النضةةةةج أو الجاهزي  مراحل حول عرضةةةةه تم ما خلال من 
 مطالر ائدلقا أن بمانى المرؤوسةةةةين نضةةةةج ومسةةةةتوى تتوافق قيادي  أنماط أربا  هناك أن يتضةةةة  الموقفي ،
 الأنماط ه   من مطن لكل تفصيل يلي وفيما )المرؤوسين( الااملين نضج تغير كلما القيادي أسلوبه بتغيير

 :(2009)الامري،  ،(2008)الحربي قاسم، 

 الوامر( )إعطاء الموجه ال ائد نمط-أ

 القائد قومي بحيث الخبرة، قليلو الموظفين مع أي منخفضةةةةةةةةةةةة  الوظيفي  الجاهزي  كانت اإ  مناسةةةةةةةةةةةةبا ويكون 
 :بة و لك عمله يجر لما والدقيق  ددةوالمح الصريح  الأوامر بإعطاء

 مرؤوس. لكل الأدوار تحديد -

 .يؤدي وما ا وكيف، ومتى، أين تحديد -

 .للمرؤوسين والمتابا  الدقيق الإشراف -

 :لإقناعيا ال ائد نمط-ب
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 نيكو  أين المبدئي  الاضةةةةةةةةةةةةةوي  مرحل  في أي متوسةةةةةةةةةةةةةط ، الموظفين جاهزي  تكون عندما أنسةةةةةةةةةةةةةر ويكون 
 وتوضةةيحها، اتهقرار  لتفسةةير يضةةطر القائد فإن وب لك انجاز ، على قادرين غير الامل في راغبين الموظفون
 :في  لك ويظهر

 .منهم المطلوب  للأعمال الأفراد توجيه -

 .عملهم أداء على الأفراد  ومااون تدعيم -

 :المشار ال ائد نمط-ج

 لما ظران فاالي  أكثر الأسةةةةةةةلور ه ا يكون حيث ،(التام  الاضةةةةةةةوي ) الاالي  الجاهزي  مرحل  يناسةةةةةةةر وهو 
 على ادرينق بأنهم يتميزون فهم كليا، عليها الاعتماد يمكن لا أنه غير وخبرات، قابليات من للمرؤوسةةةةةةةةةةةةةةين

 :خلال من القائد من التوجيه باض إلى بحاج  فهم ل لك المسؤولي ، تحملل مستادين غير الامل،

 .القرارات اتخا  عملي  في إشراكهم -

 .بالمالومات إمدادهم -

 .لهم بالنسب  القرار اتخا  مهم  تسهيل -

 المفوض ال ائد نمط-د

 حمللت تام اسةةةةةةةتاداد هناك أن حيث ،(الاالي النضةةةةةةةج) جدا الاالي  الجاهزي  لمرحل  المناسةةةةةةةر النمط وهو 
 أسةةةةةلور لقائدا فيجسةةةةةد فيه، والراغبين الامل على بالقادرين يوصةةةةةفون فهم الموظفين، طرف من المسةةةةةؤولي 
 :خلال من التفويض

 .للأفراد بالأعمال القيام تفويض -

 .المرؤوسين أعمال في المحدود التدخل -

 .فقط إليه الحاج  عند للأفراد الدعم تقديم -

 لىع ياتمد الموقفي القائد نجاح أن القول يمكن عرضةةةةةةةةةةةةةهما السةةةةةةةةةةةةةابق الموقفي  القيادة نمو جي خلال من 
 وما لمهاما طبيا  من بكل الإحاط  منه يتطلر و لك المناسر، للموقف المناسر النمط اختيار على قدرته
 ضةةةةةةةةةةةةةةرورة رجان إلى الأفراد، لدى فالا المتاح  القدرات وتحليل الموظفين، لدى قدرات من انجازها يتطلبه
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 فهم من القائد نيتمك فقط عندها للإنجاز، دافايتهم ومسةةةةةتوى ووظيفيا نفسةةةةةيا الأفراد لنضةةةةةج الدقيق التحديد
 مجموع ب القائد يتمتع أن يسةةةةةةةةةةةةةةتدعي ه ا وكل فيه، المؤثرة والاوامل به، المحيط  الظروف بجميع الموقف

 الحادث غيرالت مع تماشةةيا القيادي مطهن تغيير على قادر موقفي كقائد نجاحه في تسةةاهم التي السةةمات من
 .المحيط  الظروف بقيه أو الأفراد نضج مستوى على سواء المؤسس  داخل

  التربوي الموقفي ال ائد سمات 3-1 

 ما وأهمها ات،سةةةةةةةةةم من به يتمتع بما مرهون الموقفي  القيادة لأسةةةةةةةةةلور تطبيقه في التربوي القائد نجاح إن 
 :(2008)الحربي قاسم،  يأتي

تباع المدرسةةة ، في للتجديد يدعو ال ي الديمقراطي الطابع -  لرفع سةةةات ةللأ الخدم  أثناء التدرير أسةةةلور وا 
 .الأكاديمي مستواهم

 .الجتهاوما الهام  المواقف على التارف هنا القيادة ومهم  التربوي ، الإداري ، الجوانر بجميع الاهتمام -

 مع تفاعلهاو  التربوي  الاملي  باناصر الاهتمام مع الفردي ، الفروق ومراعاة الإنساني  بالحاجات الاهتمام -
 .البيئ 

 التي واللوائ  ،للمنظم  التنظيمي الهيكل خلال من و لك ومتطلباتها، التربوي  المؤسس  بفلسف  الاهتمام - 
 .الوطني  والأهداف المنظم  اتجا  إلى بالإضاف  بها، الخاص  والتقاليد تطبقها،

 لفنيةة ا مهةةاراتهم تنميةة  في تسةةةةةةةةةةةةةةةةاهم التي بةةالإمكةةانيةةات والتربويين( )الإداريين القةةادة إمةةداد على الامةةل -
 .والفكري  والإنساني 

 حفزهموت الااملين، مع الأمثل التجاور تلقى أن يمكن وأفكار بأسةةةةةةةةةةةةةةةالير والإبداع التجديد إلى الدعوة -
  .التربوي  الأهداف لتحقيق ومواهبهم قدراتهم لاستثمار

 أسةةةةاسةةةةا تاد ،أدوار بادة الثانوي  المرحل  في التاليمي  المؤسةةةةسةةةة  مدير في ممثلا التربوي القائد يضةةةةطلع -
 في شةةةةتركوني مناصةةةةبهم حسةةةةر التربويين القادة جميع أن خلاف فلا والتاليمي ، التربوي ، الأهداف لتحقيق
 لتيا القيادي  والأسةةةةةةةةةةةةةةالير الأدوار، له   الأداء كيفي  في يكمن فالاختلا أن إلا لهم، المخول  الأدوار أداء

 لموقف،ا سةةةيدة هي الارتجالي  أن أم مسةةةبقا ماد سةةةليم، علمي منهج وفق كانت هل  لك، سةةةبيل في اتبات
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 هناك أن إلا  الموقفي القيادة ضةةةوء في والظروف المواقف بتغير تتغير القيادي  والأنماط الأسةةةالير أن فرغم
 .لأدوار  القائد أداء كيفي  خلال من  لك ويظهر غيرها، عن يزهايم ما

  الموقفية ال يادة ضوء في الثانوية لمدير ال يادي الدور 4-1

 على دياتم الحديث  الاتجاهات من ياد ال ي الاتجا  ه ا تبني في القائد نجاح أن إلى الإشةةةةةةةةةةةةةارة سةةةةةةةةةةةةةبقت 
 وفوالظر  الموقف بين والامتزاج التفةةةاعةةةل خلال من القيةةةادة، بامليةةة  المحيطةةة  والظروف الموقف طبياةةة 
 ه ا ضةةةةةةةةةةةوء في أدوار  أداء في القائد نجاح أن كما أخرى، ناحي  من القائد وصةةةةةةةةةةةفات ناحي ، من المحيط 
 اضب تتدخل ثم أساسي ، بصف  المواقف لجميع صال  قيادي نمط وجود بادم الإيمان :على ياتمد الاتجا 
 لجماع ا وأفراد القائد وخصةةةةةائصةةةةةها، المدرسةةةةة  طبيا  في حصةةةةةرها يمكن داءالأ على تؤثر قد التي الاوامل
 على والتحفيز التااون، من جو يسةةةةةةةةةةةةةةود  ال ي الجيد، المناخ بتوفير القيادي  فااليتها ترتبط التي التربوي 
 .والمهام المسؤوليات توزيع حسن مع طاقاتهم، أقصى ب ل على الجماع  أفراد حث خلال من الإبداع

 اتصةةةةةفت ام إ ا مميزة بكيفي  سةةةةةتكون الاتجا  ه ا ضةةةةةوء في القيادي  لأدوار  )القائد( المدير أداء فإن ل لك 
 :بالآتي

 ال رار صنع 

 أهمي  من تحمله لما القرار، اتخا  عملي  تسةةةةةةةةةةةةةاوي القيادة بأن القول إلى الإداري  الاتجاهات باض ت هر 
 اضةةةةةةةةةح و  صةةةةةةةةةورة القرارات اتخا  في القائد أو يرالمد طريق  وتاكس أهدافها، وتحقيق المنظم  سةةةةةةةةةير على

 في واتخا   القرار صةةةةةةنع عملي  فإن الأسةةةةةةاس ه ا وعلى يتباها، التي القيادي  وفلسةةةةةةفته القائد، لشةةةةةةخصةةةةةةي 
 القيادي لدورا على تؤثر بدورها وهي القيادي، للموقف الأسةةةةةةاسةةةةةةي  بالاناصةةةةةةر يتأثر الموقفي  القيادة نمو ج
 :وهي القرار لصناع  به يستاين ال ي القيادي لسلوكا تحديد في المدرس  لمدير

 المدير في الكامنة ال وى-أ

 :(2008)الحربي قاسم،  في والمتمثل  يمتلكها التي الأربا  القوى يدرك أن المدير على يتاين 

 .لديه الشخصي  القيم -

 .لديهم وظيفيال النضج مستوى حسر الااملين في الثق  مستوى -

 .القيادي  إمكانياته -
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  .واتخا   القرار صنع في الغموض تحمل على القدرة -

 .يدج بشكل القرارات اتخا  في النجاح فرص  الموقفي( )القائد للمدير فإن الاناصر ه   بتوفر 

 العاملين في الكامنة ال وى-ب

 القائد حديدلت أسةةةاسةةةا ياد ال ي التربوي ، الجماع  لاناصةةةر الوظيفي الاسةةةتاداد بمسةةةتوى هنا الأمر ويتالق 
 الوظيفي الاسةةةةةةةةةةتاداد حيث أخرى جه  من الااملين مشةةةةةةةةةةاعر ومراعاة جه  من المبادأة لمسةةةةةةةةةةتوى الموقفي

 الوظيفي الاسةةةةةةةةةةةةةةتاداد حال في أما أقل، للمشةةةةةةةةةةةةةةةاعر ومراعاة عالي ، مبادأة المدير من يتطلر المنخفض
 في ع،المرتف مسةةةةةةتواها في المشةةةةةةاعر مراعاة وك ا المبادأة يهلد تكون أن المدير من يتطلر فإنه المتوسةةةةةةط،

 لوظيفيا الاسةةةتاداد تحقق حال  في المشةةةاعر مراعاة ومسةةةتوى المبادأة مسةةةتوى لديه ينخفض أن يجر حين
  .التربوي  الجماع  عناصر لدى المرتفع

 الموقف في الكامنة ال وى-ج

 من لاملا مجموع  مع علاقاته وطبيا  القائد، افيه يامل التي المدرسةةةة  طبيا  في الموقف قوى تتضةةةةمن 
 المجتمع وكةة ا والتسةةةةةةةةةةةةةةهيلات المةةاديةة  والموارد الحجم، حيةةث من المحيطةة  والظروف التةةأثير، عمليةة  حيةةث

 :في يتحدد أن يمكن الاتجا  ه ا ووفق المحلي،

 .القرارات صنع عملي  في الأفراد إشراك -

 .والظروف الموقف حسر راراتبالق المتالق  بالمالومات الأفراد إمداد -

 .الموقف طبيا  حسر التربوي  الجماع  لأعضاء القرارات اتخا  مهم  تسهيل -

 . لك الموقف استدعى إن مشارك ، دون واتخا   القرار صنع على الإقدام -

 ام على بناء الأصةةةةةل ، القيادي الأسةةةةةلور اختيار مسةةةةةؤولي  له تاود من هو الموقفي القائد أن القول يمكن 
 .الموقف طبيا  تمليه

  الإداري الاتصا 

 وفي ككل التسةةيير شةةكل في دور من تلابه لما الأهمي  من كبير قدر على الإداري الاتصةةال عملي  تاتبر 
 .خاص وجه على القرارات اتخا  عملي 



 التربوية القيادة الإدارية، اتءال فا المدرسية، الإدارة                                                        :   ثانيالالفصل 

 

 
 

96  

 قبل  اريالإد الاملي  جوانر من جانر يتم أن يمكن ولا المدرسةةةةةي ، للإدارة النابض القلر يمثل فالاتصةةةةةال 
 .المدرسي النظام داخل فاال نظام توفير

 سةةةةةةةةةةةةةلكهي ال ي القيادي النمط اتجا  في وجهت إ ا فااليتها تزداد الاتصةةةةةةةةةةةةةال عملي  أن القول يمكن أنه إلا 
 مدير طرف من الإداري الاتصةةةةةةةةةةةةةةةال عملي  في مراعاتها يجر التي الأمور من فإنه وعليه التربوي، القائد

 .(2008)الحربي قاسم،  القيادي ربالدو  قيامه أثناء الثانوي 

 .المختلف  والمتغيرات الظروف على بناء للمدرس  الفالي  الاحتياجات ضوء في يتم أن -

 .الموقف حسر المالومات تتوافر وأن الأهداف، لتحقيق متاددة وسائل الاتصال في تستخدم أن -

 .يتبادلونها التي المالومات في والثق  المدرس  ومدير الااملين بين الثق  تتوافر أن -

 ال ي يوالااطف الاجتماعي والدعم للمرؤوسةةةةةين القائد يمنحه ال ي والإرشةةةةةاد التوجيه مقدار إلى الاسةةةةةتناد -
 .لهم يقدمه

 التحفيز 

 و لك يمي،والتال التربوي الأداء من مزيد نحو للااملين المحفز المناخ تهيئ  في بارز دور المدرسةةةة  لمدير 
 المرغور جا الات في وتوجيههم سةةةلوكهم في والتأثير بكفاءة، الامل على المشةةةجا  الحوافز تقديم خلال من
 .المحيط  والظروف الموقف تغيرات مع التفاعل يمكنهم حتى

 خلال نم التحفيز مجال في الموقفي  القيادة لأسةةةةةةةةةةةةةةلور المنتهج الثانوي  لمدير القيادي الدور ويتضةةةةةةةةةةةةةة  
 :(2008)الحربي قاسم،  التالي  رالاناص

  المرسوم  الأهداف وتحقيق تنفي ها على يساعد مما القرارات، صنع عملي  في المشارك. 
 الااملين سلوك مع والسلبي  الإيجابي  الحوافز تناسر. 
 يحتاجونها التي والحقائق المالومات بجميع بالمدرس  الااملين تزويد. 
 فيها المرغور غير الاستجاب  ظهور باد الاقار طبيقت. 
 طاقاتهم أقصى ب ل على الأفراد تحث عمل بيئ  توفير على القدرة. 
 الداء ت ويم 



 التربوية القيادة الإدارية، اتءال فا المدرسية، الإدارة                                                        :   ثانيالالفصل 

 

 
 

97  

 هم م مكان  يحتل ال ي الأخير ه ا التقويم، ممارسةةةةةةةةةةةةةةتها، الثانوي  مدير على التي الإداري  الوظائف من 
 تازيزها،و  الإيجابيات على الوقوف في التقويم بأهمي  الكامل  للقناع  و لك الموقفي، القائد أدوار ضةةةةةةةةةةةةةةمن
  .التاليمي  التربوي  الاملي  عناصر جميع مستوى على السلبيات وماالج 

 لمتبع(ا القيادي )النمط الأسةةةةةةةةةةةلور باختلاف تختلف التقويم إجراءات فإن الموقفي  القيادة نمو ج وحسةةةةةةةةةةةر 
 القائد لدى الأداء تقويم يكون فمثلا :القيادي الموقف عناصةةةةةةةةةةةةةةر مختلف طبيا  على ءبنا إتباعه يتم ال ي

 :خلال من الموجه

 دوري بشكل التربوي  الجماع  لأعضاء والمتابا  الدقيق الإشراف. 
 موقف كل حسر الأداء في المدرسي المجتمع لأعضاء جهد أقصى على الحصول. 
  تلك ج لماال المناسةةةةةةر الوقت في لتدخلا على والامل المدرسةةةةةةي ، الاجتماعات وسةةةةةةلبيات إيجابيات متابا 

 .الفجوات
 المدرسي المجتمع لأعضاء تطويري  علاجي  خط  إعداد. 

 :يلي ما على الإقناعي القائد لدى الأداء تقويم عملي  تاتمد حين في 
 لهم التقويم نتائج وفق منهم المطلوب  بالأعمال للقيام الأفراد تدعيم. 
 المدرسي المجتمع أداء لىع تؤثر التي الماوقات على الوقوف. 
 والظروف قفالمو  حسر وعناصرها، جوانبها بمختلف التربوي  الاملي  لاناصر التقويم بشمولي  الاهتمام. 
 المدرسي المجتمع أعضاء لدى الكامن  والقدرات الطاقات عن الكشف. 
 بالمدرس  المرتفا  الإمكانات  وي الأفراد تحديد. 

 التشاركية ال يادة 2

 من كثيربال القيام قيادتها من تسةةةةةتوجر فإنها ومميزات خصةةةةةائص من الاصةةةةةري  المدرسةةةةة  تتسةةةةةم لما نظرا 
 قائد على كبيرا عبئا تشةةةةكل فهي ل لك والتاقيد، التركير من كبيرة درج  على أنها القول يمكن التي المهام،

 سلورالأ ممارس  إلى وايدع ال ي الأمر منفردة، بصف  بها القيام الأحوال من حال بأي يمكنه ولا المدرس ،
 في ركاءش أنهم مبدأ من انطلاقا– للمرؤوسين السلط  من جانبا يمن  كما الصلاحيات، يمن  ال ي القيادي
 فحسةةةةةر، يماتوالتال القرارات تنفي  مسةةةةةتوى على ليس المسةةةةةؤولي  من قسةةةةةطهم يحملون فهم التربوي، الفال
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 إليه تدعوا ام وهو وتقويمه، بتنفي   مرورا القرار صةةةةةةنع من بدءا للمسةةةةةةؤوليات تحملهم يكون أن الأنجع لكن
  .والمشورة الديمقراطي  مبدأ على القائم  التشاركي  القيادة

  التشاركية ال يادة تعريف 1-2

 لااملينل والملموسةةةةة  النظامي  المشةةةةةارك  على يقوم ال ي الإداري النمط  لك بأنها التشةةةةةاركي  القيادة عرفت 
 & Keith) ومشةةةةكلاتها ومهامها المؤسةةةةسةةةة ، بسةةةةياسةةةةات المتالق  القرارات صةةةةنع عمليات في المؤسةةةةسةةةة  في

Girling, 1991) . 

 القرارات اتخا  في ولكن فحسر المشكلات دراس  في ليس المرؤوسين، ومشارك  مشاورة بأنها عرفت كما 
 تأخ و  المسةةةةةةةةؤولي  تحمل على المرؤوسةةةةةةةةين ريرتد على وتاتمد المطلق  المركزي  جدران هدم وتاني ك لك،
 .(2002)الابراهيم،  الإداري النمو طريق في بيدهم

 أسةةاسةةه ،اديقي أسةةلور عن عبارة المدرسةة  إدارة في التشةةاركي  القيادة أن القول يمكن التاريفين ه ين ومن 
 حملت مبدأ على يقوم التربوي ، الجماع  وعناصةةةةةةةةةةةةةر رسةةةةةةةةةةةةة للمد كقائد المدير بين الجماعي والامل التااون

 .وتنفي ها القرارات صنع في المانيين جميع طرف من المسؤولي 

 التي اتللتاليم منف ين مجرد وليس كاف ، أعمالهم خلال من الااملين إلى تنظر التشةةةةةةةةاركي  القيادة أن أي 
نما التاليمي ، المؤسس  وأ المدرس  في الإداري الهرم في الاليا المستويات من تصدر  قادرين كأشخاص وا 
 في  والمسةةةاهم لها المناسةةةب  الحلول ووضةةةع للمشةةةكلات، التصةةةدي في والمشةةةارك  المسةةةؤوليات تحمل على
 ال ي الإيجابي المؤسةةسةةي المناخ التشةةاركي النمط ه ا ويوفر الفرصةة ، منحوا إ ا والسةةياسةةات الخطط وضةةع
 .التربوي  المؤسس  في الااملين لدى ي الإبداع الطاقات تحفيز اتجا  في يدفع

 الرئيس ورد يتحمل التاليمي ، المؤسس  داخل عضو كل من يجال قيادي نمط التشاركي  القيادة فإن ل لك 
 باختلاف فتختل أنها إلا ك لك، فللمرؤوسين وصلاحيات مسؤوليات للقائد فكما الوقت،  ات في والمرؤوس

 ؤولياتالمسةةة ه   تحمل في المرؤوسةةةين هؤلاء فاالي  مدى عن للحديث عيدف مما منهم، لأي الموكل  المهام
 أن لها يمكن لا التي الفاالي  ه   المشةةةةةةةةةةةةةةترك ، الأهداف يحقق وبما الصةةةةةةةةةةةةةةلاحيات، لهم تخوله بما والقيام
 خبرات من تفادةالاس لتحقيق التشاركي ، القيادة أساسيات من المهني  التنمي  جال على بالامل سوى تتحقق
 .الأعضاء جميع اءاتوكف
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 آراء ادإيج إلى تؤدي الأفراد، بين ما الموجودة الاختلافات أن مبدأ من القيادة، من النمط ه ا ينطلق حيث 
 لتااونا يسةةةةةةود  جو في النتائج أفضةةةةةةل على للحصةةةةةةول أفضةةةةةةلها اختيار من تمكن متنوع ، وحلول متنوع 
 ادت التي المقومات من جمل  توفير يسةةةةةةةةةةةةتدعي أمر وهو الواحد، الهدف  و الواحد الفريق إطار في والامل
 .التشاركي  القيادة عليها ترتكز هام  أسسا

  التعليمية المؤسسة في التشاركية ال يادة أسس 2-2 

 داخل القيادة من النمط ه ا صةةةةةةةةةةةةةورة توضةةةةةةةةةةةةة  التي هي الاناصةةةةةةةةةةةةةر ه   أن (2012)عسةةةةةةةةةةةةكر ع.،  في جاء 
 :في والمتمثل  تاليمي ال المؤسسات

  القيادي  المهام في المشارك. 
  والمرؤوسين القائد بين إنساني  علاقات إقام. 
 السلط  تفويض. 

 جميع نم الاسةةةةةةةةةةتفادة فرص يوفر التشةةةةةةةةةةاركي  القيادة نمط اعتماد فإن آنفا، الم كورة القواعد إلى اسةةةةةةةةةةتنادا 
 يشةةةةةةةجعو  بالإيجابي ، يمتاز تربوي مناخ خلق لىإ يؤدي مما التاليمي ، المؤسةةةةةةةسةةةةةةة  داخل الموجودة الخبرات
 ال ي مرالأ المؤسس ، نجاح عن مسؤول الكل فيصب  التربوي ، الجماع  أعضاء بين الفاال التااون على
 .لها والولاء الانتماء يازز

 القيادة يف المشةةةةةةةةارك  كيفي  في التفكير يجال وقواعد أسةةةةةةةةس من النمط ه ا عليه يقوم فيما النظر أن كما 
 بوني ه والقيادة الإدارة مجال في والمختصةةةةةةةةةين المهتمين جالت ما هي عليه الإجاب  ولال تسةةةةةةةةةاؤل، محل
 تحقيق في النجاح عوامل أهم أنه على إليه ينظر ال ي الأخير ه ا .الواحد الفريق بروح الامل تأسةةيس إلى

 .وأهدافها ربوي الت للإدارة الحديث  الاتجاهات ظل في تاليمي  مؤسس  لكل المسطرة الأهداف

  التشاركية ال يادة مزايا 3-2

 :يلي ما أهمها مزايا، عدة التاليمي  المؤسس  داخل التشاركي القيادي النمط اعتماد يوفر 

 إلى يؤدي ماب المؤسس ، في والقيادة الااملين بين للحوار منفت  مناخ توفير خلال من وه ا الرؤيا: وضوح -أ
 المدرس  من ت وبالتالي المدرسي  الجماع  أعضاء بين فيما والقرارات هداف،والأ للسياسات الفهم في الزيادة
 . (Vann, 2001) وفاال منتج بشكل المدرسي الواقع تطور متابا  فرص 
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 هيو  المدرسةةةةةة ، لهيئ  المكون  الأطراف جميع طرف من تتخ  لأنها :ال رارات حو  الاتفاق مســــتوى زيادة -ر
 حول الاتفاق من عال مسةةةةةتوى تحقيق إلى يقود ال ي الأمر تصةةةةةوراتهم، عن ومابرة مشةةةةةاركتهم، عن تج نا

  .القرارات ه  
 صةةةةةةةةةنعي أنه بحيث المتخ ة، القرارات حول الاتفاق ظل في يتحقق ال ي :فعا  بشــــــك  المشــــــكلات ح -ج

 .البناء واروالح الانفتاح روح بسيادة الخلافات إلى للتصدي جدا مهم  )أرضي ( قاعدة
 واعدق الالاقات، الأدوار، طبيا  الإداري  المدرسةةةةةة  بني  تركير إعادة بها ويقصةةةةةةد :التجدد على الم درة-د

 لهادفا والنقاش التغيير، ماهي  عن البحث في المدرسةةةةي المجتمع لأعضةةةةاء الشةةةةامل  فالمشةةةةارك  الاتصةةةةال
  .المنشود غييرالت نحو الصحي  الاتجا  في منطقي  خطوة ياتبر حوله والناقد

 لىع المدرسةةةةةةةةةةةةةة  قدرة إلى تشةةةةةةةةةةةةةةير الميزة ه   إن :المحيطة البيئة في التغيرات مع التكيف على ال درة-ه
 ه  لروح ااتب المتسةةةةارع للتغيير عرضةةةة  أصةةةةبحت التي للمدرسةةةة  الاجتماعي المحيط لمتطلبات الاسةةةةتجاب 
  لمتوفرة.ا الفكري  الطاقات وتادد للاتصال، قنوات من تمتلك بما ...الاصر

 التي توالتحديا الصةةةةةةةةةاوبات لمواجه  حقيقي  قوة تشةةةةةةةةةكل التشةةةةةةةةةاركي  القيادة أن القول يمكن الاموم وعلى 
 الأخيرة   ه تحتاجه لما التالمي ، التاليمي  الاملي  عناصةةةةةر جميع مسةةةةةتوى على الاصةةةةةر متغيرات تطرحها

 .وغاياته المجتمع مرامي وتحقيق نجاحها لضمان والقدرات للمهارات وتنوع للجهود، تكاثف من
 إدراكه ةضةةةةةرور  أمام نفسةةةةةه تربويا قائدا بصةةةةةفته المااصةةةةةر المدرسةةةةة  مدير يجد  كر  سةةةةةبق ما ولجميع له ا

 .ثالحدي القيادي النمط ه ا ظل في ثانيا، لها أدائه ثم الأول، المقام في به المناط  القيادي  للأدوار
  التشاركي المدرسة لمدير ال يادية الدوار 4-2-

 ل لك ااملين،ال نظر وجهات بين والتوفيق التوازن تراعي التي الحديث  الاتجاهات من الاتجا  ه ا ياتبر 
)عسةةةكر  يف والمتمثل  التشةةةاركي  القيادة لفلسةةةف  ترجم  الأدوار بباض القيام عن مسةةةؤول المدرسةةة  مدير فإن

  : (2012ع.، 
 لتربوي ا المؤسةةةةسةةةة  في السةةةةائدة الثقاف  تكون بحيث القرار، صةةةةنع في التربوي  اع الجم أعضةةةةاء مشةةةةارك -أ

داريا مهنيا  .وا 
 .الااملين بين الجيد الاتصال على الامل-ر
 .الإداري  ممارساتهم ضبط أجل من للااملين الممكن  الفرص توفير-ج
 يؤدي أن أنهشةةة من ما كل تفايل عليه يتاين القيادي  أدوار  أداء من التاليمي  المؤسةةةسةةة  قائد يتمكن وحتى 

 .بينهم فيما والأعضاء الأعضاء، وبين بينه والتااون المشارك  فاالي  إلى
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 : التشاركية ال يادة في المعتمدة الساليب 5-2
 كما كي التشةةةار  ةالقياد وطرق مبادئ تنفي  في تسةةةهم التي والإجراءات الأسةةةالير باض (2008)فتحي،  اقترح 

 .تفصيله سيأتي
 لمديرا من بطلر بالمدرسةةةةة  الااملون يجتمع الأسةةةةةلور ه ا في :والعاملين المدير بين الم ابلة أســـلوب-أ

 لي عم يقرر ال ي المدير، على يارض بشةةةةةةأنها قرار إلى التوصةةةةةةل وعند ماين ، مشةةةةةةكل  مناقشةةةةةة  أجل من
 .ب لك خاص ماعاجت في الااملين مع للقرار مناقشته باد التنفي 

 قديمت على الأمور وأولياء والإداريين، الأسةةةةةةةةات ة، تشةةةةةةةةجيع على المدير يامل هنا :الاقتراحات أســـــلوب-ب
 القرار خا ات ليتم المدرسةةةةةةةة  لمدير الاقتراحات ه   تقدم حيث التربوي ، المشةةةةةةةةكلات بشةةةةةةةةأن واقتراحات حلول
 .الاقتراح صاحر مقابل  مع فيها،

 ممثلو  المؤسس ، مدير بين مفاوضات عقد طريق عن ه ا يتم :التفاوض قطري عن المشاركة أسلوب-ج
 .المشارك  ه   وحدود المالمون، فيها يشارك أن يجر التي المواضيع لتحديد الأسات ة عن

 لالاق ا في الاسةتقرار من نوعا يخلق الأسةلور ه ا :المجالس في التمثي  طريق عن المشاركة أسلوب-د
 بداءإ على الأفراد قدرات تنمي  إلى يؤدي كما أولياء( إداريين، )أسةةةةةةةةةةةةةات ة، ربوي الت الجماع  عناصةةةةةةةةةةةةةر بين

 وي عضةةةةة تقرر التي الرسةةةةةمي  صةةةةةبغته الأسةةةةةلور ه ا يميز وما المدرسةةةةةي ، الإدارة مع التاامل وروح الرأي،
 .المدرسي  المجالس في الأفراد

 الااملين جميع تضةةةم ندوة سةةة المؤسةةة مدير عقد طريق عن يتم :الندوات طريق عن المشــاركة أســلوب-ه
ن المدرسةةةةةةة ، في  هدفب ومناقشةةةةةةةتها المشةةةةةةةكلات عرض بغرض التربي  في الخبراء دعوة الأمر اسةةةةةةةتدعي وا 

 .والموضوعي  التابير حري  يسود  جو في لها، حلول إلى الوصول
 لمجموع  المدرسةةةة  مدير اختيار طريق عن يكون اللجان تكوين :اللجان طريق عن المشـــاركة أســـلوب-و
 أو ا،حوله القرارات اتخا  لأجل ماين  مشةةةكل  دراسةةة  حول محددة مسةةةؤولياتها تكون بالمدرسةةة  الااملين من
 به. خاص  مقترحات تقديم

 لىع مجملها في تقوم أنها إلا المدرسةةةةةةةةة ، داخل التشةةةةةةةةةاركي  القيادة لاعتماد المقترح  الإجراءات تادد رغم 
 بروح الاملو  الجماعي، الامل في يظهر ال ي التربوي، الفال عناصر جميع بين الإنساني  الالاقات سيادة
 تتطلر رأمو  كلها وهي والصةةةةةلاحيات، السةةةةةلطات تفويض في والمتمثل مبادئه أهم خلال من الواحد الفريق
 طرف من تمامالاه بدورها تتطلر والتي بها، يتمتاوا أن الشركاء وبقي  المدير على مهني  وكفاءات مهارات
 المستجدات جميعل مسايرة المستمر بالتكوين سوى تتحقق أن يمكن لا والتي المهني  التنمي  اتباملي القيادة
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 لالاراقي تجاوز على  لك يسةةةةةةةةةةةةةةةاعد فقد أخرى جه  ومن جه ، من ه ا التربوي الميدان على التأثير  ات
 .التاليمي  المؤسس  داخل التشاركي  القيادة تطبيق تاترض قد التي والصاوبات

  التشاركية الإدارة اتمعي  6-2
 أو تشةةةةةةةاركي ال القيادة تطبيق تايق أن يمكن التي الصةةةةةةةاوبات التربوي  الإدارة مجال في الباحثون أوضةةةةةةة  

، المحامدي) ددح فقد والمفصةةةةل، المجمل بين  لك تبيان في اختلفوا وقد التربوي ، المؤسةةةةسةةةةات في اسةةةةتمرارها

 :يلي كما باتالصاو  ه   (2015
 :مؤسسية صعوبات  -أ

 من تجال التي وتقاليد، وأعراف قيم من المؤسةةةةةةةسةةةةةةة ، عليها تسةةةةةةةير التي المبادئ أو الثقاف  إلى تاود وه   
 .التشاركي النمط إحباط إلى يؤدي ال ي الأمر والتاليمات، للأوامر منف ين مجرد الااملين

 واعتقادهم السةةةلط ، على القادة حرص إلى زىتا الصةةةاوبات ه   :أنفســهم المديرين من نابعة صــعوبات  -ب
 فاالي  على سةةةةةةةلبا ه ا ويناكس آخرين، قادة وبروز مناصةةةةةةةبهم، فقدانهم إلى سةةةةةةةيؤدي السةةةةةةةلط  تفويض أن

 .ومشاركتهم الااملين
 ضةةةةةةةةةاف مع الموظفين، بين عالي  كفاءات وجود قل  إلى  لك ويرجع :الموظفين من نابعة صــــــعوبات-ج

 تفويض نع الناتج  المسةةؤولي  تحمل يرفضةةون ال ين الموظفين باض وجود إلى بالإضةةاف  الرقاب ، وسةةائل
 .أعباء من  لك عن يترتر وما السلط ،

 )الإدارة التربوي  والإدارة الوسةةطى( )الإدارة التاليمي  الإدارة من كل وبمسةةاهم  المدرسةةي  الإدارة فإن وعليه 
 ؤولي بالمسةةةةةةةةةة الإحسةةةةةةةةةةاس تنمي  طريق عن اقيلوالار  الصةةةةةةةةةةاوبات ه   تخطي في النجاح تسةةةةةةةةةةتطيع الاليا(

 في حولالت سةةةيكون فقط عندها التاليمي ، المؤسةةةسةةة  داخل التربوي  الجماع  أطراف جميع لدى الاجتماعي 
قناع المؤسةةسةة ، ثقاف   إلى يؤدي مام والممكن ، اليسةةيرة الأمور من التغيير بضةةرورة وتاباين( )قادة الأفراد وا 

 تمرالمسةةةةةةةةةةةة التكوين أهمي  تجلي إلى بالإضةةةةةةةةةةةةاف  بهم، المناط  الأدوار بأداء فرادالأ كاف  طرف من الالتزام
 تجارر من الاسةةةةةةةةةةةةتفادة عبر و لك نجاعتها، ومدى المدرسةةةةةةةةةةةةي  للإدارة الحديث  الأسةةةةةةةةةةةةالير على والاطلاع
 .وعالميا عربيا الناجحين

 :التحويلية ال يادة-3
 المرؤوسةةةةةةةةةةةةةةين اهتمةةامةةات توسةةةةةةةةةةةةةةيع على تامةةل التي هي التحويليةة  القيةةادة أن (Bass, 1990) بةةاس اعتبر 

 خلال نم ه ا ويتحقق ال اتي ، اهتماماتهم من أباد هو ما إلى للنظر إدراكهم، مسةةةةةةتوى وتاميق وتنشةةةةةةيطها
شباع للقائد، الكاريزماتي  كالنظرة طريقه، من أكثر  لموظفين.ل الإبداعي والتشجيع فرد، لكل الحاجات وا 
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 المرؤوسةةةةةةةةةةةةةين في الكامن  الحاجات يدرك من هو التحويلي القائد أن فيرىBurnss 1978 بيرنس عن اما
  . (2011)ابو سمرة و آخرون،  الاليا الحاجات إشباع وينشد ويستثمرها،

  (2000)كامر،  التغيير حر تالم هي القيادة Tom Peters بيترس توم عن جاء 
 يةةةةادةالق مفهوم مع ظهر للقيةةةةادة الحقيقي المانى أن والقيةةةةادة الإدارة بموضةةةةةةةةةةةةةةوع المهتمين باض يرىو  

 الإقناع اع؛الأتب تجا  القائد طرف من الإقناع وقوة التأثير قوة مانى تحمل القيادة أن حيث من التحويلي ،
  .مطلور وضع إلى راهن وضع من التحول إلى يهدفان الل ان والتأثير

 المنظم  ي برؤ  إقناعهم طريق عن المرؤوسةةةةين همم شةةةةح  على تقوم قيادة هي التحويلي  القيادة فإن وعليه 
 أهداف لتصةةةةةةةةب  المنظم ، نجاح ومتطلبات المنظم  أهداف عن تخرج لا التي حاجاتهم إشةةةةةةةةباع خلال من

 .تبادلي  جماعي  قيادة كب ل وهي إليها، ينتمون التي المنظم  أهداف من الموظفين
 التغيير تفرض التي المجتماي ، التغيرات ظل في خاصةةةةةةةةة  المدرسةةةةةةةةةي  للقيادة الاتجاهات أوفق من وتاتبر 

 .التالمي  التاليمي  الاملي  عناصر جميع مستوى على
  التحويلية ال يادة أسس 3-1
 ماتسةةةةةةةةةةةة خلالها من حددت وأسةةةةةةةةةةةةس، ئمباد عدة على تاتمد التحويلي  القيادة فإن القيادي  الأنماط كبقي  

 وقد خرجاتها،م وتحسين مؤسسته، في المنشود التغيير إحداث إلى يساى ال ي التحويلي القائد وخصائص
 القيادة، أسةةةةةس واضةةةةةاي أهم أحد Bass تصةةةةةنيف في  لك جاء كما I.S 4 بمصةةةةةطل  الأسةةةةةس ه   عرفت

 :التالي النحو على عرضها يمكن والتي التحويلي 
 Idealised Influence (I I) :اريزميالك التأثير -أ

 وقدوة  جانمو  فيتخ ونه الأتباع، طرف من وثق  واحترام، إعجار من القائد يناله ما إلى السةةةم  ه   تشةةةير 
 والروح المثةةابرة من كبيرة درجةة  على يكون أن القةةائةةد من يسةةةةةةةةةةةةةةتوجةةر  لةةك أن (2003)افليو،  بين وقةةد لهم،
 لالخ من المرؤوسةةةةةةةين بمسةةةةةةةتوى بالارتقاء مطالر هو أخرى جه  ومن جه ، من الأخلاقي  والقيم انوي الم

 اجاتهاحتي على المرؤوسةةةةةةةةةةةةين احتياجات تقديم على والامل بالرسةةةةةةةةةةةةال ، الاميق والإحسةةةةةةةةةةةةاس الرؤي ، توفير
  المرؤوسين. طرف من والالتزام الولاء يخلق ال ي الأمر الشخصي ،

  Inspiration Motivation (I M) :الإلهامي الدفع-ب
لهامهم ودفاهم المرؤوسةةةةين اسةةةةتمال  على القائد يامل   لاام ا المصةةةةلح  وتقديم والتحدي الاطاء أجل من وا 

ظهار الفردي ، المصةةلح  على  بين من أن مع مسةةتقبلي  رؤى خلق في يفكرون وجالهم والتفاؤل، الحماس وا 
 اللغ   لك، على الماين  (Bass ،1990) وبين ه ا لمؤسةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةة ،ا أهداف تحقيق أمام الفرصةةةةةةةةةةةة  إتاح  الأمور
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 التأثير ضةةةةةمني بما مختلف  بأشةةةةةكال أفكار  عن التابير من التحويلي القائد يتمكن بحيث اتصةةةةةال، كوسةةةةةيل 
 .المرؤوسين على

  Intellectual Stimulation (I S) الفكرية: الاستثارة-ج
 والامل ر،وابتكا بجد للامل الااملين تدفع بطريق  يتصةةرف القائد تجال السةةم  ه   أن (2003)افليو،  اعتقد 

 على الصةةةةةةاوبات إلى النظر وتاليمهم جديدة، بطرق القديم  المشةةةةةةكلات لمواجه  ابتكاري  طرق خلق على
 الوقوع  حال في للمرؤوسين الاام النقد تجنر ك ل على الماين  الأمور ومن حل، إلى تحتاج مشكلات أنها
  للمرؤوسين. والتحليلي  الفكري  الجهود استثارة يثبط أن شأنه من  لك لأن الخطأ، في
 Individualyed Considération (I C) :الفردية الاعتبارية-د

 المرؤوسين نم فرد كل يياط أن القائد فالى المرؤوسين، بين الفردي  الفروق مراعاة على المبدأ ه ا يقوم 
 والمهني، صةةةيالشةةةخ ونمو  أدائه لمسةةةتوى والتطوير الارتقاء بغرض والتوجيه والتشةةةجيع الاهتمام من حاجته
  :يلي فيما المبدأ ه ا على الدال  المؤشرات باض (Kirkbride, 2006) وقدم

o والضاف القوة واحيبن يتالق فيما الأفراد بين الاختلافات إدراك. 
o للمرؤوسين الجيد الاستماع. 
o النظر وجهات تبادل على المرؤوسين تشجيع. 
o المرؤوسين لدى ال اتي التطوير لفكر الترويج. 

 القائد ينب تبادلي  جماعي  قيادة أنها من بالرغم أنه التحويلي ، القيادة وأسةةةس مبادئ خلال من جليا يتضةةة  
 السةةةةةةةمات  لك إلى ضةةةةةةةف فيها، الأخلاقي الجانر خاصةةةةةةة  كبير، دور دالقائ لشةةةةةةةخصةةةةةةةي  أن إلا والأتباع،

 بمثاب  فهي ا،أهدافه وتحقيق التحويلي  القيادة وتجسةةةةةةةيد قيام في القائد دعام  بالفال تاد التي الشةةةةةةةخصةةةةةةةي 
 لقيادةا عليه تقوم ال ي الأسةةةةةةةاس هو وه ا وتااونهم، والتزامهم ولائهم وكسةةةةةةةر للأتباع، الأسةةةةةةةاسةةةةةةةي المحرك
 .القيادي  وأدوار  مهامه أداء في القائد عليها يرتكز التي والقاعدة  التحويلي

 :التحويلي ال ائد مهام 3-2
 وضةةةةةع لىإ المرغور غير الحالي وضةةةةةاها من (مؤسةةةةةسةةةةةته) بمنظمته ينتقل أن التحويلي القائد من ينتظر 

 يسةةةةتطيع فلكي جابي،الإي بالتغيير يارف ما وهو الأفراد، جميع طموحات تحمل فيها، مرغور جديدة وحال 
 أربا  في صةةةةينالمتخصةةةة طرف من تحديدها تم مهام، بادة القيام فاليه بنجاح التغيير قيادة التحويلي القائد
 :(2011)السويدان و باشراحيل ،  لخصها كما عرضها سيتم رئيسي  مهام
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 الرؤية تحديد  -أ
 للمستقبل،  جميل صورة في بتقديمه المنشود الهدف عضاءللأ يحدد فهو المنشود المستقبل صورة أي 

 لمهاما أداء في ومتحمسةةةةةةةين جماعتهم في ومتماسةةةةةةةكين الاراقيل، أمام وصةةةةةةةامدين متفائلين يجالهم مما
 الرؤي  تشةةكيلب القائم وحد  القائد يكون أن بالضةةرورة وليس بينهم، المشةةترك  والأهداف منهم، المطلوب 

 .ك لك الأعضاء يشاركه قد بل
 يروتشةةةةةةةةةة والمشةةةةةةةةةةةارك  الحوار ومع الأحداث تطور مع وتتبلور الأيام مع تتضةةةةةةةةةةة  هلامي ، الرؤي  تبدأ وقد 

 .التحويلي  القيادة عناصر أهم من الرؤي  تشكيل أن إلى الدراسات
 للأتباع الرؤية إيصا   -ب

 لىع القادر هو لفاالا والقائد بها، ويؤمنوا الأعضةةةةةةةةةةةةةةةاء يفهمها لم إ ا جيدة كانت مهما للرؤي  قيم  فلا 
 تحمسةةةونفي واقاهم يرون كما يرونها يجالهم واضةةةح ، وبصةةةورة عاطفي ، بطريق  للأعضةةةاء الرؤي  إيصةةةال
 .أجلها من ويضحون نحوها ويندفاون

 الرؤية تطبيق-ج
 عليه يتاين بحيث ،والتااون التشارك بحسن  لك ويتحقق يايشها، بل الرؤي  بشرح يكتفي لا الفاال فالقائد 
 بينهم يايش هو بل عليهم، سةةةةةةةةلطته مبدأ من مرؤوسةةةةةةةةيه يدير لا فهو السةةةةةةةةلط ، بهرمي  يارف ما يلغي أن

 مع لأعمالا تطابق من ويتأكد المنشةةودة، بالرؤي  علاقته خلال من كبيرة أو صةةغيرة حادث  كل على ويالق
ر  صةةةةةةميمت و و صةةةةةةبور ك لك الفاال والقائد عليها، تشةةةةةةكلت التي والمبادئ والقيم الرؤي  ه    في عالي  ادةوا 
 وبإخلاص لرؤي ا به   ثقتهم وتزداد الجماع  تتماسةةةك وثباته وبإصةةةرار  جماعته، رؤي  نحو وانطلاقته سةةةير 
 .لديه الفهم ووضوح وصدقه قائدهم

 الرؤية تجاه التباع التزام رفع-د
 ويايشةةها  ،التربوي جماع ال لأعضةةاء ويوصةةلها الرؤي  يحدد أن فباد الفاال، للقائد الرابا  المهم  هي ه   

 ه ا لغرس تىشةةةةةة طرق القائد ويسةةةةةةتامل بها، أتباعه التزام زيادة الرئيسةةةةةةي  أدوار  فمن نفسةةةةةةه، على ويطبقها
 :منها الالتزام
 السابقين وأخبار بالقصص المشبع والت كير التشجيع. 
   مله الواسا  الصلاحيات ومن  القرار، واتخا  الرؤي  تشكيل في المرؤوسين مشارك. 
 القيادة اسأس وهما والتأثير، الاقناع عملي  ييسر فه ا صالح  قدوة القائد يكون أن :الصالح  القدوة 

 .الكاريزمي الجانر على تاتمد كونها خاص بوجه التحويلي  والقيادة عموما،
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 أن إلى تشةةةةةير الحديث  الدراسةةةةةات أن قائدال صةةةةةناع  كتابه في (2011)السةةةةويدان م.،  يبين كما الواقع أن غير 
 .الأتباع شكاوى أكبر هي القادة لدى المصداقي  وضاف القدوات وجود عدم
 أدوار و  مهامه أداء على التحويلي القائد ياين ما أهم بين من يكون قد :التحويلي ال ائد خصــــــــائص 3-3

 .واليالم الشكل في هاتلخيص تم والتي والخصائص، الصفات بباض يتحلى أن وفاعلي  بكفاءة
 التحويلي ال ائد خصائص (04) رقم شك 

 
 ختلفةةتا مهمةةا أنةةه تبين كمةةا المرغور، الهةةدف تحقيق إلى ترمي تةةأثير عمليةة  القيةةادة أن على الوقوف تم 

 والرؤى الأهداف وضةةةةةةةةةةع حول عموما تتمحور فإنها القيادي ، والسةةةةةةةةةةلوكيات بالأنماط الخاصةةةةةةةةةة  الاتجاهات
 إن قولال يمكن ه ا وعلى التكاليف، وأقل النتائج بأحسةةةةةةةةةةةةةةن تحقيقها على والامل التربوي ، سةةةةةةةةةةةةةةة للمؤسةةةةةةةةةةةةةة
 أو تشةةاركيا وأ موقفيا كان سةةواء القائد وأن الاسةةتراتيجي الانصةةر ضةةمنيا تحمل الحديث  القيادي  الاتجاهات

 .استراتيجيا يكون أن عليه توجر تحويليا
 

ثارة الحماس الرغب   تكريس الجهود وا 
 في تحمل المخاطر

ويل إتجاهات التاباين إلى دعم تح
 وتنفي  التغيرات

 ماايير سلوكي  غير تقليدي 

 القائد التحولي

وضوح عالي للمستقبل وتحديد 
 دقيق للوسائل القيادي  التأثيري 

خبرة استخدام الوسائل غير الاعتيادي  
وتجاوز المألوف والتقليدي في أسالير 

توجه مشترك مع من هم في أفضل  الامل
وضاي  ورؤي  مثالي  لتحقيق التميز على 

 الافضل

قوة شخصي  ماتمدة على الخبرة 
عجار التاباين ب السمات الملهم  وا 

 والبطولي 

حاج  قوي  للتحسس والتحليل 
 البيني لتغيير الوضع الراهن

رؤي  ثاقب  متطلا  الى التغير 
 الجوهري للوضع الراهن

 يكاف  لتغير الوضع الراهن
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 الاستراتيجية ال يادة 4-
 الميةة الاةة والتحولات التحةةديةةات هةة   لمواجهةة  الأحةةداث تحريةةك على الامةةل وتحةةديةةاتةةه قبةةلالمسةةةةةةةةةةةةةةت يفرض 

 وقد المخرجات،و  المدخلات مستوى على التربوي  للمؤسسات المستهدف  النوعي  النقل  وتحقيق بل الجديدة،
 رؤي وال التصةةةةةةور وضةةةةةةع على بالامل سةةةةةةوى لصةةةةةةالحهم، الأحداث تحريك في النجاح الأفراد على يصةةةةةةار
 .تراتيجي الاس الإدارة ومبادئ مفاهيم توفر  ما وهو المستقبل استشراف بمانى للمؤسس ، المستقبلي 

 : الاستراتيجية ال يادة مفهوم 4-1
 إغريقي أصةةل ات  اسةةتراتيجي  كلم  ،اسةةتراتيجي  كلم  نارف ،الاسةةتراتيجي  القيادة تاريف في الشةةروع قبل 

 (Agein) الثةةاني والجزء الجيش، أي (Army) وتاني (Stratos) الاول الجزء همةةا جزأين من مؤلفةة  وهي
 .(2007)الغالبي و اد ريس،  (To lead) وماناها )القيادة( أي
 عمليةةةات لإدارة التخطيط علم هو الإنجليزيةةة  في الكلمةةة  مانى فةةةإن Websterالأمريكي للقةةةاموس وطبقةةةا 

 للاشتباك دادااستا المواقع أفضل في الانتشار بغرض وتحريكها بالقوات مناورةوال النطاق، واسا  عسكري 
 في ارةالمه ياني وأصةةب  الأخرى الأعمال مجالات في الاسةةتخدام إلى انتقل ال ي التاريف وهو ،الادو مع

 مع ة،المرجو  الأهداف تحقيق تضةةةةةةمن التي الوجه  الامل توجيه في تأثيرا وأكثرها المواقع أهم على التارف
 لها. للوصول أمنا وأكثرها الطرق أفضل مارف 

 أنهاب الاسةةةةةتراتيجي  مصةةةةةطل  الاسةةةةةتراتيجي الفكر بتناول المهتمين أكثر أحد Ansoft أنســـوفت عرف كما 
 القيام يجر يالت الامليات نوع التصةةةةور ه ا يوضةةةة  بحيث بيئتها، وبين بينها الالاق  عن المنظم  تصةةةةور

الكبيسةةةةةةةةةةةةةي، ) تحققها أن يجر التي والغايات المنظم  إليه ت هر أن يجر ال ي لحدوا البايد، المدى على بها

2004).  
 في والتحالف الملاءم  خلق على القدرة" :بأنها Campbell فوصةةةةةفها الاسةةةةةتراتيجي  القيادة يخص فيما أما 

 .(2012)رحيم ،  الأعمال مستويات كل
 واتخا  يرالتفك هي الاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجي  والقيادة الخط ، تاني الاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجي  أن بينوا فقد وآخران الطائي أما 

 (2011)الطائي، حسين، و محمد،  الخط  وتنفي  لتطوير اللازم  القرارات
 خطط تصميمو  وضع بين تجمع قيادي  ممارس  عن عبارة بأنها الاستراتيجي  القيادة تاريف يمكن  لك ومن

 كتاب  همي أ يبين مما تنفي ها، سةةةةةةةبل  اتها الخط  تحوي أن على ثاني ، جه  من وتنفي ها جه  من التغيير
 .وفهمها الاستراتيجي  الخط 
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 رسةةةةاتالمما من دالادي عبر الاسةةةةتراتيجي  تنفي  عملي  في ومؤثرا مهما دورا الاسةةةةتراتيجي  القيادة تلار كما 
 .القيادي  والمهام

 Tompson and واســــــتركلاند تومبســــــون من كل لخصةةةةةةةةةةها الاســــــتراتيجية ال يادة وادوار مهام 2-4 

Strickland التالي النحو على قيادي ( )أدوار مهام خمس  في : 
 كثر عن التارف بهدف المنظم  داخل للمالومات رسمي  وغير رسمي  واسا  شبك  تطوير على الامل-أ

 عملي  دون تحول التي الماوقات تشةةةةةةةةخيص إلى بالإضةةةةةةةةاف  التنفي ، عملي  ومراقب  الأحداث رياتمج على
 .للاستراتيجي  الفاعل  التنفي 
 المقبول  ستوياتالم أعلى وفق الاستراتيجي  تنفي  على المنظم  في الأفراد تحفز تنظيمي  ثقاف  إرساء-ر

 التغيير(. )ثقاف  للتنفي 
 في دائما المنظم  يجال مما مسةةةةتمرة بصةةةةف  الجديدة الأفكار وتوليد الجديدة رصللف المبكر التشةةةةخيص-ج

 في رغبتهمو  إمكانياتهم واسةةةةةةتغلال الأفراد تفويض خلال من ه ا ويتحقق المتغيرة، للظروف اسةةةةةةتجاب  حال 
 .التكنولوجيا تطوير

 .التنظيمي  المواطن  وروح الأخلاقي  الممارسات على التأكيد-د
 .التغيير  عملي قيادة-ه
 مهام تسةةةةةةةةا  في Pearce and Robinson من كل لخصةةةةةةةةها التي الاسةةةةةةةةتراتيجي للقائد القيادي  المهام تاد 

  :التالي النحو على رئيسي 
  أهدافهاو  وفلسفتها الرئيسي غرضها تاكس عام ، عبارات تتضمن والتي المنظم ، رسال  صياغ. 
  الداخلي  ومواردها وقدراتها ظروفها تظهر والتي للمنظم  صورة تنمي. 
 التي تلك وأ الاام  بيئتها تسةةةةةةةةةةةةود ومتغيرات قوى من تتضةةةةةةةةةةةةمنه بما للمنظم  الخارجي  البيئ  تقييم 

 .التنافسي  بيئتها تسود
 في دةالسةةةةةةةةةائ والظروف مواردها بين التوافق إحداث محاول  خلال من الاسةةةةةةةةةتراتيجي  البدائل تحليل 

 .الخارجي  البيئ 
 ظروفهاو  ومواردها المنظم  رسةةةةةال  ضةةةةةوء في الجا بي  حيث من سةةةةةتراتيجي الا البدائل أكثر تحديد 

 .البيئي 
 في تسةةةةةةةةةةةةةةاعد أن يمكن التي الاام  والاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجيات الأجل طويل  الأهداف من مجموع  اختيار 

 .جا بي  الفرص أكثر تحقيق
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 لأجلا طويل  الأهداف مع تتسةةةةةةةق والتي الأجل قصةةةةةةةيرة والاسةةةةةةةتراتيجيات السةةةةةةةنوي  الأهداف تحديد 
 .الاام  والاستراتيجيات

  امبالمه الخاصةةةةةةةةةةة  الأبااد مراعاة مع الموارد تخصةةةةةةةةةةةيص خلال من الاسةةةةةةةةةةةتراتيجي  الخيارات تنفي 
 .التحفيز وأنظم  والتكنولوجيا، والهياكل والأفراد

 القرارات ي فاال زيادة في الناتج  المالومات من والاسةةةةةةةتفادة الاسةةةةةةةتراتيجي  الاملي  نجاح مدى تقييم 
 المستقبلي . ستراتيجي الا

 علمي  ي منهج على قائم  قيادة أنها عنها يقال ما أقل ،الاسةةةةتراتيجي  القيادة أن سةةةةبق مما نسةةةةتنتج 
 النمط كان مهما مسةةةةةةةةةةةةةةؤول أو قيادي كل يد في فاعل  أداة يجالها ال ي الأمر ودقيق . واضةةةةةةةةةةةةةةح 

 مكان ناكه ياد لم التي الاصري ، المدارس لقيادة الضروريات من ب لك وهي يتبنا . ال ي القيادي
 مبدأ لىع تقوم وقيادة إدارة إلى بحاج  الاصةةةةةةةةةةةةري  فالمدرسةةةةةةةةةةةة  الافوي، أو التلقائي للتسةةةةةةةةةةةةيير فيها

 واضةةةةةةةةةح و  محددة واسةةةةةةةةةتراتيجيات خطط وفق تطلااتها وتجسةةةةةةةةةيد أهدافها لتحقيق الالمي  المنهجي 
 .مخرجاتها نوعي  في والتميز بالجودة النجاح بها تحقق

  التربوية المؤسسة في الاستراتيجية ال يادة هميةأ 3-4
 مؤسةةةةسةةةةته دافأه تحقيق من قائدها تمكين في التربوي ، المؤسةةةةسةةةة  في الاسةةةةتراتيجي  القيادة أهمي  تتجسةةةةد 

 انسجامو  الإجراءات، في وثبات الرؤي  في وضوح عليه يترتر مما علمي . دراسات على قائم  أنشط  عبر
 القوة نقاط هملأ تفصةةةةةيل يلي وفيما تام. بوعي المشةةةةةكلات وماالج  الإمكانات تسةةةةةخير يتم بحيث البيئ  مع

يجابيات  الاستراتيجي . القيادة وا 
 المشةةةةةةةةةةكلاتب والتنبؤ القائم ، للمشةةةةةةةةةةكلات والحلول التصةةةةةةةةةةورات وتقديم المسةةةةةةةةةةتقل، التفكير وتازيز تنمي -أ

 .المتاح  والإمكانيات الظروف وفق وتحديدها المحتمل ،
 التأثير من مكنهات البايد، المدى على عليها وانفتاحها بها، المحيط  البيئ  مع التربوي  ؤسس الم تفاعل-ر

 .فيها السائدة والمتغيرات الظروف في والتحكم السيطرة يستطيع بحيث عليها،
 بإدارة اهتمامها ومدى للمؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة ، الاقتصةةةةةةةةةةادي الاائد إيجابي  علاق  وجود الدراسةةةةةةةةةةات باض أثبتت-ج

 .المدى بايدة استراتيجي 
 .للمستقبل ثاقب  بنظرة يتمتع الاستراتيجي القائد أن إ  الإيجابي: التغيير على القدرة-د
 .ومنظم  فاال  بطريق  والإمكانات الموارد توظيف-ه
 .إليه تساى ما تحديد على التربوي  المؤسس  مكونات كل تساعد-و



 التربوية القيادة الإدارية، اتءال فا المدرسية، الإدارة                                                        :   ثانيالالفصل 

 

 
 

110  

 .المحتمل  والمخاطر الجديدة والفرص  الحادث للتغيرات إدراكا أكثر المدارس مديري من تجال-ز
 .ومساعديه القائد بين القرارات توحيد في تساهم-ح
 .بالأداء المبادرة إلى التحول على المدير مساعدة-ط

 الاستراتيجي ال ائد سمات 4-4
 القيام كان أي يسةةةتطيع ال ي الهين بالأمر ليسةةةت الهين بالأمر ليسةةةت الاسةةةتراتيجي القائد وأدوار مهام إن 

نما بها،  أداء ائدللق تيسةةةةر أن شةةةةأنها من التي الشةةةةخصةةةةي  والسةةةةمات الصةةةةفات باض امتلاك تتطلر هي وا 
 يلي: كما سمات خمس (2009)ديفيز و آخرون،  في جاء كما وهي بنجاح مهامه

 سةةةةينج، أشةةةةار كما القائد، لدى الإبداعي الحس تترجم سةةةةم  وهي :الحالي الوضـــع من الاســـتياء 1-4-4
Senge اته يجد أن الفرد يريد ال ي للمكان الواضةةةةةةةةةةةةةةح  الرؤي  من المنبثق الإبداعي التوتر بقوله  لك إلى  

 المؤسةةةةسةةةة  بللمسةةةةتق رؤي  بناء على قدرته من النابع التغيير بأهمي  شةةةةاور الفرد لدى يكون أن بمانى .فيه
 .ال ات عن الرضا له يحقق بما

 القدرة بأنها Cogen et Levnthal وليفنثا  كوهن من كل عرفها والتي :ستيعابيةا قدرات امتلاك 2-4-4
 .جديدة أهداف تحقيق بهدف تطبيقها ثم وتالمها، الجديدة المالومات وفهم استياار على
 في ساهمي ال ي الأمر البشري ، الحياة خصائص من ياد ال ي التغير، وتقبل المرون ، سم  إلى يشير وه ا
 .مقاومته لا منه والاستفادة وتالمه الجديد استياار على قدرته

 القدرة إلى ؤديي التغير فتقبل السةةةةابق  السةةةةم  مع السةةةةم  ه   تتكامل :)التكيفية( التواف ية ال درة 3-4-4
 القةةدرة هي "بقولةةه Black and Boal, Hambrick وهامبرك وبوو ، بلاك، من كةةل عرفهةةا التغيير، على
 جديدة اسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجيات وقيادة التوافق، يسةةةةةةةةةةةةةةتطياون القادة أن 1996 ديفيد أكد كما "والتكيف التوافق على

 .وتقبله بالتغيير ترحر التي بالأفكار المرتبط  المارفي  بالمرون  اتسموا إ ا للمؤسس ،
 على درةالق تاني والتي الحكم ، إلى يحتاجون القادة أن ،أستيرنبرج روبرت أشةار :ال يادة حكمة 4-4-4

 وازنت للمصةةةةال ، توازن ناج ،  كاء '' تتضةةةةمن أنها إلى مشةةةةيرا المناسةةةةر الوقت في الصةةةةائر القرار اتخا 
 .''مالاا للصال  المارف  تطبيق وأخيرا للبيئ ، الاستجابات توازن للقيم، واع إدماج الوقت، لأطر

 عليه كما متلكها،ي لتيا ال كاء أشكال يستغل أن عليه التربوي  المؤسس  في الاستراتيجي القائد فإن وعليه 
 القائد سةةةةةةةةةةةةةةمات أن واضةةةةةةةةةةةةةة  هو فكما .الأخرى ال كاء أشةةةةةةةةةةةةةةكال من ومااونيه أتباعه يمتلكه بما يكملها أن

 و كاء عاطفي و كاء اجتماعي،  كاء) إلى بحاج  فهو المتاددة، ال كاءات ضةةةةةةةةةةةةمنيا تحمل الاسةةةةةةةةةةةةتراتيجي
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 القائد فيها امليتك جماعي  قيادة التربوي  المؤسةةةةةةسةةةةةة  في الاسةةةةةةتراتيجي  القيادة فتصةةةةةةب  ...( عملي تحليلي،
  .والأتباع

 الاستراتيجي ال ائد سمات (05) رقم  شك 

 

 
 المؤسسة مشروع الثالث: المطلب

 الداخلي  شؤونها يرتسي في التاليمي  المؤسسات استقلالي  قوامها فلسف  من بالمشروع التسيير نمط ينطلق 
 من دءاب التربوي  الجماع  أفراد بين الجهود وتوحيد والتشةةةةارك التااون مبدأ على يقوم جماعي عمل ضةةةةمن

 لمشةةةةةةةةةكلاتا وحل والإبداع، للمبادرة وتحفيزهم الأطراف جميع بتضةةةةةةةةةامن يسةةةةةةةةةم  بما .التنفي  إلى التخطيط
 .والفاالي  الكفاءة وتحقيق

 ؤسساتالم لداخةةةةةةةةةةةةةةة بالمشروع الامل فكرة تاتبر التربوي: الميدان في المشروع مفهوم عن تاريخية لمحة
 بإدخال تبدأ مثلا ففرنسا ،والاقتصةةةةةةةاد كالصةةةةةةةناع  الأخرى تلمجالابا قورنت ما إ ا الاهد، حديث التربوي 
 أجل من مجهودات ب لت مةةةةةةةةةةةةةةةن 1972 ابتةةةةةةةةةةةةةةةداء ،1967 سن  التاليم في المؤسس  بمشروع الامل مفهوم
 بدأي ولم عنها، الاسةةتغناء نيمك لا عمل وسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةيل  المشةةروع من جالت التي للمؤسةةسةةات اسةةتقلالي  إعطاء
 عنوان تحت جاء وقد 1982-1981 الدراسي  السةةةةةةةةةةةةن  من ابتداء إلا المؤسس  بمشروع فالي بشكل الامل
 .المشروع فكرة
 184/94 رقةةةةةةم الةةةةةةوزاري المنشةةةةةةور صدور عقر المؤسس  بمشروع الامل فكرة ظهرت فقد الجزائر في أما 

 سفيالفل الأساس فيه وحددت التطبيق، حيز المؤسس  وعمشر  بوضع والخاص 13/08/1994 في المؤرخ

 الاستياء من الوضع الحالي

 امتلاك قدرات استياابي 

 حكم  القيادة

 القائد الاستراتيحي القدرة التوافقي  )التكيفي (
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 .المؤسس  مشروع لطريق 
 خصوصةياتهو  للمجتمع، دراسته عن انبثقت والتي ديوي جون فلسف  إلى المؤسسة  مشةروع فكرة ج ور تمتد 

 لاام ا الماطيات مختلف بحث عن أيضةةا انبثقت كما والاجتماعي ، والسةةياسةةي  والتكنولوجيةةةةةةةةةةةةةةةةة  الالميةةةةةةةةةةةةةةةةة 
 التي طريقته لىع فدافاوا المربين، من الاديد على بدور  هو أثر كما .التربي  وعلماء بالفلسةةةةةةةةةةةف  ةةةةةةةةةةةاتهوتأثرا
 ال ي المبدأ الاشةةةةةةةةةةةةةةرين القرن في الحديث  التربي  تبنت أن إلى البلدان، من الاديد في ماتبرة أباادا اتخ ت
 طرائق عدة  أفكار  عن وانبثقت للتلمي ، اعي والاجتم والنفسي  البيولوجي  النةةةةةةةةةةةةةةةةواحي الاعتبةةةةةةةةةةةةةةةةار باين يأخ 

 .(2005)عائش  و حبيب ،  المشروع إعداد على القائم  النفاي  الطريقة  منها تاليمي ،
 :لىع فيها التربي  ترتكز التي النفاي  الفلسف  إلى المشروع ه ا أصل ياود :المشروع أص  - 
 الطفل. 
  اتهتفاعلا        يا .الطب البيئ.  
 عجتمالم. 

 أعضةةاء بقي  مةةةةةةةةةةةةةةةةةع الفرد اشةةتراك عملي  تنظيم هي الحديث  التربي  نإ» الإطار ه ا في ديوي جون يقولو  
 لاإ اجتماعي إصةةلاح أي تحمل يمكن ولا الإيجابي، عالمجتم حياة في ومقصةةودة واعي  مسةةاهم  ع،المجتم

نتاجةه عالمجتم حياة في همساهمت نحو وتفكير  الفرد نشاط وجهنا إ ا   .(2005)عائش  و حبيب ،  «وا 
 :عوامل ثلاث  على مبني يكون المشروع أن نستنتج أن يمكن سبق مما 

  .الواقع من والأنظم  الموارد الاعتبار باين أخ  إ ا مفيدا المشروع يكون الاجتماعي: العام 
  .والقدرات والمهارات الماارف اكتسار من لمي للت يسم  الع لاني: العام 
  .عند  الامل حر وتنمي  التلمي  دافاي  الاعتبار باين يأخ  الوجداني: العام 

 المؤسسة مشروع تعريف -1
 ه ا تناول مسيت أكثر الفهم أجل ومن للتسيير كأداة المشاريع ياتمد مفهوم المؤسس  مشروع مصطل  ياد 

 لتنظيما مديري  طريق عن المؤسةةةةةسةةةةة ، لمشةةةةةروع المؤسةةةةةس الوزاري القرار في جاء ما على بالتركيز المفهوم
 ال ي 1997 جوان 04 بتاريخ المؤرخ ت.و/ 15 رقم الوزاري بالقرار الأمر ويتالق التربي  بوزارة المدرسةةي
 يف جاء حيث عموما، المفهوم على التارف نحاول  لك قبل لكن بالمشةةةةةةةةةةةروع، الامل تأسةةةةةةةةةةةيس إلى يهدف
 الماني  الأطراف جميع وضةةةةةاها في تسةةةةةاهم عمل خط  عن عبارة المؤسةةةةةسةةةةة  مشةةةةةروع" أن التربوي الماجم
  لكو  والمادي ، البشةةةةةري  ومواردها المدرسةةةةة ،  ه  خصةةةةةوصةةةةةيات مراعاة مع المدرسةةةةة ، في التربوي  بالاملي 
 أن المرجع  ات وأضةةةةةةةةةاف ،(2009لتربوي ، )المركز الوطني للوثائق ا محددة آجال في واضةةةةةةةةة  هدف بلوغ قصةةةةةةةةةد
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 ك لك رياتب كما النجاح، على أقدر تربوي  بيئ  وخلق جيد تالم خدم  في أداة ياتبر المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةة  مشةةةةةةةةروع
 طفلال باهتمامات يهتم صةةةةةةةادق عمل مخطط ضةةةةةةةمن التقني  النشةةةةةةةاطات من مجموع  لتنظيم تربوي  طريق 

 انجاز وفي ،متطلباته ضةةبط في مسةةاهمته ويضةةمن والجسةةدي  ال هني  إمكانياته حيث من الحقيقي ومسةةتوا 
 .وروادها المدرس  على بالفائدة ياود ما في توظيفه بهدف و لك مرحل  أهم
 في ومنهجا ث حدي تقني  بأنه المؤسةةسةة  مشةةروع عرف فقد الثاني  مادته في سةةالفا الم كور الوزاري القرار أما

 فترة يف تحقيقها وأدوات منهجي  وتحدد المؤسةةةسةةة  وأهداف مماال ترسةةةم وخط  التاليمي  المؤسةةةسةةةات تسةةةيير
 على لونويام المؤسس ، مع والمتااملين الشركاء بمشارك  التربوي ، الجماع  أعضاء يضاها ماين  زمني 

 .لديها المتوفرة والإمكانيات وخصوصياتها لأولوياتها وفقا المؤسس  سطرتها التي الأهداف لتحقيق تطبيقها
 لاملياتا كل منطلق التربوي والفال التلمي  يشةةةةةةةةةةةةةةكل أن يجر أنه القرار نفس من الرابا  ادةالم في وورد

 .وهدفها ومحورها المؤسس  مشروع في المسجل 
 يف ضةةةةةةةةةةوئها في المؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة  مشةةةةةةةةةةروع يامل أن يجر التي المبادئ القرار من الثالث  المادة حملت بينما 

 :في والمتمثل 
 للتربي  الوطني   للسياس الاام  والأهداف المبادئ. 
 بها الامل الجاري والتنظيمي  القانوني  الأحكام. 
 لها المخصص  والوسائل المالي  والاعتمادات البشري  الموارد. 

 الاتجا  من مدمسةةت التاليمي  للمؤسةةسةة  حديث تسةةيير ونمط تقني  المؤسةةسةة  مشةةروع بأن القول يمكن وعليه 
 ردوديتهما،م ورفع والتالم التاليم نوعي  تحسةةةةةين إلى يسةةةةةاى يع،بالمشةةةةةار  بالإدارة الماروف الحديث الإداري

 من ملهتح ما مراعاة مع التاليمي  للمؤسةةةةسةةةة  والبشةةةةري  المادي  الموارد لجميع الأمثل الاسةةةةتغلال طريق عن
 مشةةةةةةةةروع فإن وبالتالي .غيرها أو الثقافي أو الاجتماعي أو الجغرافي المسةةةةةةةةتوى على سةةةةةةةةواء خصةةةةةةةةوصةةةةةةةةي 
 بوي (التر  )الجماع  الجماعي الامل على ويقوم أولا، التاليمي  المؤسةةةةةسةةةةة  اسةةةةةتقلالي  من ينطلق المؤسةةةةةسةةةةة 
 المهت وعمليات التلمي  الأسةةةةةةاسةةةةةةي محورها الاناصةةةةةةر، متكامل  محكم  اسةةةةةةتراتيجي  وفق علميا له المخطط
 ضييف مما التغيير، إلى الحاج  دافاها مرغور، وضةع إلى راهن وضةع من المؤسةسة  نقل هدفها وتاليمه،

 القيادة مصةةةطل  يحمله ما بكل القيادي الامل هي الفاعل  وأداته وسةةةيلته المؤسةةةسةةة  بمشةةةروع الامل أن إلى
 مهدت ضةةي أر  ومبادئها عناصةةرها تاد التي للقيادة، الحديث  والاتجاهات المداخل على بالتركيز مااني، من

 .به للامل وتؤسس لإيجاد 
 المؤسسة بمشروع العم  أسس -2
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 سةةةةييروت لإدارة الأنسةةةةر الإطار منه جالت متغيرات عدة من المؤسةةةةسةةةةات بمشةةةةروع لتسةةةةييرا عملي  تنطلق 
مي التربي ، )الماهد الوطني لتكوين مسةةةتخد في وتتمثل المااصةةةرة والتحولات التغيرات ظل في التاليمي  المؤسةةةسةةةات

2005).  
 إلى راهن وضةةةع من التاليمي  بالمؤسةةةسةةة  الانتقال إلى يهدف المؤسةةةسةةة  بمشةةةروع الامل أن بما :التغيير-أ

 فإن ،منها تااني التي والمشةكلات الاختلالات بماالج  المدرسة  أوضةاع تحسةين طريق عن مرغور وضةع
 للمشةةاركين ولالأ والحافز الأسةةاسةةي الاامل التغيير في والرغب  الإرادة فإن وبالتالي التغيير، صةةلر هو ه ا
نجاز إعداد في  .اريعالمش وا 
 يحتوي أن يجر والتطبيق للإعداد قابلا المشةةةةروع يكون حتى A. Prost بروسةةةةت أنطوان قال :الاتفاق- ب

 التشةةةةةةةةاورو  النقاش ياني ال ي الاتفاق تلامي (؛ أولياء، )أسةةةةةةةةات ة، المتااملين بين الاتفاق من أدنى حد على
 الأفكار يبرزان يوالنفس والاقتصادي تماعيوالاج والمارفي الثقافي التنوع حيث التربوي ، الجماع  أفراد بين

 جمةةةاعةة ال إدارة وتاتبر .الامةةةل مخطط إثراء في تسةةةةةةةةةةةةةةتغةةةل أن ينبغي روةث والتنوع الاختلاف وهةةة ا والآراء
 .الاتفاق بداي   اته هو التحاور واعتماد بالمشروع الامل في التربوي 

 أمور هي بةةةالأدوار والالتزام لمخططا وبنةةةاء الأهةةةداف وتحةةةديةةةد الامةةةل في ديةةةدةجةةة طريقةةة  على الاتفةةةاق إن
 تجا إ في نظرن نأ ينبغي بل بها ننظر واحدة عيون لنا تكون نأ ياني لا فالاتفاق وهك ا تدريجيا تتأسةةةةةةةةةةس

  اخر. الى فرد من تختلف النظر درج  كانت إن حتى واحد
 عيالاجتما والمحيط الموقع حيث من مؤسةةةةةسةةةةة  كل بظروف فتتالق الخصةةةةةوصةةةةةي  أما :الخصـــوصـــية- ج

 التي ،ثاني  جه  من عناصةةةةةةةةةةةرها لمختلف الداخلي  التفاعلات حيث ومن جه ، من والاقتصةةةةةةةةةةةادي والثقافي
جراءات حلولا تستدعي لها مميزة وخصائص خاص  هوي  مؤسس  لكل تجال  طابقتت فمهما بها خاص  وا 
 .الجزئي  الأهداف حيث من تختلف مشارياها فإن الاام ، أهدافها

 نبغيي خاطئ اعتقاد فهو والأسةةةةةةةةةةةةةةةالير هدافوالأ والإجراءات للتاليمات المطلق وحيدالت نأب الاعتقاد نإ
 أن ينبغي هك او  جدي تفكير وباد وحكم  ب كاء ماه التاامل ينبغي كواقع والتنوع التغيير رللإقرا تجاوز 
  التنوع. ه ا مع التاليمات ه   تكيف على قادرة المؤسس  إدارة تكون

 هطموح لكن طموح  نإ فهو واختلالات نقائص ماالج  الى هادفا يساى المؤسس  مشروع إن :الواقعية-د
 مكني والتي المتوفرة والبشةةةةةةةةةةةةةةري  المادي  للإمكانات موضةةةةةةةةةةةةةةوعي تقييم بإجراء موجود هو مما ينطلق واقاي
 فراد.الأ وطموح تفكير مستوى مع متماشي  باعتبارها للتحقيق قابل  هدافأ وبتحديد فالا توفيرها

 لا الفاعلي  أن  لك كائن، هو ما حدود في يكون أن يجر ما تحقيق إلى يسةةةةةةةةاى المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةة  وعمشةةةةةةةةر  إن
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 ورسةةةةةم طلق الم الأحكام تفادى الضةةةةةروري من بات ل ا اسةةةةةتغلالها، بحسةةةةةن بل فقط الإمكانيات بكثرة تتحقق
 مختلف يرسةةة على المؤثرة والمتغيرات والضةةةغوطات التحولات مختلف فيها تراعى لا التي الخيالي  الأهداف
 المؤسس  مشروع في الامليات

 من  الحقيق عن البحث تترك أن لك خيرا قال إ  ديكاري الفيلسةةةةةةوف عند وردت لقد :المحكمة المنهجية-و
 ىعل يصةةةةةةةةةةةةةة  كةة لةةك فهو النظري المجةةال على ينطبق القول هةة ا أن مثلمةةا طريقةة ، بةةدون عنهةةا نبحةةث أن

 يراتالمتغ لتأثير عرضةةةةةةة  صةةةةةةةار التخطيط من خاليا كان إ ا الامل أن  لك نشةةةةةةةاط، لأي التطبيقي الجانر
 يكون أن بدلا المؤسس  مشروع فإن وله ا فيه التحكم الهين من يكون لن وبالتالي الأشخاص بأهواء ومتأثرا
  والمسؤوليات. الأدوار سلم ومبيننا منطقيا

  ،التلامي الأسةةةةةةةةات ة، الإدارة، فيهم بما التربويين الفاعلين نإ :التشـــــاركية والم اربة الجماعة ديناميكية-ه
 تحكمها لاقاتع إطار في التربوي  المؤسس  داخل والتنفي  التفكير جماع  يشكلون الشركاء وباقي الأولياء،
 ،الخارجي المحيط من الفاعلين وباقي المؤسةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةة  داخل الفريق بروح الامل أن كما الجماع ، ديناميكي 
 .بالمشروع الامل يللتفا وسيل  التشاركي  المقارب  من يجال

 المؤسسة مشروع انجاز منهجية -3
 :هي مراحل بأربع المؤسس  مشروع إنجاز يمر 
 من  لكو  التربوي  السةةةةياسةةةة  توجيهات إلى اسةةةةتنادا المؤسةةةةسةةةة ، واقع يشةةةةخص وفيها :التشـــخيص مرحلة-أ

 :خلال
 فيها رةالمتوف والمادي  البشري  الموارد المدرسي ، الحياة كمؤشرات بالمدرس  المتالق  المالومات كل جمع. 
 ماهاج تم التي الماطيات على اعتمادا والوطني  الجهوي  المؤشرات إلى بالنظر المؤسس  وضع تقييم. 
 المشروع على إيجابا أو سلبا المؤثرة الاوامل تشخيص. 

 مجالاتها فمختل في المدرسةةةي  والحياة المؤسةةةسةةة  وضةةةاي  تغيير في الرغب  تتوفر أن مشةةةروع أي بناء قبل
 :وفق  لك ويتم وتطويرها تحسينها قصد والبيداغوجي  التربوي 

 بالمشروع، نوعاملي كإداريين شامل بشكل المشروع فريق أعضاء وتأهيل تدرير يتم :المشروع قيادة فريق
) إبراهيم ،  المشةةروع إنجاح في والرغب  والقدرة الكفاي  تمنحهم للمشةةروع، وشةةامل  متكامل  رؤي  لهم يحقق مما

2005).  
 :وهي اتهمراعا ينبغي خصوصيات القيادة لفريق :الفريق هذا خصوصيات

 



 التربوية القيادة الإدارية، اتءال فا المدرسية، الإدارة                                                        :   ثانيالالفصل 

 

 
 

116  

 العم  لفريق اللازمة الساسية الصفات (06) رقم جدو 
 أهميتها الصف 

 والتطور للنمو والقابلي  الاقلي النضج
 .الفريق عمل وجود قوة يساهم ال ي الناضج التفكير على القدرة
 الفريق عمل ووسائل أهداف واستياار فهم

 الجماعي  الحياة إلى الميل

 5 عن يقةةل ولا فردا 12 يتاةةدى لا بحيةةث محةةدودا الامةةل فريق يكون
 .أفراد
 .الأهداف تحقيق على يساعد مما الفريق بروح الامل
 .جماعيال الامل آفاق لفت  الآخرين مع والتواصل الاتصال على القدرة

  والشجاع الجرأة
 .الصعبة المواقف ومواجهة والطموح والابتكار للتفكير الحافز توافر

 .والتطوع المبادرة روح

 بالنفس الثق 
 .ككل الفريق في الثقة تدعيم

 .والمعوقات المشاكل على والتغلب الأهداف تحقيق على القدرة

 رأي تكوين على والقدرة التردد وعدم الحسم
 والفاعلية والمشاركة واضح رأي نوتكوي القرار، أخذ في على القدرة

 .اللجنة قرارات

 .الصعبة المواقف في القرارات اتخاذ على القدرة

  .(2002-2001)أحسن،  و (2005) إبراهيم ،  المصدر:
 رعي،شةةةةةةة مجلس هو الإداري التنسةةةةةةةيق مجلس أن هو الإداري التنسةةةةةةةيق ومجلس القيادة فوج بين الفرق نإ 

 .سييرالت على تساعد التي الإداري  السلمجا كباقي شرعي  قوانين وتضبطه وتنظمه تسير  رسمي،
 لمؤسةةسةة ا مدير طريق عن إلا خارجي  ارتباطات أي له ليس خاصةة ، دينامي  له فريق فهو القيادة فوج أما 

 لجماعيا الامل ترقي  أجل من القرارات تحضةةةةةةةةةةةير بحث تبصةةةةةةةةةةةر، تفكير، جهاز عن عبارة يكون التربوي ،
 لأعضةةةاءا بقي  مع بالتسةةةاوي يامل الفريق في عضةةةو كل الاملاء، مختلف مع بالاتصةةةال يامل للمشةةةروع،

 لدى التسةةيير وطريق  المشةةروع، وحجم المؤسةةسةة ، حجم من ينبع الفوج ه ا وجود الأهداف، تحقيق أجل من
  .(2002-2001)أحسن،  المؤسس  مدير

 .(1996)مشروع المؤسس ،  خطوات عدة وفق وتتم :المؤسسة وضعية وتحلي  دراسة-4
 لمتوفرةا الموضةةةوعي  الماطيات بإحصةةةاء القيام ينبغي المؤسةةةسةةة  وضةةةاي  لتحليل :المعطيات إحصــاء4-1

 الموقع محيطوال والموارد البيداغوجي  والوسةةائل والهياكل ينوالموظف التلامي  كوضةةاي  المؤسةةسةة ، في أصةةلا
 على ااملينالمت وكل والأسةةةةات ة التلامي  اشةةةةراك المرحل  ه   في ويتم ...إلخالثقافي الاجتماعي، الجغرافي،
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 التحقيقات إجراء طريق عن و لك المالومات، ه   جمع في للمؤسةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةة  والخارجي الداخلي المسةةةةةةةةةةةةةةتوى
 .المتوفرة وثائقال جميع واستغلال

 والسلبي ، الإيجابي  النقاط على الوقوف أجل من تحليلها ينبغي الماطيات جمع باد :المعطيات تحلي 4-2
 إلى لالوصةةو  هو المرحل  ه   من فالهدف المشةةروع، تواجه التي الصةةاوبات ومارف  الاحتياجات، وحصةةر
 ماطياتال وواقاي  صةةةح  من التحقق طريق عن و لك قرار، أي اتخا  قبل الموجودة لوضةةةاي  الدقيق الفهم

 .بباضها ومقابلتها مصادرها بمقارن  الموجودة
 ترتيبهاو  وتصةةةنيفها والمشةةةاكل الصةةةاوبات ووصةةةف شةةةخيصت ابه ويانى :الحلو  واختيار التشــخيص4-3

 ،(اجتماعي  علائقي ، تنظيمي ، تربوي ، بيداغوجي ،) طبياتها وتحديد ابهأسةةةةبا عن والبحث الأولوي ، حسةةةةر
 والحلول إيجاد في استغلالها يتم إيجابي  جوانر محال  لا تتضمن فهي الصاوبات، ه   تضخم أن وينبغي
 .الأنجع الحل اختيار أجل من والأولوي  الأهمي  حسر ترتيبها ينبغي التي
 :يتم وفيها :المشروع إعداد مرحلة-ب
 .الإجرائي  هدافوالأ الاام  الهداف من كل وضع خلال من و لك الهداف: تحديد-1
 أي حقيق،بالت مقصةةةةةةةودة غاي  المرحل  ه   في لتصةةةةةةةب  اختيارها تم التي الحلول تترجم :العامة الهداف-أ

 .إجرائي  أهدافا أو مرحلي  أهادف إلى يتجزأ ال ي الأخير ه ا عاما، هدفا
 فااليات شةةةةةةةةةةةةةةكل في وتجسةةةةةةةةةةةةةةد (عملي ) إجرائي  أهداف إلى الاام  الأهداف تترجم :الإجرائية الهداف-ب

 ها،طبيات حسةةةةةةةةةةةر لها، المحددة الآجال في لي مبالا المانيين باشةةةةةةةةةةةتراك التطبيق محل توضةةةةةةةةةةةع وأنشةةةةةةةةةةةط 
 هةة   يقولتحق الامليةة ، لتجسةةةةةةةةةةةةةةيةةد الةةدقيقةة  المنهجيةة  مراعةةاة مع توفيرهةةا، الممكن أو المتوفرة، والإمكةةانيةةات

 :التالي  ل الأسئ على الإجاب  من تستمد عمليات بادة القيام من بد لا الأهداف
 .به سنقوم ال ي النشاط نوع نارف هنا نعم ؟ ماذا

 .للتلامي  لمن؟
 .والآجال المهام تحديد مع بدق  والمساهمين المكلفين هنا نحدد من؟ مع

 .المتوفرة الوسائل حسر كيف؟
 .الآجال تحديد متى؟

 .فيه المرغور الشيء منها؟ المنتظر ما
 همعدد التلامي  من موع لمج الضاف استدراك هو حدد ال ي الهدف مثلا كان إ ا أي التقييم، المؤشر؟ ما

 .رالمنتظ للهدف إيجابيا مؤشرا ياني الادد فه ا فقط، تلمي ا 15 مستوى تحسين إلى ووصلنا تلمي ا، 20
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 ضةةةمان الهدف يقتضةةةي) محققا أصةةةب  الهدف بأن منه لنسةةةتنتج مسةةةبقا حدد ال ي الشةةةرط هو الم ياس؟ ما
 .(لمي ات 20 ضاف استدراك

ع المؤسةةةسةةة ، )مشةةةرو  :التالي  المحاور حسةةةةر الامل خلايا إلى القيادة فريق يتفرغ أن ينبغي :المهام توزيع -2

 (107 -106صادر عن الماهد الوطني لتكوين مستخدم، دون تاريخ، ص
 .المدرسي  الحياةو  التسيير محور 1 رقم الخلي 
 .البيداغوجي رالمحو  2 رقم الخلي 
 .التربوي المحور 3 رقم الخلي 
 ال يادي الفريق مهام (07) رقم جدو 

 به المكلفون المكلف  المصلح  التدخل ميادين المحور

 والحياة التسيير
 المدرسي 

 والتجهيز الهياكل
 .والموارد الالاقات
 .الداخلي النظام
 .والمالي المادي الجانر

 .المقتصد
 .الاتصال خلي 
 الاام  الرقاب  /ةالإدار 

 مةةةحةةةور 1 رقةةةم الةةةخةةةلةةةيةةةةةةة 
 .ي المدرس والحياة التسيير

 البداغوجي

 .المدرسي التوجيه
 .الالمي التحصيل

 .الماتمدة السلمجا
 .التدريس منهجي 
 المدرسي الدعم

 التوجيه مستشار
 .الأسات ة / الإدارة

 .التربوي  الجماع 

 الةةمةةحةةور 2 رقةةم الةةخةةلةةيةةةةةةة 
 .البيداغوجي

 التربوي

 .الانضباطو  النظام
 .البدني  الرياض 
 .الماامل  أسلور

 المطالا 

 التربوي المستشار
 .التربوي  الجماع 
 .إدارة / أسات ة

 الةةمةةحةةور 3 رقةةم الةةخةةلةةيةةةةةةة 
 .التربوي

 فوج يقوم ثم كلفت التي الامليات بإعداد الأهداف تحديد مرحل  خلال القيادة فوج شةةكلها التي الفرق تشةةرع 
 المشةةةةروع بناء يف يتبرع فني ، بطاقات ضةةةةمن ضةةةةاهاي ثم بينها والتكامل الانسةةةةجام لمراعاة بدراسةةةةتها القيادة
 .المؤسس  رئيس ويقدمه به، المامول النمو ج حسر شامل  وثيق  في وكتابته

 يقدمهو  المسةةةجل ، الملاحظات على ءابنا المشةةةروع بإثراء القيادة فريق يقوم لسلمجا موافق  عدم حال  وفي 
 للدراس ،  المؤسس لمشروع الولائي  اللجن  إلى يسلم عليه وافق فإ ا لس،لمجا إلى دجدي من المؤسس  رئيس



 التربوية القيادة الإدارية، اتءال فا المدرسية، الإدارة                                                        :   ثانيالالفصل 

 

 
 

119  

عداد  والتطوير، للتحسةةةةةةةةةةةين وعوامل التحقيق، وقابلي  الموضةةةةةةةةةةةوعي  فيه لمسةةةةةةةةةةةت فإن  لأهدافا إطار في وا 
 .  تنفي في الانطلاق إشارة وتاطي عليه تصادق الرسمي ، والبرامج التربوي ، للمنظوم  الوطني 

 نفي هات في للشةةةةةةةةةروع الفريق أعضةةةةةةةةةاء على الأعمال بتوزيع القيادة فريق يقوم :المشـــــروع انجاز مرحلة-ج
 النحو على الخط  برمج  تتم حيث إجرائي ، أهداف لها حددت قد تكون والتي المسةةةةةةةةةةةةةطرة الخط  حسةةةةةةةةةةةةةر
 :(2005)الماهد الوطني لتكوين مستخدمي التربي ،  التالي

 متوسط  مراحل إلى النشاط تقسيم. 
 واللاحق ( )السابق  وأخرى مرحل  كل بين الالاق  ضبط 
 والنهاي ( )البداي  منها كل لتحقيق اللازم الوقت تحديد 
 لاستغلالها الضروري  الوسائل تجنيد. 

 الأعمال بتوزيع المؤسةةةةسةةةة  مسةةةةتوى على المشةةةةروع على الولائي  اللجن  مصةةةةادق  باد القيادة فوج يقوم كما 
 مع بالتنسةةيق الفرق ه   وتقوم لها، المسةةطرة الخط  حسةةر عملياتها تنفي  في للشةةروع المسةةؤول  الفرق على
 سةةةةةةيرها نم للتأكد أو الضةةةةةةرورة، اقتضةةةةةةت إن وتاديلها ضةةةةةةبطها قصةةةةةةد الامليات إنجاز بمراقب  القيادة فوج

 اوباتص واجهتها إ ا أما تدخل،لل داعي فلا حسن  ظروف في تسير الامليات مختلف كانت فإ ا الحسن،
حداث الوضةةةةةةةةاي  تصةةةةةةةةحي  فيجر الإنجاز مراحل في  ولين،المسةةةةةةةةؤ  تغيير) المناسةةةةةةةةر الوقت في التغيير وا 

 )الماهد الوطني لتكوين مستخدمي التربي  و.( المؤسس  مشروع دون لخإ...المنهجي  الأسالير، الوسائل،
 السلبي و  الايجابي  النقاط عن والكشف المشروع تنفي  خلال من الاملي  ه   وتتم :عالمشرو  ت ييم مرحلة-د
 قييموت دوري تقييم مسةةةتويين؛ ضةةةمن المشةةةروع تقييم ويتم .أخرى خط  إعداد إلى يؤدي وه ا المشةةةروع، في

 (2006)وزارة التربي  الوطني ،  يلي ما تحقيق بهدف نهائي،
 بـ: يسمح الدوري لت ييمفا
  وقتها في الأخطاء تصحي. 
 له حدد ال ي الطبياي المسار إلى المشروع إعادة. 
 المحددة الأهداف تحقيق طريق في المشروع أن من المستمر التأكد. 
 المتوقا  غير الصاوبات لباض السريا  والماالج  الاستمراري  من التأكد. 

 بـ: فيسمح النهائي الت ييم أما
 الأهداف تحقق مدى من دالتأك. 
  التقييم مؤشرات دق  مارف. 
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 الأداء في الفاالي  درج  قياس. 
  المستامل  والطرق الوسائل فاالي  مارف. 
  المشروع على والمسؤولين المنف ين فاالي  مارف. 
  المحقق  والنتائج المنجزة الامليات مارف. 
  والاتصال الإعلام فاالي  مارف. 
 الاخفاق أو النجاح عوامل استخلاص. 
 الصاوبات تحديد. 
 الماالج  برنامج وضع. 

 يمهد هولكن نهائي ، مرحل  يشةةةةةةةةةكل فهو المشةةةةةةةةةروع، تسةةةةةةةةةلسةةةةةةةةةل في خاص موقع للتقويم :الت ويم مرحلة-ه
 عن سةةةةؤولونالم قدمها ماايير عدة إلى المشةةةةروع تقويم عملي  وتسةةةةتند ،مراحله كاف  عبر ويواكبه للمشةةةةروع

 :تييأ كما للتسيير كأسلور المؤسس  مشروع إقرار
 .والوطني  والجهوي  المحلي  والتوجهات للأهداف المشروع ملاءم  مدى :الملاءمة

 جميع بين والتناسةةةةةةةق الانسةةةةةةةجام مدى باختصةةةةةةةار والامليات؛ الأهداف بين الانسةةةةةةةجام مدى ما :الانســــجام
 .المشروع عناصر
 .ودةالمنش الأهداف مع مقارن  عليها المحصل النتائج وتقيس :الفعالية
 .إنجازها فالا تم قد المشروع في المسطرة الامليات أن من التأكد :الفعلية

 ويؤدي والمسةةتامل ، المرصةةودة بالوسةةائل عليها المحصةةل النتائج بمقارن  الانجازات نجاع  تقاس :النجاعة
 .المستثمرة الوسائل مستوى في عليها المحصل النتائج كانت إ ا ما تقويم إلى النجاع  قياس

م اكتسةةابها، تم التي النتائج على للمحافظ  الضةةروري  الشةةروط وتقدير دراسةة  :ستمراريةالا  اسةةتمرار كاني وا 
مكاني  التحويل، استمرار ضمان إمكاني  مع إليها، أدت التي والأنشط  الامليات  .النتائج تاميم وا 

 المحددة التمدرس مؤشةةرات نتحسةةي المشةةروع اسةةتطاع هل :التالي  التسةةاؤلات على بالإجاب  ويقاس :التأثير
 متوقا ؟ غير ائجنت له كانت هل المدرسةةةةةةةةةي؟ المحيط في الفاعلين كل وتابئ  والتكوين؟ للتربي  الميثاق في
 المرجوة؟ التأثيرات إلى للوصول ناجح  وسيل  شكل هل

 لمقاييسا دامباسةةةةتخ عليها المحصةةةةل والنتيج  المتبا ، والأسةةةةالير والطرق المنشةةةةطين، عل تقييم به وناني
 ظامن وضةةةبط إعداد اسةةةتوجر  لك ولأجل المشةةةروع، وميزة وفاالي  ونجاع  تطبيق مدى لمارف  والمؤشةةةرات
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دخةةال جهةة ، من المنجزة الامليةة  نجةةاح مةةدى مارفةة  أجةةل من الإنجةةاز، مراحةةل خلال التقييم  أو التطوير وا 
 .التقييم أجل من الاملي  انتهاء باد أو ثاني ، جه  من المناسر التحسين

 .الامليات رمج ب مرحل  في المسطرة بالمقاييس بمقارنتها و ك عليها المحصل والنتائج المنجزة الامليات -
 .والميزة والفاالي  النجاع  حيث من الأسالير -
 .المسؤولي  له   ممارستهم باد وتطورهم نجاعتهم حيث من المسؤولين -
 بين الفرق لمارف  عملياته إنجاز وباد قبل المشةةةةةةةةةةروع وضةةةةةةةةةةاي  ضةةةةةةةةةةبط يجر أنه إليه الإشةةةةةةةةةةارة يجر وما

 لمنشةةةودةا بالوضةةةاي   لك ومقارن  تطبيقه، باد المحقق  والوضةةةاي  المشةةةروع انطلاق عند الأولي  الوضةةةاي 
 :(2002)صاب ،  يلي كما الفكرة تلخيص ويمكن

 الحكم إصةةةةةةةةةةدار            الجديدة الوضةةةةةةةةةةاي            الامليات تطبيق           الابتدائي  الوضةةةةةةةةةةاي 
 .المناسر التحسين         إدخال التقدم مدى ومارف 
 .الخارجي والتقويم الداخلي التقويم هما رئيسيين نوعين إلى التقويم ينقسم :الت ويم أنواع

 قعو  فإ ا نحرافات،الا لتفادي أخرى، إلى مرحل  من متدرج ومسةةةةةتمر،  اتي تقويم وهو :الداخلي الت ويم - 
 :منها متنوع  ال اتي الداخلي التقويم وأسةةةةةةةةةةةالير .التخطيط عملي  في النظر إعادة يسةةةةةةةةةةةتوجر فإنه ما خطأ

  اته. حد في تقويم وهو وتغييرها التلامي  سلوكات استجوابات، استشاري ، دوري  اجتماعات
 وابات،الاسةةةةتج بواسةةةةط  التقويمي  ملي الا في التلامي  أولياء راكاشةةةة طريق عن ويكون :الخارجي الت ويم -

 أتر  إ ا وموافقتها رأيهم إعطاء طريق عن الوصةةةاي  طرف من أيضةةةا تقويم يجري كما متهسةةةلوكا وملاحظ 
  (2002)صاب ،  .الوطني  والبرامج الأهداف يحترم المشروع أن
 :المؤسسة مشروع أهداف-5
 اياتوالغ بالأهداف مرتبط هو نشاط أي أو فيه خطوة وكل الأهداف، هي لمشروعا في الانطلاق نقط  إن 

 مؤسساتنا في تسيير كنمط المؤسس  مشروع أن غير .الخاص  أهدافه مشروع لكل أن والماروف المسطرة،
 على أخرىو  التسةةيير، مسةةتوى على أهداف الأهداف، من صةةنفين تحقيق إلى خلاله من يسةةاى فإنه التربي 
 (2005)الماهد الوطني لتكوين مستخدمي التربي ،  وهي التربي ، مستوى

 :التسيير مستوى على أهداف-أ
 إلى سةةةةةةسةةةةةة المؤ  مشةةةةةةروع بتقني  التسةةةةةةيير وتبني الإداري ، الإصةةةةةةلاحات جانر في التربوي  المنظوم  ترمي 

 :والتسيير الإدارة عملي  مستوى على تغييرات عدة تحقيق
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 من راتيجي اسةةةةت بتصةةةةور تسةةةةهم وضةةةةاي  إلى وتنفي ها، التاليمات تلقي وضةةةةاي  من بالمؤسةةةةسةةةة  الانتقال-أ
 .تحقيقها وسائل وتنتقي أهدافها، ترسم خلالها

 .ادرةالمب على القدرة ويايق الفكر يجمد أن شأنه من ال ي التسيير في الروتيني الطابع تجاوز-ر
 جديدة ملع تقاليد وترسةةةيخ الاادي ، أو الافوي ، أو الارتجالي  راراتالق عن الناجم  الامل طريق  ت وير-ج

 .الحاج  عند والتاديل التقويم ثم والمتابا ، والتنبؤ التخطيط على مؤسس 
 تقلالي الاس من نوعا يفترض المؤسس  مشروع لأن الوصاي ، من دوما الحلول انتظار فكرة على القضاء-د

 .ال ات لىع الاعتماد قدرة وينمي ال اتي 
 :التربية مستوى على أهداف-ب
 محور كونه ولاأ التلمي  مسةةةةةةةتوى على التغيير تحقيق به يراد بالمشةةةةةةةروع التسةةةةةةةيير فإن التربي  ناحي  من أما

 :التالي  الأهداف تحقيق في  لك ويظهر بالمشروع الامل
 في سةةاسةةياأ ومتااملا امشةةارك ليصةةب  والبيداغوجي الشةةخصةةي المشةةروع إطار في للتلمي  الاعتبار إعطاء-أ

 .المدرسي  الحياة
 .ومردود  التالم نوع تحسين قصد جماعي إطار في واستغلالها الفردي ، المبادرات تشجيع-ر
يجاد ومشةةةةاكلهم التلامي  بحاجيات التكفل-ج  نتائجهمو  تمدرسةةةةهم ظروف وتحسةةةةين لها، المناسةةةةب  الحلول وا 

 .الدراسي 
 .تربويال الأداء تحسين ووسائل طرق تطوير-د
خراجه البيداغوجي التقويم أسةةةةالير تطوير-ه  لتحسةةةين سةةةةبيلاو  حقيقيا تاليما ليصةةةةب  الإداري طاباه عن وا 

 .التربوي المردود
 .والتلامي  المؤطرين لدى المستمر التكوين تقاليد ترسيخ-و
 السةةير طلرتي لما التربوي النظام رؤي  عن المؤسةةسةة  مشةةروع بأسةةلور التسةةيير من المنتظرة الأهداف تابر 

 وجهأ كأحد الإداري الأسةةةةةةةةةةةةةةلور ه ا اختيار بأن القول يمكن ل لك التربوي، والإصةةةةةةةةةةةةةةلاح التغيير نحو قدما
 على لمساعدةا والوسائل السبل كل طياته في يحمل كونه بايد لحد موفقا ياد التربوي  المنظوم  إصلاحات

 ثمار  يؤتي لا الصةةةةحي  الاختيار أن إلا .الناجح  المدرسةةةة  بخصةةةةائص الاصةةةةري  المدرسةةةة  أهداف تحقيق
 بقيادة ليمي التا المؤسةةةةةسةةةةة  داخل التربوي  الجماع  تجسةةةةةد  الأخير وه ا الصةةةةةحي ، والتنفي  بالتطبيق سةةةةةوى
 .أعضائها من عضو بكل المنوط  الأدوار خلال من مديرها،

 : بالمشروع التسيير في المؤسسة مدير دور 6- 
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 أن إلا (الامل فريق) التشةةةاركي الجماعي الامل على أسةةةاسةةةا تكزير  بالمشةةةروع التسةةةيير أن من الرغم على 
 قدر على دور  وياتبر المشةةةةةةروع، قائد بدور يضةةةةةةطلع التربوي ، الجماع  وقائد لها، كقائد المؤسةةةةةةسةةةةةة  لمدير
 الأولى بالدرج  تنشةةةةةةةيطي دور أنه ترى ال ي الدور ه ا .والصةةةةةةةلاحيات المهام من له لما الأهمي  من كبير
 .(2014)كريستيان، هونرييت، و آخرون،  وياتمست عدة يمس
 · :في  لك ويظهر :الاجتماعي المستوى على

 .التحليل وأدوات منهجيات في التحكم-أ
 .للمشكلات حلول إيجاد على القدرة-ر
 (.بالمشروع والشركاء الفاعلين التزام كسر على القدرة) الفريق إطار في الامل-ج
 .المشروع يخدم بما المؤسس  وتنظيم الامل تنظيم-د
دارة تسيير على القدرة-ه  .التربوي  الجماع  طرف من التغيير مقاوم  وا 

 من الفريق داخل المنشةةةةةةط بدور القيام المؤسةةةةةةسةةةةةة  مدير على حيث :البيداغوجي النفســــي المســــتوى على 
 :خلال

 .الإمكان قدر وأفراد  للفريق الاستقلالي  من -أ
 .التربوي الفريق داخل (الصراعات) النزاعات فض على الامل-ر
 .الامل فريق لأعضاء الفردي  المشكلات علاج على الامل-ج

 قيادة لىإ بالإضةةاف  مادة، بكل الخاصةة  التدريس ومواضةةع الأنشةةط ، تتضةةمن التنشةةيط عملي  أن ويضةةيفان
 .تنفي   خلال المؤسس  مشروع

 أن  المؤسس مشروع يخص فيما المؤسس  مدير من ينتظر مستوىال له ا بالنسب  :الإداري المستوى على: 
 .بمحتواها والإبلاغ الرسمي  الم كرات نشر يتابع-أ
 .المؤسس  مستوى على الم كرات ه   به تأتي ما تطبيق كيفي  توضي -ر
 .بالمشروع علاق  لها التي والمؤسس  الإداري  الأجهزة بين الالاقات إدارة-ج
 ز يحر  ال ي التقدم ومدى بالمشةةةةةةةةةةةةروع، مباشةةةةةةةةةةةةرة صةةةةةةةةةةةةل  على وجالهم والأولياء لإدارةا بين علاقات ربط-د

 .جماعي  أو فردي  كحالات أبناءهم
 متلكي أن إلى حاج  في هو وأدوار  مهامه تأدي  يسةةةةةةةةةتطيع وحتى ،(المدير) التاليمي  المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةة  قائد إن 

 ماعي الاجت وحتى الإداري  هسةةةلوكات في وتتجسةةةد كمسةةةؤول، خصةةةائصةةةه من لتصةةةب  المهارات من مجموع 
 مشةةةةةةةروع في والمتمثل  الجديدة التقني  وفق المدرسةةةةةةة  إدارة على قادرا حينها نفسةةةةةةةه فيجد المؤسةةةةةةةسةةةةةةة ، داخل
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 للإدارة  الحديث المداخل تترجم التقني  ه   تنفي  وعمليات ومراحل وخطوات مبادئ كل أن حيث المؤسةةةسةةة ،
 التي سةةةيلتهو  الاسةةةتراتيجي التخطيط لأن الاسةةةتراتيجي، الباد نيتضةةةم بالمشةةةروع فالتسةةةيير .التربوي  والقيادة
 مع التاليمي  للمؤسةةةسةةة  والخارجي  الداخلي  البيئ  بتحليل سةةةوى النجاح له يكتر أن يمكن لا إ  عليها، يقوم
  لك إلى ضةةف .المشةةروع خط  وضةةع في التحليل من الناجم  والمتغيرات الظروف كل الاعتبار في الأخ 
 كونه (التربوي  الجماع ) والمتااملين الفاعلين جميع مشةةةةةةارك  الأسةةةةةةاسةةةةةةي شةةةةةةرطه بالمشةةةةةةروع التسةةةةةةيير فإن

ن الجميع، مشةةةةةروع  مهارة لىإ الحاج  أمام نفسةةةةةه (القائد) المدير يجد وبالتالي التلمي ، ومحور  هدفه كان وا 
 المردود لحو  تتمحور التي الأهداف تلك المشةةةةةةروع، من المنشةةةةةةودة الأهداف نحو التربوي الفريق أفراد قيادة

 الدائم تغييرال إلى الاالم يشةةةةةهدها التي التحولات خضةةةةةم في بدور  يخضةةةةةع أن يجر ال ي التالمي التاليمي
 يه،ف المرغور الوضةةةةةةع إلى الوصةةةةةةول سةةةةةةبيل في والجهود الوسةةةةةةائل كل بتسةةةةةةخير و لك بدق ، له والمخطط
 على لقادرا الصةةةال  المواطن صةةةفات الي ف بصةةةف  يحمل ال ي المتالم ملم  في والفاالي  النجاع  وتحقيق

 .مجتماه ورقي تقدم في المساهم 
 المؤسس  مشروع مرتكزات
 لتاليمي ا بالمؤسةسة  تاني التي التالمات جودة تحسةين المدرسةي ، كالحياة المجالات جميع تغطي  :شمولية
 .مباشر بشكل

 وصياتالخص مراعاة مع للوزارة ربوي الت والمشاريع البرامج بين المفصلات استحضار :والانسجام التكام 
 .المحلي  والرهانات
 .للمؤسس  التربوي  لمردودي  ا من للرفع للإنجاز وقابل  ملائم  أنشط  اعتماد :الوظيفية
 .والفاعلين والشركاء جه  من بالمؤسس  الااملين بين والتااون التواصل جسور مد :الانفتاح
 وتفايل (،والمسؤوليات الأدوار تقاسم (التشاركي  المقارب  وترسيخ ع،للمشرو  الفردي التدبير تجاوز :التشارك
 .المؤسس  خارج آخرين فاعلين على والانفتاح المتالمين، إشراك مع المؤسس  مجالس

  .الحاصل  المستجدات على بناء والتطوير للإغناء المشروع قابلي  :الدينامية
 .ولشركائها للمؤسس  والمالي  والمادي  البشري  والموارد الأولويات مراعاة :الواقعية
 مارهاواسةةةةةةةتث التجارر ترصةةةةةةةيد بهدف المشةةةةةةةروع مراحل مختلف حول تقني  وبطاقات تقارير إعداد :التوثيق
 .وتقاسمها

 المؤسسة مشروع مجالات-7
 للدعم؛ المحتاجين للمتالمين البيداغوجي الدعم 
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  التفت ؛ وأنشط  الموازي  المدرسي  الأنشط 
 التاليم في لاسةةةةةةةةةةةةةةتثمارها المدرسةةةةةةةةةةةةةةي  المكتبات تطوير أو بإحداث والتكوين التربي  دةجو  من الرفع 

 .التثقيفو 
 والتالم ميللتال المواتي  الظروف لتوفير والمادات بالوسةةةةةةةةائل وتجهيزها المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةة  مرافق تحسةةةةةةةةين 

 .والتكوين
 للشراك  اتفاقيات أو الخدمات تبادل طريق عن محيطها على المؤسس  انفتاح. 
 كانللس خدمات وتقديم والالمي  والفني  الثقافي  الاروض باستضاف  المؤسس  شااعإ دعم. 
 لشركائها أو بالمؤسس  الااملين لفائدة المستمر التكوين. 
 المدني السلوك تنمي و  القيم على التربي  ترسيخ. 

 المؤسسة مشروع في توفرها يجب التي العناصر-8
 توجهاتهو  التاليمي النظام وغايات مرامي احترام. 
 التاليمي  للمؤسسات الأساسي النظامو  الإطار القانون مقتضيات احترام. 
  نم التاليمي  المؤسةةةةةةةسةةةةةةة  مردودي  من الرفع إلى الرامي  الوطني  الأهداف تجسةةةةةةةيد في المسةةةةةةةاهم 

 .الارتقاء مادلات من الرفع إلى والساي ،والانقطاع التكرار ظاهرتي تقليص خلال
 المحلي الواقع خصوصيات مع الإيجابي والتفاعل ،هامحيط على المؤسس  انفتاح. 
 والموارد والوسائل والمهام الأهداف بين الملاءم  طريق عن للمشروع الداخلي الانسجام مراعاة. 
 المشروع في الشمولي  مبدأ توفير. 
 لحالي ا وضةةةةايتها بتشةةةةخيص ومحيطها للمؤسةةةةسةةةة  المحلي  والخصةةةةوصةةةةيات الحاجات عن التابير 

 ؤسةسة والم المتالمين كل وخصةةوصةةيات حاجات من انطلاقا ،إليها الوصةةول تنشةةد تيال والوضةةاي 
 .الشركاءو 
 الخ...التقويمو  التتبع ،التنظيم ،التنشيط ،التواصل طريق عن الفاال  القيادة. 
  المؤسس  إلى بالانتماء الشاور تقوي. 
  الواقاي. 
 التشاركي  المقارب  تفايل. 

 :عن وتابر الخصائص من بجمل  تربوي نظام أي يتميز :المؤسسة بمشروع العم -9
 الوطني  القيم. 
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 والتكنولوجي  الالمي  التطورات. 
 والاقتصادي  والاجتماعي  السياسي  بالتحولات التكفل. 

 بقي  فإن لراسخ ا الثوابت عن تابر التي الوطني  القيم استثنينا وا  ا للمجتمع، المتجددة الحاج  لتلبي  و لك 
 تحتمي المتغيرات من تاتبر اقتصةةةةةةادي  أو اجتماعي  أو سةةةةةةياسةةةةةةي  أو تكنولوجي  أو علمي  ىالأخر  الاتلمجا

 لالخ من و لةةك البيةةداغوجيةة  الإداريةة  الاتلمجا في التسةةةةةةةةةةةةةةيير نظم على الإيجةةابيةة  التغيرات إدخةةال ماهةةا
 المشةةةةةةةةةاكل إزال  إلى الرامي  الأهداف من جمل  لتحقيق مسةةةةةةةةةبقا والمخطط  المترابط  الامليات من مجموع 
 من مجموع  تكون وقد ،'' المشةةةةةةةةةروع '' بالامل الأسةةةةةةةةةلور ه ا نسةةةةةةةةةمي أن يمكن جزئيا، أو كليا المطروح 
 مشةةةةروعب''  لك فنسةةةةمي تربوي  مؤسةةةةسةةةة  مسةةةةتوى على محددة المسةةةةطرة الأهداف لتحقيق المختارة الامليات
 هو ماك ومراقبتها( ؤسةةةسةةةاتالم من مجموع  أعمال )تنسةةةيق تفتيشةةةي  بمقاطا  الأمر تالق وا  ا ''المؤسةةةسةةة 

 لوضــعية صــورة" هو المشةةةروع إ ن ،'' المقاطا  '' بمشةةةروع  لك فسةةةمي الجزائري التربوي النظام في الحال
  .'' بلوغها نريد لحالة أو
 وتارف ،"مرغور الوضةةةةةةةةةع إلى قائم وضةةةةةةةةةع من للانتقال الحاج  تفرضةةةةةةةةةها خط " هو المشةةةةةةةةةروع نقول أو 

 .)لزهر عرايبي ، مفتش التربي  والتكوين ( القائم والوضع المرغور الوضع بين الفرق انهبأ الحاج 
 لقائما للوضةةةةةةةةةةةةع الدقيق التشةةةةةةةةةةةةخيص من بدق  الحاج  ه   وتحدد المنهج اختيار مع بلوغها المراد الأهداف
 نبغيي هدف هو المشةةةةةةةةةةروع بأن القول يمكن كما الأهداف ه   وبلوغ لتحقيق الأنسةةةةةةةةةةر والمسةةةةةةةةةةلك وبتحديد
 محةةددة آجةةال مةةدخلات إمكةةانيةةات آجةةال خلال من قةةائمةة  عوامةةل على واعتمةةاد ماين طرف من تحقيقةةه
 ".المناسب  الوسائل وباستامال محددة إمكانات بواسط 
 .ساسي أ مكونات في الأقل على جمياها تشترك ولكنها ومتنوع  مختلف  المشاريع أن شك ولا المشروع

 :أن المشروع ىعل :المشروع خصائص-10
 الحاج  حسر ينشأ. 
 الخارج من عليها يفرض ولا التربوي  المؤسس  داخل ينشأ. 
 عظيم  تربوي  قيم   ا يكون. 
 والمكان الزمان مطالر مع يتماشى. 
 وبيئته التلمي  بحياة متصلا يكون. 
 (2005)عائش  و حبيب ،  النمو مراحل مع يتناسر . 
 :والتبليغ الإعلام تراتيجيةاس-11
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 يرمي تبليغال وه ا النطاق، واساي وتبليغ إعلام إلى تحتاج الميدان، في المؤسس  مشروع فكرة تجسيد إن 
 .المتااملين لجميع الاميق  التطلاات تحقيق إلى
 (1996)مشروع المؤسس ،  :على وتتوزع :والتبليغ الإعلام مستويات-12
 : خلا  من المركزي المستوى على *

 : هامهام أهم ومن المؤسس ، مشروع تطبيق ومتابا  لتنشيط الوطني  اللجن  تسمى وطني  لجن  إنشاء
عداد لمؤسس  مشروع جوانر مختلف في وتشجياه البحث تنشيط وأدوات النما ج -  .الامل قالوثائ وا 
 .المؤسس  مشروعب والتاريف والتوعي  التحسين عمليات على الإشراف -
 .والتكوين الإعلام عمليات ومتابا  تنشيط -
 .الولائي  اللجان طرف من إليها تحول التي المشاريع دراس  -
 .عالمشرو  متطلبات مع تتماشى لجالها التشرياي  النصوص باض في النظر إعادة اقتراح -

 : الولائي المستوى على *
 .الدراسي  والأيام الملتقيات وتأطير تنظيم -
 .التلامي  أولياء جمايات وتوعي  تحسيس -
 .الإدارة وموظفي الأسات ة وتوعي  تحسيس -
 .والتسيير التوجيه بمجالس الاتصال -

 مجموع  عن عبارة المؤسةةةسةةة  مشةةةروع أن القول يمكن تقدم ما على ابناء :كنظام المؤســســة مشــروع-13
 نسةةةةق وأ نظام ب لك مشةةةةكل  ،ماين هدف لتحقيق بينها فيما المتفاعل  والممارسةةةةات والأنشةةةةط  الوحدات من

 :من يتكون
 شةةةةةةروع،الم وتحليل ودراسةةةةةة  الماطيات جمع خلالها ويتم لمشةةةةةةروعا مراحل من مرحل  أول وهي :المدخلات
 .ومداخيلها ردهاامو  إحصاء وك ا المؤسس  وضاي 

 واختيار لتوجيهوا والتنظيم التخطيط بامليات والقيام المؤسس ، وضاي  تشخيص خلالها من ويتم العمليات:
 .المقترح  الحلول وتطبيق

 .المطبق  السياس  أو المشروع نتائج في تتمثل وهي المخرجات:
 يلي وفيما  ،للمؤسةةةةسةةةة الجديدة بالوضةةةةاي  الابتدائي  الوضةةةةاي  ومقارن  التقييم عملي  وهي :الراجعة التغذية 

 .(1996)مشروع المؤسس ،  المؤسس  بمشروع الامل وثيق  ،المشروع منظوم  يوض  نمو ج
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 ما قبل المشروع

 الموظفون

 المااين  تشكيل فريق القيادة

 دراس  وتحليل الوضاي 

 إحصاء الماطيات

الاائلاتا التلامي   المحيط الموارد 

  يالن

تيار الحلول التشخيص واخ  

 الاحتياجات الضغوط

 تحليل الماطيات

الضمان
 ات 

  2مشكل   1مشكل 

  2حل 

  1حل 
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 .المؤسسة مشروع منظومة يوضح (06) رقم شك 

 

 

 

 

 تحديد الاهداف

 القبول قابلي  الانجاز  الامكانيات الاولويات

 بناء المشروع

 التطبيق ولانجاز تواريخ مهم  

 التخطيط

 الانجاز

 سير المالومات

ضبط
توزي المتابا  وال

ع المسؤوليات
 

 االجدول 

 النجاع  الفاالي  الملاءم 

 نتائج الطبيق والانجاز

 المطابق 
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خرجات

 
 التقويم التغ ي  الراحا 
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 الفص  خلاصة

 التي لاتوالتحو  التغيرات ظل في التاليمي  المؤسةةةةةسةةةةةات مديري كوينت أن لالقو  يمكن سةةةةةبق ما ضةةةةةوء في 
 التربوي  المنظوم  إصلاحات نجاح عوامل من هاما وعاملا ملح  ضرورة بل حاج ، ياد المجتمع يشهدها
 ينبغي امل شة عملي  ياد التربوي  المنظوم  وتحديث تطوير لأن  لكو  إرسةائها على المسةؤولون ياكف التي
 الانصةةةةةةر تولي الحديث  التربوي  الاتجاهات وكون كاف ، والمدرسةةةةةةي التربوي الامل جوانر تحديث التط أن

 ضةةةةةةةةةةةةمانو  المدرسةةةةةةةةةةةةي  الإدارة في الااملين للأفراد والتحديث التطوير ه ا توفير فإن كبرى أهمي  البشةةةةةةةةةةةةري
 والمسةةةةةةةةةةةتجدات الخبرات ونقل المتخصةةةةةةةةةةةصةةةةةةةةةةة ، التدرير برامج خلال من إلا يتم أن يمكن لا لهم، ملازمته
كسابهم التربوي ،  .التربوي نظامال غايات تحقيق وبالتالي المدرسي الإداري الامل لنجاح اللازم  الكفايات وا 

 لموجودةا الاختلافات لإبراز يميل مفهوم، لأي المفسةةةةةةةرة الاتجاهات وفي النظر، وجهات في التادد عادةا  و  
 اتجا  يف نقص لتدارك أو آخر، اتجا  مع لتاارضةةةةه نكا إنما اتجا  أي ظهور أن اعتبار على أكثر، بينها
 .الاختلاف من أوض  بينها الاتفاق كان قد للقيادة الحديث  الاتجاهات أن غير . لك غير أو ثالث

 تمنحةة التي الأمور من كةةان أنةةه الجزائري، التربوي النظةةام بهةةا مر التي التطورات خلال من يتضةةةةةةةةةةةةةة و  
 لنظام،ا عناصر جميع مست قد والتطوير الإصلاح عمليات أن إ  افه،وأهد المجتمع سياسات في الأولوي 
 التغيرات مواكب  سةةةةةةةةةةبيل في المب ول  للمسةةةةةةةةةةاعي ترجم  سةةةةةةةةةةوى ه ا وما البشةةةةةةةةةةري ، أو منها المادي  سةةةةةةةةةةواء

 مواجه ل الأمثل السةةةةةةةةةةةةةةلاح أنها منه إيمانا التالمي ، التاليمي  الاملي  لإنجاح سةةةةةةةةةةةةةةايا الاالمي ، والتطورات
 إداري صلاحإ رافقها البيداغوجي ، التربوي  الإصلاحات في تجسد وال ي الكريم، الايش وضمان ،التحديات

 أسةةةةس نم يحمل لما التاليمي ، المؤسةةةةسةةةةات لتسةةةةيير كأسةةةةلور المؤسةةةةسةةةة  مشةةةةروع أسةةةةلور انتهاج في تمثل
 التربوي . للإدارة الحديث  الاتجاهات تجسد ومبادئ
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 بّّّالمعهّّد نيّّّةميّّّدا دراسّّّّّّّّّّّّّّة :رابعال الفصّّّّّّّّّّّّّّل

 سّّينوتح التربية مسّّتخدمي لت وين الوطني

  مستواهم



 واهمدراسة ميدانية بالمعهد الوطني لت وين مستخدمي التربية وتحسين مست                         :   ثالثالالفصل 

 

 
 

132  

 تمهـيد:

 لنظري ا الماالج  بين والترابط الربط تحقيق ضةةةةةةةةةرورة على مبني  المتكامل  سةةةةةةةةةيولوجي السةةةةةةةةةو  الدراسةةةةةةةةة  إن 
 وأهدافه  الدراس موضوع وطبيا  تتماشى ماين  منهجي  اجراءات باعتماد و لك الدراس  لموضوع والميداني 

 تخدمالمسةةةةةة الدراسةةةةةة  لمنهج وصةةةةةةفا الفصةةةةةةل ه ا ويتضةةةةةةمن المدروسةةةةةة  الظاهرة فيه تتواجد ال ي الواقع وك ا
يجاد بنائها وكيفي  وأداتها وعينتها الدراسةةةةةةةة  ومجتمع  اجراءات نع فضةةةةةةةةلا وتصةةةةةةةةحيحها وثباتها صةةةةةةةةدقها وا 
 .التالي المخطط في موض  هو كما ،للبيانات الإحصائي  والماالج  الدراس 

 .التطبي ي جانبها في الدراسة مخطط يبين (07) رقم شك 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الاطلاع على الدراسات السابق   ات الصل  بالدراس  المرحلة الولى:

هم ثم عرضه   نظر تصميم استبيان الدراس  يتضمن الاحتياجات التكويني  لمديري الثانويات من وجه المرحلة الثانية:
 على المحكمين.

توزيع الاستبيان المادل على عين  الدراس  الاستطلاعي  بهدف حسار الخصائص السيكو متري   ة:لثالمرحلة الثا
 للأداة

 توزيع الاستبيان المادل على عين  الدراس  الاساسي   ة:رابعالمرحلة ال

 

ير الاحتياجات تقد

 التكوينية للمدريين.

تطوير الصورة 

الأولية لمقترح 

 برنامج التكويني



 واهمدراسة ميدانية بالمعهد الوطني لت وين مستخدمي التربية وتحسين مست                         :   ثالثالالفصل 

 

 
 

133  

 الاستطلاعية: الدراسة أولا:

 اسةةةة الدر  بجوانر الالمام على الباحث تسةةةةاعد فهي الالمي البحث خطوات همأ من الاسةةةةتطلاعي  الدراسةةةة  
 بطريق  تهوصةةةياغ الدراسةةة  ضةةةوعمو  بلورة من وتمكنه متغيراته بجميع ميدانها باسةةةتكشةةةاف و لك الأسةةةاسةةةي 
 .الباحث تاترض قد التي الصاوبات ت ليل على تامل نهاأ كما محكم 

 الاستطلاعية: الدراسة هدافأ -1
 لدراسةةةةة ا وعبارات محاور سةةةةةتشةةةةةكل والتي نظرهم وجه  من الثانويات لمدري الإداري  اتالكفاء قائم  تحديد 

 الأساسي .
 الدراس . تساؤلات اعداد  
 الدراس . أداة ياتبر ال ي انالاستبي تصميم  
 :الاستطلاعية الدراسة إجراءات -2

 ما لك على الامل تم بحيث السةةةةةةابق  الدراسةةةةةةات على الاعتماد تم الاسةةةةةةتطلاعي  الدراسةةةةةة  هدافأ لتحقيق 
 لمتطلبات ي المدرسةةةةةةةةة الإدارة مواكب  بضةةةةةةةةةرورة توصةةةةةةةةةي والتي التربوي  والإدارة التكويني  البرامج ببناء تالق

 ي الإدار  اتالكفاء تحديد على الحصةةةةةةول بهدف المدراء مع والاجتماعات اللقاءات لىإ ضةةةةةةاف بالإ الاصةةةةةةر
  .نظرهم وجه  من لهم الازم 

 لمديري الإداري  اتالكفاء على التارف هو الدراسةةةةةةةة  من الهدف كان لما : الاســـــتطلاعية الدراســـــة منهج 2-1
 في  وينيالتك الاحتياجات وتحديد لهاتحلي على الامل ثم نظرهم، وجه  حسةةةةةةةةر الثانوي التاليم مؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةات

 مجةال في  التكوينية احتيةاجةاتهم ضةةةةةةةةةةةةةةوء في للمةديرين يتكوين برنةامجل مقترح تطوير بهةدف المجةال، نفس
 على الباحث اعتمد فقد التربوي ، لمؤسس ل الجيد التسيير أجل من الثانوي  لمدير اللازم  الإداري  اتالكفاء

 لدراسةةة ا موضةةةوع لظاهرة والتفصةةةيلي الدقيق الوصةةةف على يرتكز ال ي المسةةةحي الوصةةةفي المنهج خطوات
 تسةةةةةةيير لباتمتط وتحليل تقصةةةةةةي لىإ بالإضةةةةةةاف  التكويني  الاحتياجات همأ بتحليل  لك تم وقد ونوعا، كما

 النظري. الجانر في جاء كما الحديث  التربوي  المؤسسات
 الاستطلاعية: الدراسة أدوات 2-2

 يف والمتمثل  الدراسةةةةة  أداة تصةةةةةميم لىإ وبالضةةةةةبط الاسةةةةةتطلاعي  اسةةةةة الدر  هدافأ لىإ الوصةةةةةول أجل من 
 تم نظرهم، ه وج من الإداري  اتالكفاء الجم في الثانويات لمديري التكويني  الاحتياجات لتحديد الاسةةةتبيان

 :من خلال  لك تحقيق
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 ولي أ صةةةةةةةةةورة اعداد تم وتصةةةةةةةةةنيفها وتحليلها المالومات تجميع باد )الاســـــتبيان(: الدراســـــة أداة تصـــــميم 
 مجالات تسا  لىإ اتصنيفه تم والتي للاستبيان الرئيسي  المجالات شكلت والتي الأساسي  الدراس  لمتغيرات

 الاستطلاعي . الدراس  عين  على توزياها ثم ومن

 الاستطلاعية: الدراسة عينة 2-3

 تا ري فقد نسةةةةةةةةةةةةةةبيا، بيرك مجتمع على ميداني  دراسةةةةةةةةةةةةةة  إجراء في الهام  الخطوات من الاين  اختيار ياد 
 الوقت،  وقل الادد وكبر الإمكانيات قل  إلى راجع و لك الدراسةةةةة  المجتمع أفراد جميع على الدراسةةةةة  تطبيق
 لدراسةةةة ا مجتمع حجم مع متناسةةةةبا حجمها يكون الدراسةةةة  لمجتمع  ممثل عين  اختيار يمكن الحال  ه   وفي
 التي باتقري النتائج نفس ىإل توصةةةةةةةةةةةةةةلنا سةةةةةةةةةةةةةةوف ارةختمال الاين  أن أسةةةةةةةةةةةةةةاس على و لك تمثيله يكون حتى

 من  بسةةةةةةيط عشةةةةةةوائي  عين  على الاعتماد تم وقد ككل، المجتمع على بالدراسةةةةةة  قمنا لو إليها سةةةةةةنتوصةةةةةةل
 %31,25 نسةةةةبته ما أي مديرا 64 من مديرا 20 من الاسةةةةتطلاعي  الدراسةةةة  عين  تكونت بحيث ،المديرين

 الاستطلاعي : الدراس  نتائج ليي وفيما الكلي المجتمع عين  فرادأ من

 التربوي التخطيط اتءكفا الو : المجا 

 كك . المجا  مع المجا  في ف رة ك  بين بيرسون الارتباط معام  يبين (08) رقم جدو 

 بيرسون الارتباط معام  الف رة الف رة رقم
 ,516 ** .وأسسه وأهدافه التربوي التخطيط بمفهوم المارف  1
 ,665 ** .عمليا الوزارة خط  ترجم  على المقدرة 2
 ,346 ** .التربوي  للخطط الاام  السياسات رسم على المقدرة 3
 ,583 ** .والمادي  البشري  والمصادر الاحتياجات تحديد 4
 ,490 ** .ربويالت التخطيط عملي  في البدائل واختيار تحديد على المقدرة 5
 ,330 ** .تخطيطال عملي  أولويات تحديد على المقدرة 6
 ,245 .الأهداف لتحقيق المناسب  الأسالير اختيار 7
 ,302*  .بأول أولا التخطيط واقع تشخيص على الامل 8
 ,313 * .التخطيط لمشكلات المناسب  الحلول إيجاد على المقدرة 9
 ,309 * .التربوي  الخطط تقويم على المقدرة 10
 . 0,01 مستوى عند احصائيا دال **
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 . 0,05 مستوى عند الد *

 دال  التربوي التخطيط اتءكفا بمجال الخاصةةةةةةةةةةةة  الارتباط مااملات أغلر أن السةةةةةةةةةةةةابق الجدول من يتضةةةةةةةةةةةة  
 اتضةة  فيما (0.05) مسةةتوى عند حصةةائياإ دال  (10,9,8) الابارات وجاءت ،(0.01) مسةةتوى عند إحصةةائيا

 .حصائياإ  دال غير (7) الابارة ارتباط ماامل أن
 التوجيه اتءكفا ني:الثا المجا 

 كك . المجا  مع المجا  في ف رة ك  بين بيرسون الارتباط معام  يبين (09) رقم جدو 
 

 بيرسون الارتباط معام  الف رة الف رة رقم
 ,249 * .المناسب  القرارات اتخا  في الااملين إشراك 1
 ,500 ** .الااملين لمساعدة جديدة أفكار ابتكار 2
 ,331 ** .للااملين الرسمي توجيهال استخدام حسن 3
 ,040 .للااملين الرسمي غير التوجيه استخدام حسن 4
 ,350 ** .جاتهمحا عن للتابير للااملين ال اتي  الثق  تطوير على المقدرة 5
 ,302 * .علمي  أسس وفق الامل مشاكل إدارة 6
 ,268 * .التربوي  القيادة ممارس  في المهارة 7
 ,346**  .بفاالي  الوقت إدارة على المقدرة 8
 ,270 * .الاجتماعات إدارة على المقدرة 9
 ,260 * .التغير إدارة في المهارة 10
 . 0,01 مستوى عند احصائيا دال **
 . 0,05 مستوى عند دال *

 ستوىم عند إحصائيا دال  التوجيه اتءكفا بمجال الخاص  الارتباط مااملات أن السابق الجدول من يتض  
 فيما (0.05) مستوى عند حصائياإ دال  (10,9,7,6,1) الابارات وجاءت (،8,7,6,2) فقرات لأربع (0.01)
 .إحصائيا دال  غير (4) الابارة ارتباط ماامل أن اتض 
 الت ويم اتءكفا الثالث: المجا 

 كك . المجا  مع المجا  في ف رة ك  بين بيرسون الارتباط معام  يبين (10) رقم جدو 
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 بيرسون الارتباط معام  الف رة الف رة رقم
 ,489 ** .وأهدافه وعناصر  التقويم مفهوم مارف  1
 ,313 * .التقويم في الحديث  الأسالير استخدام 2
 ,299 * .بفاالي  الامل خطط تقويم على المقدرة 3
 ,319 ** .الاعمال انجاز لتقويم مناسب  ماايير وضع 4
 ,407 ** .الإداري  الممارسات تطوير في  اتيال التقويم نما ج استخدام 5
 ,595 * .الامل تطوير في التقويم نتائج توظيف 6
 ,249 * .التقويم عملي  نتائج ضوء في للمشاكل حلول اقتراح 7
 ,337**  التقويم. نتائج ظل في القرارات اتخا  8
 ,593 * التقويم. عمليات لقياس هادف  دراسات اجراء 9
 ,468 * الااملين. أداء تقويم في  الموضوعي 10
 . 0,01 مستوى عند احصائيا دال **
 . 0,05 مستوى عند دال *

 توىمس عند إحصائيا دال  قويمالت اتءكفا بمجال الخاص  الارتباط مااملات أن السابق الجدول من يتض  
  (.0.05) مستوى عند احصائيا دال  الابارات باقي وجاءت (،8,5,4,1) فقرات لأربع (0.01)
 والفنية الإدارية الكفايات الرابع: المجا 

 كك . المجا  مع المجا  في ف رة ك  بين بيرسون الارتباط معام  يبين (11) رقم جدو 
 

 بيرسون الارتباط معام  الف رة الف رة رقم
 ,262 * الامل. على الاشراف في الحديث  الأسالير استخدام 1
 ,292 * لااملين.ل المستدام المهني طويرللت الفني  الاحتياجات تحديد 2
 ,281 * القرارات. اتخا  قبل المتاح  البيانات استامال 3
 ,465 ** بتامق. المختلف  الامل مجالات فهم 4
 ,313 ** بفاالي . الإداري  المشاكل تشخيص 5
 ,341 ** بفاالي . الفني  المشاكل تشخيص 6
 ,264 * ملموس. عملي واقع إلى التربوي  السياسات ترجم  7
 ,350**  الااملين. طرف من المقدم  الفني  المقترحات دراس  8
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 ,511 ** الإداري . الاملي  في الالي الحاسر استخدام مهارات امتلاك 9
 ,478 ** بمهارة. الفني الأداء ماايير بناء 10
 . 0,01 مستوى عند احصائيا دال **
 . 0,05 مستوى عند دال *

 ائياإحصةة دال  والفني  الإداري  اتءالكفا بمجال الخاصةة  الارتباط مااملات أن السةةابق الجدول من يتضةة  
 (.0.05) مستوى عند إحصائيا دال  (7,3,2,1) الابارات وجاءت ،(0.01) مستوى عند

 البشرية الموارد إدارة تءاكفا الخامس: المجا 

 ككل. المجال مع المجال في فقرة كل بين بيرسون الارتباط ماامل يبين (12) رقم جدول
 

 بيرسون الارتباط معام  الف رة الف رة رقم
 ,273 * المختلف . للوظائف المطلوب  المهام وصف 1
 ,367 ** للامال. الصلاحيات باض تفويض 2
 ,345 ** اختصاصاتهم. وفق الااملين على الامل توزيع 3
 ,309 * بفاالي . البشري  الإمكانيات استثمار 4
 ,287 * البشري . الموارد إدارة في الحديث  التقنيات ستخداما 5
 ,332 ** الصراع. إدارة مهارات امتلاك 6
 ,264 * المؤسس . في للااملين مستمر تكوين يوجد 7
 ,479**  الاولوي . حسر الااملين حاجات الإدارة تلبي 8
 ,448 ** الااملين. تحفيز استراتيجيات استامال 9
 ,430 ** الااملين. تكوين في المشارك  10
 . 0,01 مستوى عند احصائيا دال **
 . 0,05 مستوى عند دال *

 دال  البشةةةةةةةةري  الموارد إدارة اتءكفا بمجال الخاصةةةةةةةة  الارتباط مااملات أن السةةةةةةةةابق الجدول من يتضةةةةةةةة  
 (.0.05) مستوى عند إحصائيا دال  (7,5,4,1) الابارات وجاءت ،(0.01) مستوى عند إحصائيا
 التصورية اتءكفاال س:داسال المجا 

 ككل. المجال مع المجال في فقرة كل بين بيرسون الارتباط ماامل يبين (13) رقم جدول
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 بيرسون الارتباط معام  الف رة الف رة رقم

 ,296 * للمؤسس . المستقبلي  الرؤي  تحديد 1
 ,499 ** للمؤسس . الاستراتيجي  الأهداف وضع 2
 ,509 ** الازمات. مع للتاامل ال فا خطط اقتراح 3
 ,468 ** المااصرة. للاتجاهات وفقا الإدارة لتطوير آليات اقتراح 4
 ,387 ** .والخارجي  الداخلي  الأنشط  خلال من المؤسس  رؤي  تجسيد 5
 ,301 * يث.الحد التربوي الفكر لتلائم الفكري  الاتجاهات تطوير 6
 ,261 *  والمجتمع. للفرد ب بالنس التربي  بأهداف الإلمام 7
 ,620**  الحديث . التربي  واتجاهات بمفاهيم الإلمام 8
 ,398 ** للااملين. الوظيفي الابداع تشجيع 9
 ,414 ** التربوي . الاملي  في الشامل  الجودة ماايير مع التاامل 10
 . 0,01 مستوى عند احصائيا دال **
 . 0,05 مستوى عند دال *

 ندع إحصةةةائيا دال  التصةةةوري  اتءكفاال بمجال الخاصةةة  الارتباط مااملات أن السةةةابق جدولال من يتضةةة  
 (.0.05) مستوى عند إحصائيا دال  (7,6,1) الابارات وجاءت ،(0.01) مستوى
 يةلوجو كنالت اتءكفاال :بعاسال المجا 

 كك . المجا  مع المجا  في ف رة ك  بين بيرسون الارتباط معام  يبين (14) رقم جدو 
 

 بيرسون الارتباط معام  الف رة الف رة رقم
 ,461 ** الحديث . التكنولوجيا وسائل مع التاامل مهارات امتلاك 1
 ,658 ** الااملين. بين الحاسور ثقاف  نشر على الامل 2
 ,423 ** التربوي . الاملي  في المالومات شبك  توظيف 3
 ,384 ** لاصر.ا لتكنولوجيا وفقا الإدارة آليات تطوير 4
 ,335 ** القرار. اتخا  في الاتصال تكنولوجيا استامال 5
 ,388 ** مالوماتي.ال بالبحث المهني للتطوير الفني  الاحتياجات تحديد 6
 ,415 ** التقويم. في الحديث  المالومات مصادر متابا  7
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 ,377**  الانترنيت. شبك  على للمؤسس  موقع تصميم 8
 ,370 ** لامل.ا لتسهيل الصل   ات المؤسسات مع رونياالكت الاتصال 9
 لالهاخ من تتحكم والاتصال الاعلام تكنلوجيا المؤسس  تمتلك 10

 التسيير. مشاكل ماالج  في
** 373, 

 . 0,01 مستوى عند احصائيا دال **
 . 0,05 مستوى عند دال *

 صةةائياإح دال  التكنولوجي  اتءكفاال لبمجا الخاصةة  الارتباط مااملات كل أن السةةابق الجدول من يتضةة  
 .(0.01) مستوى عند

 ةنسانيالا  اتءكفاال :مناثال المجا 

 كك . المجا  مع المجا  في ف رة ك  بين بيرسون الارتباط معام  يبين (15) رقم جدو 
 

 بيرسون الارتباط معام  الف رة الف رة رقم
 ,468 ** الامال. بين الفردي  الفروق مراعاة 1
 ,576 ** للامال. النفسي  الخصائص همف 2
 ,436 ** للامال. الوظيفي بالأمن الاهتمام 3
 ,275 * للامال. الشخصي  المشاكل حل في المشارك  4
 ,495 ** بحيادي . المطروح  والآراء الأفكار احترام 5
 ,345 ** والاجتماعي . النفسي  الااملين حاجات بتلبي  الاهتمام 6
 ,360 ** للامال. لمانوي ا الروح رفع 7
 ,341**  بالمؤسس . الخاص  القرارات صنع في الااملين اشراك 8
 ,261 * المؤسس . في بأهميته فرد كل اشاار 9
 ,305 **  الااملين. واحتياجات الامل متطلبات بين الموازن  10
 . 0,01 مستوى عند احصائيا دال **
 . 0,05 مستوى عند دال *

 ائياإحص دال  نساني الإ اتءكفاال بمجال الخاص  الارتباط مااملات ماظم أن السابق لالجدو  من يتض  
 (.0.05) مستوى عند إحصائيا دال  (9,4) الابارات وجاءت ،(0.01) مستوى عند
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 تصا الا  اتءكفا :تاسعال المجا 

 .ككل المجال مع المجال في فقرة كل بين بيرسون الارتباط ماامل يبين (16) رقم جدول
 

 بيرسون الارتباط معام  الف رة الف رة رقم
 ,668 ** الفاال. للاتصال المناسب  البيئ  توفير على المقدرة 1
 ,511 ** الااملين. مع للاتصال متطور نظام استخدام 2
 ,510 ** الرسمي. الاتصال مهارات اتقان 3
 ,292 * الرسمي. غير الاتصال مهارات اتقان 4
 ,246 * الاخرين. مع حوارال مهارات اتقان 5
 ,545 ** صحيح . بطريق  المواقف تفسير على المقدرة 6
 ,510 ** والاقناع. التفاوض مهارة اتقان 7
 ,446**  للمجتمع. والتاليم التربي  رسال  إيصال 8
 ,385 ** الاجتماعي . النشطات في الفاال  المشارك  9
 وضع عن الآراء علاستطلا علمي  أدوات بناء على المقدرة 10

 بها. تامل التي المنطق  في التربي 
* 280, 

 . 0,01 مستوى عند احصائيا دال **
 . 0,05 مستوى عند دال *

 دعن إحصةةةةائيا دال  تصةةةةالالا اتءكفا بمجال الخاصةةةة  الارتباط مااملات أن السةةةةابق الجدول من يتضةةةة  
 (.0.05) مستوى عند إحصائيا دال  (10,5,4) الابارات وجاءت ،(0.01) مستوى

 :اتالاستنتاج -3
 والتوظيف الانتقاء لماايير وطبقا التاليمي ، المؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةات في المديرين أن يتبين إليه التطرق سةةةةةةةةةةبق مما 

 الجديدة  بالوظيف الالتحاق قبل وحصةةةةةةةةةةةةةةولهم كتابي امتحان في نجاحهم بمجرد ينتقلون فهم بها، المامول
 التربوي ، سساتالمؤ  تحكم التي التشرياي  النصوص لىع بالتارف النظري الجانر على يتركز تكوين على

 تسةةةةةةةةةةةةةةيير في  أقدمي له مدير بمرافق  الجديد المدير يقوم التكوين فترة انتهاء ومع الإداري  المفاهيم وباض
 .والملاحظ  المشارك  طريق عن كوينكت المؤسس 
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 المهارات دودح في بها، يستهان لا إداري  مهارات المتربصين المديرين تكسر قد الطريق  ه   أن شك بلا 
 المهارات على الحصةةةةةةةةةةةةةةول في حظا أكثر يكن لم ال ي الأخير ه ا المسةةةةةةةةةةةةةةتضةةةةةةةةةةةةةةيف، المدير يمتلكها التي

 ثناءأ )التدرير( التكوين فاالي  شةةةةةةةةةةروط غيار أخرى جه  ومن جه ، من ه ا الفاال، المدير من المطلوب 
 مديري صةةةةةةةةةال ل تنظم التي التكويني  فالأيام والتطورات التغيرات لمواكب  الأنجع الوسةةةةةةةةةيل  ياد ال ي الخدم 

 :أسبار لادة كافي  غير التاليمي  المؤسسات
 نمرتي أو الموسةةةةةةةةةةةم في واحدة مرة تكون قد منتظم  غير مواعيد للتكوين، المخصةةةةةةةةةةةص الوقت حيث من -

 .الأكثر على
 يف تنتشةةةر ماين  لاتمشةةةك أو مواضةةةيع حول ومناقشةةةات محاضةةةرات شةةةكل في تكون فيه المقدم  المادة -

 : بحيث المدرسي الوسط
 .المديرين احتياجات أساس على تكويني  برامج تحضير يتم لا -
 .المحقق  النتائج على الوقوف يتم لا بحيث التقويم، أو للتقييم التكوين عملي  تخضع لا -
 مهاريا، ريباتد تتطلر لا ولأنها بها، لاهتمامه التشةةةةةةرياي  بالنصةةةةةةوص جيد إلمام على المدير أن نجد ل لك 

 لمهارات واضةةةة  بشةةةةكل يفتقد أنه غير .الممارسةةةة  طريق عن الإداري  التسةةةةيير لمهارات اكتسةةةةابه جانر إلى
 مديري أداء لمسةةةةتوى تقييما فيها جاء التي (2010)شةةةةنتي ،  دراسةةةة  أكدته ال ي الأمر البشةةةةري  الموارد تسةةةةيير

 في براءخ طرف من متخصةةةةةصةةةةة  تكويني  برامج إلى تحتاج التي المهارات ه   الثانوي، التاليم مؤسةةةةةسةةةةةات
 آراء اسةةةةةةةتطلاع طريق عن فيها توصةةةةةةةلت التي (2007)طوطاوي،  دراسةةةةةةة  إليه خلصةةةةةةةت ما وهو المجال، ه ا

 ما متااملينال مع والالاقات ،المالي التسةةةةةةيير في للتكوين حاجتهم بروز إلى التاليمي  المؤسةةةةةةسةةةةةةات مديري
 .البشري  الموارد تسيير ضمن يندرج

 الأعباء فيفلتخ آليات إيجاد في الرغب  مع الاصةةةةر، ومتغيرات يتماشةةةةى تكوين إلى حاجته المدير تأكيد -
 الأهداف تحقيق يف أهميته التشةةةةةرياي  النصةةةةةوص تؤكد ال ي التربوي، بدور  القيام له يتسةةةةةنى حتى الإداري 
 طريق عن لاملا في والمتمثل الدور به ا المدير لقيام المناسب  الآلي  الوقت  ات في تحمل والتي وي ،الترب
 مشةةةةةةروع في المسةةةةةةجل  الامليات كل منطلق التلمي  يشةةةةةةكل" أن على التأكيد مع المؤسةةةةةةسةةةةةة ، مشةةةةةةروع تقني 

 .(2002 ، ) وزارة التربي  الوطني "ومحورها وهدفها المؤسس 
 المؤسةةةةسةةةة  ديرم بقيادة التربوي  الجماع  عناصةةةةر جميع جهود تضةةةةافر يتطلر التقني  ه   تنفي  فإن ل لك 

 وفيرت مع المؤسةةةةةسةةةةة ، لمشةةةةةروع التخطيط أجل من والبشةةةةةري  المادي  الإمكانات جميع بتهيئ  يضةةةةةطلع ال ي
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 للقيام ي المهن الكفاي  من كبيرة  درج على يكون أن المدير من يسةةةةةةةةةةةةةةتدعى و اك ه ا كل التنفي ، متطلبات
 .المرغوب  الأهداف يحقق وبما المطلور وجه على والمسؤوليات المهام به  
 لاصةةةةر،ا ومتغيرات يتماشةةةةى بما اللازم  الكفايات على )التدرير( التكوين أهمي  أمام يضةةةةانا ال ي الأمر 

 اليج ما وهو الالمي، لتطورا عصةةةةةر المتسةةةةةارع ، التغيرات عصةةةةةر التكنولوجيا، عصةةةةةر الاولم ، عصةةةةةر
 الحديث  جاهاتالات ووفق الالمي ، الماايير وفق ومصمم  متخصص  )تكويني ( تدريبي  برامج توفير مسأل 
 خلال نم المجتمع يسةةةةةةةةةةةةةةاى التي التربوي  والأهداف الغايات تحقيق لضةةةةةةةةةةةةةةمان الأنجع هي التربوي  للإدارة

 .تحقيقها إلى التربوي  المنظوم 
 ببلادنا الثانوي التاليم مؤسةةةسةةة  مدير بأن القول يمكن المفحوصةةةين، اسةةةتجابات وتحليل عرض خلال ومن 

 الوجه لىع وظيفته أداء من تمكنه مهني  كفايات على وحصةةةةةةوله مهاراته وتطوير تجديد إلى ماسةةةةةة  بحاج 
 الإدارة ادت والتي جوانبها جميع في التاليم منظوم  مسةةت التي التربوي  الإصةةلاحات أمام خاصةة  المطلور
 .أهدافها تحقيق إلى يقودها ال ي المحرك التاليمي 

 بما فعر  إداريا إصةةةةةلاحا التربوي الإصةةةةةلاح رافق قد التشةةةةةرياي  النصةةةةةوص مسةةةةةتوى على عرضةةةةةه تم فما 
 خط  عن عبارة" النصةةةوص في جاء كما التقني  ه   المؤسةةةسةةة ، مشةةةروع تقني  طريق عن بالتسةةةيير يسةةةمى
 الجماع  اءأعض يضاها ماين  زمني  فترة في تحقيقها وأدوات منهجي  تحددو  المؤسس  وأهداف ماالم ترسم

 الأهداف يقلتحق تطبيقها على وياملون المؤسةةةةةةسةةةةةة ، مع المتااملين والشةةةةةةركاء الفاعلين، بمشةةةةةةارك  التربوي 
  .(2002) وزارة التربي  الوطني ،  "لديها المتوفرة والإمكانات وخصوصياتها لأولوياتها ووفقا لنفسها، سطرتها التي
 فريق دةقيا وضةةرورة الجماعي الامل حتمي  أمام نفسةةه الثانوي التاليم مؤسةةسةة  مدير يجد الوضةةع ه ا أمام 

 الامل(، )فريق التربوي  الجماع  ومن تاليمي ، مؤسةةةةةسةةةةة  كقائد منه المطلور التغيير قيادة أجل من الامل،
 نجاح في المتمثل الأسةةةةةةةةمى الهدف تحقيق بغي  الاسةةةةةةةةتراتيجي التربوي تخطيطال  لك في الأسةةةةةةةةاسةةةةةةةةي  أداته

 .بأسر  معالمجت لأهداف محقق  النهاي  في لتكون التلمي  منها يستفيد التي والتالم التاليم عمليات
لى الأسةةةةاس ه ا وعلى   وضةةةةوعبم المتالق  السةةةةابق  والدراسةةةةات التربوي الأدر أكد  مما الاسةةةةتفادة جانر وا 
-لتربويا التخطيط اتءكفا  كرها: الآتي الحديث  الإداري  اتءالكفا على والاختيار التركيز وقع راسةةةةةةةةةةةةة ،الد

 الكفاءات-شةةةةةةري الب الموارد إدارة كفاءات-والفني  الإداري  الكفاءات-التقويم كفاءات-والقيادة التوجيه كفاءات
 لمقترحالتطوير ا محاور لتكون .تصةةةةةةةةةةةةالالا كفاءات-الإنسةةةةةةةةةةةةاني  الكفاءات-التكنولوجي  الكفاءات-الادراكي 

 الاحتياجات ديدتح أو لقياس سةةةةيوجه ال ي للاسةةةةتبيان محاور سةةةةتكون وقبله الدراسةةةة ، في يكوينتال لبرنامجل
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 ه   همي أ مدى من التأكد وجر  لك في الشةةةةةةروع قبل أنه إلا الثانوي التاليم مؤسةةةةةةسةةةةةةات لمديري  التكويني
 .فسهمأن المديرين نظر وجه  من اتالكفاء

 يلي: ما الاستطلاعي  الدراس  من عليها المتحصل النتائج ومن 
 .وخصائصها الدراس  عين  على التارف -
 .الدراس  أداة تصميم -
 :في والمتمثل الإشكالي  تساؤلات من الأول التساؤل على للإجاب  الساي إطار في  لك تم وقد 
 الإدارية؟ اتهماءكف لتطوير تالثانويا في للمدراء التكوينية الاحتياجات هي ما -
 ثم ي ،كوينالت الاحتياجات لاسةةةةتبيان الأسةةةةاسةةةةي  المحاور لتكون المناسةةةةب  اتءللكفا تصةةةةور وضةةةةع تم حيث 

 وكما ثانويال التاليم مؤسسات لمديري واللازم  المناسب  اتءالكفا فالا هي المقترح  المحاور أن من التأكد
 .لمهامهم ممارستهم ضمن اتءالكفا ه   أهمي  أكدوا قد المديرين عين  فإن سابقا ورد

 الساسية. الدراسة ثانيا:
 الدراسة. مجالات-1

 ولاي  مسةةةةةةةةةتوى على المتواجدة الثانوي التاليم مؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةات على اقتصةةةةةةةةةرت المكاني: المجا  1-1
 الولاي . وبلديات دوائر مختلف على موزع  ثانوي  70 من ثانوي  64 عددها والبالغ ،شلفال

 إلى النزول تم فقد الحالي  الدراسةةةةةةةةةةةةةةة  في الميداني الامل مواصةةةةةةةةةةةةةةل  ولأجل ني:الزما المجا  1-2
 على الاسةةةةةةةةةةةةةتبيان سةةةةةةةةةةةةةتماراتإ توزيع بداي  كانت أين 2023 فيفري شةةةةةةةةةةةةةهر بداي  في الميدان

 من فريلأ شةةةهر نهاي  في كامل  اسةةةترجاعها تم والتي بالدراسةةة ، الماني  التاليمي  المؤسةةةسةةةات
  .أشهر ثلاث  مدة لاملي ا ه   استغرقت حيث السن  نفس

 لثانويا التاليم مؤسةةسةةات مديري على البشةةري مجالها في الدراسةة  اقتصةةرت البشــري: المجا  1-3
 .الشلف ولاي  مستوى على

 :الدراسة وخصائص ةوعين مجتمع-2

 انويالث التاليم مؤسسات مديري مجموع  من الدراس  مجتمع تتكون الدراسة: وعينة مجتمع 2-1
 المس  على الاعتماد تم حيث مديرا، (64) وسةتون ربا أ عددها والبالغ الشةلف ولاي  مسةتوى على

 الدراس . لمجتمع الشامل

  الدراسة: عينة خصائص 2-2 
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 الإدارة في الخدمة سنوات حسب العينة افراد توزيع يبين (17) رقم جدو 

 النسبة العدد الإدارة في الخدمة سنوات
5 – 10 15 23.43% 

11 – 20 37 57.82% 
 %18.75 12 21 من أكثر

 الدراسة: أداة-3

 النظري الجانر على بالاعتماد الجزائر دول  في للمدريين التكويني  الاحتياجات اسةةةةةتبيان ببناء الباحث قام 
 والاحتياجات التكوين باادأ على للتارف و لك للمدريين، اللازم  الإداري  اتءوالكفا التكويني  والاحتياجات

)الحر،  انالاسةةةةةةةةةةةةةةتبي بناء في عليها الاعتماد تم التي اتءاالكف حول كتر ما أحدث على لاطلاعوا التكويني 

 نم مجموع  على بالاطلاع الباحث قام ثم بنشةةةةةةةةةةةةةةر  الاربي الخليج لدول الاربي المركز قام ال ي (2007
)الانزي  و (2006)الهاجري ،  و (2004)بني مصطفى،  دراس  مثل الدراس  بمشكل  الصل   ات السابق  الدراسات

 .الاستبيان بناء في بها للاستاان  (2008)الدغيم،  و (2008م.، 

 الاستنتاجات: بعض

 أهمها: أسبار لادة التربوي  الإصلاحات مع تماشيا المؤسس  بمشروع الامل عدم 

 المادي. الجانر 
 المهني . وضايتهم عن الامال رضى عدم 
 التربوي. الطاقم مهارات نقص 

 )السلوك، المستويات جميع على المشاكل من تااني عام  بصف  التربوي  والمدرس  خاص  بصف  الثانوي  
يجاد خيصةةةهالتشةةة فيها والتوغل ماالجتها المدير يسةةةتطيع لا بحيث خ(...ال التكوين، الدراسةةةي، التحصةةةيل  وا 

 سيطرته. عن وتخرج الأحيان باض في تتفاقم مما فقط سطحيا ياالجها بل ج ري  حلول

 أداء وأن تهمؤسةةةسةةة تسةةةيير في جديدة أدوارا المدير على تملي اجتماعيا( )اقتصةةةاديا، الراهن  التغيرات وحتى
   ه مع تنسةةةةةةةةةةةةةةجم المهني  ةءالكفا من درج  تحقيق من تمكنك جديدة وماارف راتمها يتطلر الأدوار ه  

 التغيرات.
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 لثانوي ا مدير نأب القول يمكن المتواضةةةةةةةا  وتجربتي المفحوصةةةةةةةين اسةةةةةةةتجابات وتحليل عرض خلال ومن 
 وجه كملأ على وظيفته أداء من يتمكن حتى ومهاراته المهني  اتهءكفا وتجديد تطوير لىإ ماسةةةةةةةةةةةةةةة  بحاج 
 الجزائري . المدرس  تواجه التي الجديدة التحديات مامأ الراهن الوقت في خاص 

 وقد كويني الت بالاحتياجات الخاصةة  المجالات على وتوزياها الاسةةتبيان فقرات جمع تم ه ا كل ضةةوء وفي 
 التالي: النحو على مجال لكل فقرات (10) بواقع فقرة (90) من الأولي  بصيغته الاستبيان تكون

 (.10-1) من وفقراته التربوي التخطيط اتءكفا الأول: لمجالا

 (.20-11) من وفقراته التقويم اتءكفا الثاني: المجال

 (.30-21) من وفقراته والفني  الإداري  اتءكفاال الثالث: المجال

 (.40-31) من وفقراته البشري  الموارد إدارة اتءكفا الرابع: المجال

 (.50-41) من وفقراته تصوري ال اتءكفاال الخامس: المجال

 (.60-51) من وفقراته التكنولوجي  اتءالكفا السادس: المجال

 (.70-61) من وفقراته الإنساني  اتءكفاال السابع: المجال

 (.80-71) من وفقراته الإنساني  اتءكفا الثامن: المجال

 (.90-81) من وفقراته الاتصال اتءكفا التاسع: المجال

 الداة: صدق 3-1

 على الاسةةةةةةةةةةتبان  عرض خلال من الظاهري الصةةةةةةةةةةدق باسةةةةةةةةةةتخدام الأداة صةةةةةةةةةةدق من بالتحقق الباحث قام 
 وصةةةةةةةةلاحي  الدراسةةةةةةةة  لأغراض الأداة ملاءم  مدى حول آرائهم بداءإ منهم والطلر المحكمين من مجموع 
 لها. خصصت التي للمجالات وانتمائها الفقرات

 :الدراسة أداة ثبات 3-2
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 لدراسةة ا لمجالات الداخلي الاتسةةاق ماامل لإيجاد الفا كرونباخ ماادل  باسةةتامال لأداةا ثبات من التأكد تم 
 نم وعالن ه ا مثل في الثبات لغرض مقبول  القيم ه   وتاد المجالات لجميع (0,93) الثبات قيم بلغت وقد

  لك. يوض  (16) والجدول الدراسات

 الفا كرونباخ معادلة باستعما  الدراسة أداة لمجالات الداخلي الاتساق معام  قيم (18) رقم جدو 

 المجا  المجا  رقم
 0,93  التربوي التخطيط كفايات الأول: المجال
 0,93  التوجيه كفايات الثاني: المجال
 0,93  التقويم الثالث: المجال
 0,93 والفني  الإداري  الكفايات الرابع: المجال
 0,93  لبشري ا الموارد إدارة كفايات :خامسال المجال
 0,93  التصوري  الكفايات س:داسال المجال
 0,93  التكنولوجي  الكفايات :بعالسا المجال
 0,93  الإنساني  كفايات :ثامنال المجال
 0,93  الاتصال كفايات التاسع: المجال
 SPSS برنامج على اعتمادا :المصدر

 وزيعت عملي  تمت الاسةةةةةةةةتطلاعي ، الدراسةةةةةةةة  في النهائي بشةةةةةةةةكلها الدراسةةةةةةةة  أداة تصةةةةةةةةميم من الانتهاء باد 
 عن إما لك  كان حيث الثانوي، التاليم مؤسسات مديري من الدراس  مجتمع أفراد على مباشرة الاستبيانات

 بالانترنيت. الإرسال طريق عن أو بيد يدا التسليم طريق
 الحسةةةابي  المتوسةةةطات خرجتسةةةتا الثانوي، التاليم مؤسةةةسةةةات لمديري ي كوينالت الاحتياجات درج  ولتحديد 

 بثلاث  ينيالتكو  الاحتياج درج  مؤشةةةةةةةرات صةةةةةةةنيفت تم أين الاين ، أفراد لاسةةةةةةةتجابات الماياري  والانحرافات
 :التالي  الخطوات بتطبيق و لك منخفض ، – متوسط - مرتفا  :مستويات

 4 = (1-5) قيم  دنىأ من قيم  علىأ بطرح و لك المدى حسار 
 1,33 = 3 ÷ 4 المستويات عدد على المدى بقسم  و لك الفئ  طول حسار 

 (:19) رقم الجدول يوض  كما لتصب  الفئ  طول لىإ الصحي  الواحد إضاف  يتم
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 الاحتياجات درجة تحديد كيفية يبين (19) رقم جدو 

 الاحتياج درجة الفئة
 منخفض  2,33 – 1

 متوسط  3,68 – 2,34
 مرتفا  5 - 3,69
 باحثمن إعداد ال المصدر:

 الاحصةةةةةةةائي لالتحلي لأغراض لاحيتهاصةةةةةةة من والتأكد وتدقيقها بتصةةةةةةةنيفها والقيام البيانات جمع تم ما باد 
 البيانات لتحليل (SPSS) الاحصةةةةةةةةةةةةةائي التحليل حزم  واسةةةةةةةةةةةةةتخدام الحاسةةةةةةةةةةةةةور  اكرة في إدخالها ثم ومن

 النتائج. على والحصول

  الو : السؤا المتعل ة ب نتائجال -4
 الإدارية هماتءكفا لتطوير رينيللمد نيةيالتكو  الاحتياجاتهي  ماالأول وال ي نصه  نتائج السؤال أفضت -5

 ه   الكفاءات جاءت مصنف  في تسا  مجالات هي: أن إلى نظرهم؟ وجهة من
 للاحتياجات والدرجة والرتبة المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات يبين (20) رقم جدو 

 نظرهم. وجهة من نيريللمد التكوينية

 المجا  المجا  رقم
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

  الاحتياج درجة الرتبة

 مرتفا  1 0,91 4,06 الانساني  اتالكفاء 8
 مرتفا  2 0,92 4,03 والفني  الإداري  اتالكفاء 4
 مرتفا  3 0,88 3,95 )القيادة( التوجيه اتكفاء 2
 مرتفا  4 0,96 3,90 البشري  الموارد إدارة اتكفاء 5
 مرتفا  5 0,95 3,90 )التصوري ( الادراكي  اتالكفاء 6
 مرتفا  6 0,91 3,88 التقويم اتكفاء 3
 مرتفا  7 0,91 3,88 لاتصالا كفايات 9
 مرتفا  8 0,87 3,85 التربوي التخطيط اتكفاء 1
 مرتفا  9 0,85 3,80 كنولوجي الت اتكفاءال 7

 فا مرت  0,81 3,91 ككل اتالكفاء 
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 SPSS برنامج على اعتمادا :المصدر

 انتك نظرهم وجه  من التكويني  الاحتياجات لمجالات الحسةةةةةةةةةةةابي المتوسةةةةةةةةةةةط نأ أعلا  الجدول من يتبين 
 بين ما للمجالات الحسةةةةةةةةةةةةابي  المتوسةةةةةةةةةةةةطات تراوحت وقد (0,81) ماياري بانجراف (3,91) بلغ إ  مرتفا 

 الأولى الرتب  في الإنساني  اتالكفاء مجال جاء وقد (0,85-0,96) بين ماياري بانحراف (4,06-3,80)
 اتالكفاء مجال وجاء مرتفا  احتياج بدرج  (0,91) ماياري بانحراف (4,06) الحسةةةةةابي متوسةةةةةطه بلغ  إ

 بدرج  (0,92) ماياري بانحراف (3,70) الحسةةةةةةةةةةةةةةةابي متوسةةةةةةةةةةةةةةطه بلغ  إ الثاني  الرتب  في والفني  الإداري 
 بانحراف (3,95) الحسةةةةةةةابي متوسةةةةةةةطه بلغ  إ الثالث  الرتب  في التوجيه اتكفاء لمجا وجاء مرتفا  احتياج
 بلغ  إ الرابا  الرتب  في البشةةةةةةةةةةةري  الموارد إدارة اتكفاء مجال وجاء رتفا م احتياج بدرج  (0,88) ماياري

 اتكفاءال مجال وجاء مرتفا  احتياج بدرج  (0,96) ماياري بانحراف (3,90) الحسةةةةةةةةةةةةةةةابي متوسةةةةةةةةةةةةةةطه
 (0,91) ماياري بانحراف (3,95) الحسةةةةةةابي متوسةةةةةةطه بلغ  إ الخامسةةةةةة  الرتب  في )الادراكي ( صةةةةةةوري الت

 (3,88) الحسةةةةةابي متوسةةةةةطه بلغ  إ السةةةةةادسةةةةة  الرتب  في قويمالت اتكفاء مجال وجاء مرتفا  احتياج بدرج 
 لغب  إ السةةةةةةةةابا  الرتب  في الاتصةةةةةةةةال اتكفاء مجال وجاء مرتفا  احتياج بدرج  (0,91) ماياري بانحراف
 التخطيط اتكفاء مجال وجاء مرتفا  احتياج بدرج  (0,87) ماياري بانحراف (3,88) الحسةةابي متوسةةطه
 احتياج بدرج  (0,91) ماياري بانحراف (3,85) الحسةةةةةةةةةةةةةةابي متوسةةةةةةةةةةةةةةطه بلغ  إ الثامن  الرتب  في التربوي
 بانحراف (3,80) الحسةةةةةةابي متوسةةةةةةطه بلغ  إ التاسةةةةةةا  الرتب  في كنولوجي الت اتكفاءال مجال وجاء مرتفا 
 .رتفا م احتياج بدرج  (0,91) ماياري

 ي:التال النحو على النتائج فكانت التسا  الاستبيان مجالات من مجال كل بفقرات يتالق وفيما

 الإنسانية. اتالكفاء الو : المجا 

 ج ودر  الرتب  حددت اكم المجال ه ا لفقرات الماياري  والانحرافات الحسةةةةةةةةةةةابي  المتوسةةةةةةةةةةةطات حسةةةةةةةةةةةار تم 
  لك. يبين (21) رقم والجدول فقرة لكل التكويني الاحتياج

 مجا  لف رات والدرجة والرتبة المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات (21) رقم يبين جدو 
 تنازليا مرتبة نظرهم وجهة من نيريللمد الإنسانية اتالكفاء

 رقم
 الف رة

 المجا 
 المتوسط
 الحسابي

 حرافالان
 المعياري

 الرتبة
 درجة

  الاحتياج
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للامال. النفسي  الخصائص فهم 2  مرتفا  1 0,95 4,18 
 مرتفا  2 0,83 4,14 للامال. المانوي  الروح رفع 7
 مرتفا  3 0,95 4,14 للامال. الوظيفي بالأمن الاهتمام 3
بحيادي . المطروح  والآراء الأفكار احترام 5  مرتفا  4 0,99 4,13 
 مرتفا  5 1,04 4,10 المؤسس . في بأهميته فرد كل شاارا 9
 مرتفا  6 1,01 4,05 الامال. بين الفردي  الفروق مراعاة 1
 مرتفا  7 1,13 4,01 .والاجتماعي  النفسي  الااملين حاجات بتلبي  الاهتمام 6
 مرتفا  8 1,03 4,00 .للامال الشخصي  المشاكل حل في المشارك  4

 مرتفا  9 1,05 3,94 الااملين. واحتياجات الامل متطلبات ينب الموازن  10
 مرتفا  10 1,05 3,86 بالمؤسس . الخاص  القرارات صنع في الااملين اشراك 8

 مرتفا  ةةةةةةةةةةةةةةةةة 0,91 4,06 ككل الدرج  

 SPSS برنامج على اعتمادا :المصدر

 الاحتياجات حيث من مرتفا  بدرج  كان اني الإنسةةةةةةةةةةةةةةة اتالكفاء مجال نأ (21) رقم الجدول من نلاحظ 
 المجال ه ا فقرات حصةةةةةةةلت كما (0,91) الماياري وانحرافه (4,06) الحسةةةةةةةابي متوسةةةةةةةطه بلغ  إ التكويني 

 ما ماياري  بانحرافات (3,48-4,18) بين ما الحسةةةةابي  متوسةةةةطاتها تراوحت وقد أيضةةةةا مرتفا  درج  على
 (.0,83-1,13) بين

 متوسةةطها بلغ ثبحي الأولى بالرتب  '' للامال النفسةةي  الخصةةائص فهم '' نصةةها والتي  نيالثا الفقرة وجاءت 
 عرف '' نصةةةةها والتي سةةةةابا ال الفقرة وحصةةةةلت مرتفا  بدرج  (0,95) الماياري وانحرافها (4,18) الحسةةةةابي

 (0,83) الماياري وانحرافها (4,14) الحسةةةابي متوسةةةطها بلغ بحيث الثاني  بالرتب  '' للامال المانوي  الروح
 بحيث الثالث  ب بالرت '' للامال الوظيفي بالأمن الاهتمام '' نصها والتي لث ثاال الفقرة وحصلت مرتفا  بدرج 
 والتي  خامسةةال الفقرة وحصةةلت مرتفا  بدرج  (0,95) الماياري وانحرافها (4,14) الحسةةابي متوسةةطها بلغ

 (4,13) ابيالحسةةة متوسةةةطها بلغ بحيث الرابا  بالرتب  '' دي بحيا المطروح  والآراء الأفكار احترام '' نصةةةها
 يف فرد كل اشةةةةةةةةاار '' نصةةةةةةةةها والتي لتاسةةةةةةةةا ا الفقرة وحصةةةةةةةةلت مرتفا  بدرج  (0,99) الماياري وانحرافها
 (1,04) الماياري وانحرافها (4,10) الحسةةةةةةةابي متوسةةةةةةةطها بلغ بحيث سةةةةةةة ماخال بالرتب  '' بأهميته المنظم 
 سةةةة داسةةةةال تب بالر  '' الامال بين الفردي  الفروق مراعاة '' نصةةةةها والتي الاولى الفقرة وحصةةةةلت مرتفا  بدرج 
 السادس  الفقرة وحصلت مرتفا  بدرج  (1,01) الماياري وانحرافها (4,05) الحسابي متوسطها بلغ بحيث
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 متوسةةطها بلغ ثبحي سةةابا ال بالرتب  '' والاجتماعي  النفسةةي  الااملين حاجات بتلبي  الاهتمام '' نصةةها والتي
 '' نصةةةةةةةةةةةةةها والتي رابا ال الفقرة وحصةةةةةةةةةةةةةلت مرتفا  بدرج  (1,13) الماياري وانحرافها (4,01) الحسةةةةةةةةةةةةةابي
 (4,00) يالحسةةةاب متوسةةةطها بلغ بحيث الثامن  بالرتب  للااملين'' الشةةةخصةةةي  المشةةةكلات حل في المشةةةارك 
 لباتمتط بين الموازن  '' نصةةةةةةها والتي ةااشةةةةةةر ال الفقرة وحصةةةةةةلت مرتفا  بدرج  (1,03) الماياري وانحرافها
 الماياري وانحرافها (3,94) الحسةةةةةةةابي متوسةةةةةةةطها بلغ بحيث ا سةةةةةةةاتال بالرتب  '' الااملين واحتياجات الامل

 الخاصةةة  القرارات صةةةنع في الااملين اشةةةراك '' نصةةةها والتي ثامن ال الفقرة وحصةةةلت مرتفا  بدرج  (1,05)
 بدرج  (1,05) الماياري وانحرافها (3,86) الحسةةةةةابي متوسةةةةةطها بلغ ثبحي ةااشةةةةةر ال بالرتب  '' بالمؤسةةةةةسةةةةة 

 مرتفا .

 ة.والفني الإدارية اتءالكفا :ثانيال المجا 

 ج ودر  الرتب  حددت كما المجال ه ا لفقرات الماياري  والانحرافات الحسةةةةةةةةةةةابي  المتوسةةةةةةةةةةةطات حسةةةةةةةةةةةار تم 
  لك. يبين (22) رقم والجدول فقرة لكل التكويني الاحتياج

 مجا  لف رات والدرجة والرتبة المعيارية والانحرافات الحســـــــــابية المتوســـــــــطات (22) رقم يبين دو ج
 تنازليا مرتبة نظرهم وجهة من نيريللمد والفنية الإدارية اتكفاءال

 رقم
 الف رة

 المجا 
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الرتبة
 درجة

  الاحتياج
 مرتفا  1 0,92 4,21  .بفاالي الإداري  المشاكل تشخيص 5
 مرتفا  2 0,98 4,15 .القرارات اتخا  قبل المتاح  البيانات استامال 3
 مرتفا  3 0,96 4,09 بتامق. المختلف  الامل مجالات فهم 4
 مرتفا  4 0,82 4,08 لااملين.ل المستدام المهني للتطوير الفني  الاحتياجات تحديد 2
 مرتفا  5 1,04 4,04 الااملين. طرف من  المقدم الفني  المقترحات دراس  8
 مرتفا  6 0,93 4,04 . الإداري الاملي  في الالي لحاسرا استخدام مهارات امتلاك 9
.الامل على الاشراف في الحديث  الأسالير استخدام 1  مرتفا  7 0,89 4,01 
بفاالي . الفني  المشاكل تشخيص 6  مرتفا  8 0,98 4,00  

.بمهارة الفني داءالأ ماايير بناء 10  مرتفا  9 0,76 3,96 
 مرتفا  10 0,96 3,83 ملموس. عملي واقع إلى التربوي  السياسات ترجم  7
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 مرتفا  ةةةةةةةةةةةةةةةةة 0,92 4,04 ككل الدرج  

 SPSS برنامج على اعتمادا :المصدر

 الاحتياجات حيث من  رتفام بدرج  كان والفني  لإداري ا اتالكفاء مجال نأ (22) رقم الجدول من نلاحظ 
 المجال ه ا فقرات حصةةةةةةةلت كما (0,92) الماياري وانحرافه (4,04) الحسةةةةةةةابي متوسةةةةةةةطه بلغ  إ التكويني 

 ما ماياري  بانحرافات (3,83-4,21) بين ما الحسةةةةابي  متوسةةةةطاتها تراوحت وقد أيضةةةةا رتفا م درج  على
 (.0,76-1,04) بين

 بحيث لأولىا بالرتب  ''القرارات اتخا  قبل المتاح  البيانات اسةتامال '' نصةها والتي الخامسة  الفقرة وجاءت 
 والتي  ثالثال الفقرة وحصةةةةةةلت مرتفا  بدرج  (0,92) الماياري وانحرافها (4,21) الحسةةةةةةابي متوسةةةةةةطها بلغ

 بيالحسةةةةةةةةا متوسةةةةةةةةطها بلغ بحيث  انيالث بالرتب  '' القرارات اتخا  قبل المتاح  البيانات اسةةةةةةةةتامال '' نصةةةةةةةةها
 مجالات فهم '' نصةةةةةةةةةةةها والتي لرابا ا الفقرة وحصةةةةةةةةةةةلت مرتفا  بدرج  (0,98) الماياري وانحرافها (4,15)

 (0,96) الماياري وانحرافها (4,09) الحسةةةابي متوسةةةطها بلغ بحيث  ثالثال بالرتب  '' بتامق المختلف  الامل
 المسةةةةةةةةتدام مهنيال للتطوير الفني  تالاحتياجا تحديد '' نصةةةةةةةةها والتي  ثانيال الفقرة وحصةةةةةةةةلت مرتفا  بدرج 

 مرتفا  بدرج  (0,96) الماياري وانحرافها (4,08) الحسابي متوسطها بلغ بحيث لرابا ا بالرتب  '' للااملين
  خامسال رتب بال '' الااملين طرف من المقدم  الفني  المقترحات دراس  '' نصها والتي  منالثا الفقرة وحصلت
 تاسةةا ال الفقرة وحصةةلت مرتفا  بدرج  (1,04) الماياري وانحرافها (4,04) يالحسةةاب متوسةةطها بلغ بحيث
 بلغ يثبح سةةةةادسةةةة ال بالرتب  '' الإداري  الاملي  في الالي الحاسةةةةر اسةةةةتخدام مهارات امتلاك '' نصةةةةها والتي

 اهنص والتي ولىالا الفقرة وحصلت مرتفا  بدرج  (0,93) الماياري وانحرافها (4,04) الحسابي متوسطها
 لحسةةةةةابيا متوسةةةةةطها بلغ بحيث السةةةةةابا  بالرتب  '' الامل على الاشةةةةةراف في الحديث  الأسةةةةةالير اسةةةةةتخدام ''
 تشةةةةةةخيص '' نصةةةةةةها والتي سةةةةةةادسةةةةةة ال الفقرة وحصةةةةةةلت مرتفا  بدرج  (0,89) الماياري وانحرافها (4,01)

 (0,98) الماياري وانحرافها (4,00) الحسابي متوسطها بلغ بحيث  ثامنال بالرتب  '' بفاالي  الفني  المشاكل
 التاسةةةةةةا  تب بالر  '' بمهارة الفني الأداء ماايير بناء '' نصةةةةةةها والتي ةااشةةةةةةر ال الفقرة وحصةةةةةةلت مرتفا  بدرج 
  سةةاباال الفقرة وحصةةلت مرتفا  بدرج  (0,76) الماياري وانحرافها (3,96) الحسةةابي متوسةةطها بلغ بحيث
 متوسةةةةطها غبل بحيث ةااشةةةةر ال بالرتب  '' ملموس عملي واقع إلى التربوي  السةةةةياسةةةةات ترجم  '' نصةةةةها والتي

  رتفا .م بدرج  (0,76) الماياري وانحرافها (3,83) الحسابي
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 .)ال يادة( التوجيه اتكفاء :ثالثال المجا 

 ج ودر  الرتب  حددت كما المجال ه ا لفقرات الماياري  والانحرافات الحسةةةةةةةةةةةابي  المتوسةةةةةةةةةةةطات حسةةةةةةةةةةةار تم 
  لك. يبين (23) رقم والجدول فقرة لكل كوينيالت الاحتياج

 اتاءكف مجا  لف رات والدرجة والرتبة المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات (23) رقم يبين جدو 
 تنازليا مرتبة نظرهم وجهة من نيريللمد التوجيه

 رقم
 الف رة

 المجا 
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الرتبة
 درجة

  الاحتياج
 مرتفا  1 0,78 4,14 التغير. إدارة في المهارة 10
 مرتفا  2 0,88 4,10 .التربوي  القيادة ممارس  في المهارة 7
 مرتفا  3 0,83 4,10 المناسب . القرارات اتخا  في الااملين إشراك 1
 مرتفا  4 0,79 4,05 بفاالي . الوقت إدارة على المقدرة 8
 مرتفا  5 0,89 4,04 الااملين. لمساعدة جديدة أفكار ابتكار 2
 مرتفا  6 0,81 4,03 للااملين. الرسمي التوجيه استخدام حسن 3
 مرتفا  7 0,96 4,01 علمي . أسس وفق الامل مشاكل إدارة 6

5 
 نع للتابير للااملين ال اتي  الثق  تطوير على المقدرة

 حاجاتهم.
 مرتفا  8 1,00 3,94

 مرتفا  9 0,87 3,94 للااملين. سميالر  غير التوجيه استخدام حسن 4
 متوسط  10 1,03 3,44 الاجتماعات. إدارة على المقدرة 9

 مرتفا  ةةةةةةةةةةةةةةةةة 0,88 3,98 ككل الدرج  

 .SPSS برنامج على اعتمادا :المصدر

 يني و التك الاحتياجات حيث من رتفا م بدرج  كان التوجيه اتكفاء مجال نأ (23) رقم الجدول من نلاحظ 
 درج  على المجال ه ا فقرات حصلت كما (0,88) الماياري وانحرافه (3,98) الحسابي متوسطه بلغ  إ
-1,03) بين ما ماياري  بانحرافات (3,44-4,14) بين ما الحسابي  متوسطاتها تراوحت وقد أيضا رتفا م

0,78.) 
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 جديدة فكارأ ابتكار '' نصها والتي  ثانيال'' التغير إدارة في المهارة '' نصها والتي ةلااشر ا الفقرة وجاءت 
 بدرج  (0,78) الماياري وانحرافها (4,14) الحسابي متوسطها بلغ بحيث الأولى بالرتب  '' الااملين لمساعدة

 بلغ بحيث الثاني   بالرتب '' التربوي  القيادة ممارس  في المهارة '' نصها والتي  ساباال الفقرة وحصلت  رتفام
 انصه والتي ولىالا الفقرة وحصلت  رتفام بدرج  (0,88) الماياري وانحرافها (4,10) سابيالح متوسطها

 وانحرافها (4,10) يالحساب متوسطها بلغ بحيث الثالث  بالرتب  '' المناسب  القرارات اتخا  في الااملين إشراك ''
 '' فاالي ب الوقت إدارة على درةالمق '' نصها والتي  منالثا الفقرة وحصلت  رتفام بدرج  (0,83) الماياري
 وحصلت  رتفام بدرج  (0,79) الماياري وانحرافها (4,05) الحسابي متوسطها بلغ بحيث الرابا  بالرتب 
 متوسطها لغب بحيث الخامس  بالرتب  ''الااملين لمساعدة جديدة أفكار ابتكار '' نصها والتي الثاني  الفقرة

 نحس '' نصها والتي  لثالثا الفقرة وحصلت  رتفام بدرج  (0,89) يالمايار  وانحرافها (4,04) الحسابي
 وانحرافها (4,03) الحسابي متوسطها بلغ بحيث السادس  بالرتب  '' للااملين الرسمي التوجيه استخدام
 سأس وفق الامل مشاكل إدارة '' نصها والتي  سادسال الفقرة وحصلت  رتفام بدرج  (0,81) الماياري
  رتفام بدرج  (0,96) الماياري وانحرافها (4,01) الحسابي متوسطها بلغ بحيث السابا  رتب بال '' علمي 

 '' حاجاتهم نع للتابير للااملين ال اتي  الثق  تطوير على المقدرة '' نصها والتي  خامسال الفقرة وحصلت
 وحصلت رتفا م بدرج  (1,00) الماياري وانحرافها (3,94) الحسابي متوسطها بلغ بحيث الثامن  بالرتب 
 بلغ بحيث ا التاس بالرتب  '' للااملين الرسمي غير التوجيه استخدام حسن '' نصها والتي با راال الفقرة

 هانص والتي  استاال الفقرة وحصلت مرتفا  بدرج  (0,87) الماياري وانحرافها (3,94) الحسابي متوسطها
 الماياري وانحرافها (3,44) الحسابي متوسطها بلغ بحيث اشرةاال بالرتب  '' الاجتماعات إدارة على المقدرة ''
 رتفا .م بدرج  (1,03)

 البشرية. الموارد إدارة اتكفاء الرابع: المجا 

 ج ودر  الرتب  حددت كما المجال ه ا لفقرات الماياري  والانحرافات الحسةةةةةةةةةةةابي  المتوسةةةةةةةةةةةطات حسةةةةةةةةةةةار تم 
  لك. يبين (24) رقم والجدول فقرة لكل التكويني الاحتياج
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 اتاءكف مجا  لف رات والدرجة والرتبة المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات (24) رقم يبين جدو 
 تنازليا مرتبة نظرهم وجهة من نيريللمد البشرية الموارد إدارة

 رقم
 الف رة

 المجا 
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الرتبة
 درجة

  الاحتياج
الااملين. تحفيز اتيجياتاستر  استامال 10  مرتفا  1 1,05 4,08  
 مرتفا  2 0,88 4,01 البشري . الموارد إدارة في الحديث  التقنيات استخدام 5
 مرتفا  3 0,94 4,00 للامال. الصلاحيات باض تفويض 2
الصراع. إدارة مهارات امتلاك 3  مرتفا  4 1,06 3,97  
البشري . لمواردا إدارة في الحديث  التقنيات استخدام 8  مرتفا  5 0,92 3,95 
 مرتفا  6 0,79 3,92 .المختلف  للوظائف المطلوب  المهام وصف 1
المؤسس . في للااملين مستمر تكوين يوجد 7  مرتفا  7 0,97 3,90 
بفاالي . البشري  الإمكانيات استثمار 4  مرتفا  8 1,08 3,82 
اختصاصاتهم. وفق الااملين على الامل توزيع 6  مرتفا  9 0,96 3,82 
 متوسط  10 1,03 3,55 الااملين. تكوين في المشارك  9

 مرتفا  ةةةةةةةةةةةةةةةةة 0,96 3,90 ككل الدرج  

 SPSS برنامج على اعتمادا :المصدر

 حيةةث من مرتفاةة  بةةدرجةة  كةةان البشةةةةةةةةةةةةةةريةة  الموارد إدارة اتكفةةاء مجةةال نأ (24) رقم الجةةدول من نلاحظ 
 ه ا فقرات حصلت كما (0,96) الماياري وانحرافه (3,90) الحسابي متوسطه بلغ  إ ني التكوي الاحتياجات

 بانحرافات (3,55-4,08) بين ما الحسةةةةةابي  متوسةةةةةطاتها تراوحت وقد أيضةةةةةا متوسةةةةةط  درج  على المجال
 (.0,79-1,08) بين ما ماياري 

 متوسةةةةةطها لغب بحيث ولىالا بالرتب  '' الااملين تكوين في المشةةةةةارك  '' نصةةةةةها والتي ةااشةةةةةر ال الفقرة وجاءت
 '' نصةةةةةةةةها والتي خامسةةةةةةةة ال الفقرة وحصةةةةةةةةلت مرتفا  بدرج  (1,05) الماياري وانحرافها (4,08) الحسةةةةةةةةابي
 (4,01) لحسةةابيا متوسةةطها بلغ بحيث الثاني  بالرتب  '' البشةةري  الموارد إدارة في الحديث  التقنيات اسةةتخدام
 لصلاحياتا باض تفويض '' نصها والتي ثاني ال الفقرة وحصلت رتفا م بدرج  (0,88) الماياري وانحرافها
 مرتفا  بدرج  (0,94) الماياري وانحرافها (4,00) الحسةةةةةابي متوسةةةةةطها بلغ بحيث الثالث  بالرتب  '' للامال

 بحيث الرابا  ب بالرت '' اختصاصاتهم وفق الااملين على الامل توزيع '' نصها والتي لثالث ا الفقرة وحصلت
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 والتي ثامن ال الفقرة وحصةةةةةلت مرتفا  بدرج  (1,06) الماياري وانحرافها (3,97) الحسةةةةةابي متوسةةةةةطها بلغ
 توسةةةةةةةةطهام بلغ بحيث الخامسةةةةةةةة  بالرتب  '' البشةةةةةةةةري  الموارد إدارة في الحديث  التقنيات اسةةةةةةةةتخدام '' نصةةةةةةةةها
 وصف '' نصةها والتي ولىلاا الفقرة وحصةلت مرتفا  بدرج  (0,92) الماياري وانحرافها (3,95) الحسةابي
 وانحرافها (3,92) الحسةةةةةابي متوسةةةةةطها بلغ بحيث السةةةةةادسةةةةة  بالرتب  '' المختلف . للوظائف المطلوب  المهام

 في املينللا مسةةةتمر تكوين يوجد '' نصةةةها والتي السةةةابا  الفقرة وحصةةةلت مرتفا  بدرج  (0,79) الماياري
 بدرج  (0,97) الماياري وانحرافها (3,90) الحسةةةةةةابي متوسةةةةةةطها بلغ بحيث السةةةةةةابا  بالرتب  '' المؤسةةةةةةسةةةةةة 

 بحيث الثامن  ب بالرت '' بفاالي  البشةةةةري  الإمكانيات اسةةةةتثمار '' نصةةةةها والتي رابا ال الفقرة وحصةةةةلت  رتفام
 والتي  سةةادسةةال الفقرة وحصةةلت مرتفا  بدرج  (1,08) الماياري وانحرافها (3,82) الحسةةابي متوسةةطها بلغ

 وانحرافها (3,82) الحسةةةابي متوسةةةطها بلغ بحيث التاسةةةا ة بالرتب  ''الصةةةراع إدارة مهارات متلاكا '' نصةةةها
 حفيزت اسةةةةةةتراتيجيات اسةةةةةةتامال '' نصةةةةةةها والتي  تاسةةةةةةالا الفقرة وحصةةةةةةلت مرتفا  بدرج  (0,96) الماياري
 بدرج  (0,82) الماياري وانحرافها (3,84) الحسةةةةةةةةةةةابي متوسةةةةةةةةةةةطها بلغ بحيث ااشةةةةةةةةةةةرةال بالرتب  '' الااملين
 مرتفا .

 التصورية اتالكفاء :لخامسا المجا 

 ج ودر  الرتب  حددت كما المجال ه ا لفقرات الماياري  والانحرافات الحسةةةةةةةةةةةابي  المتوسةةةةةةةةةةةطات حسةةةةةةةةةةةار تم 
  لك. يبين (25) رقم والجدول فقرة لكل التكويني الاحتياج

 مجا  لف رات والدرجة تبةوالر  المعيارية والانحرافات الحســـــــــابية المتوســـــــــطات (25) رقم يبين جدو 
 تنازليا مرتبة نظرهم وجهة من نيريللمد التصورية اتالكفاء

 رقم
 الف رة

 المجا 
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الرتبة
 درجة

  الاحتياج
 مرتفا  1 1,04 4,08 للااملين. الوظيفي الابداع تشجيع 9
 مرتفا  2 0,99 3,99 الازمات. مع للتاامل فاال  خطط اقتراح 3
 مرتفا  3 0,93 3,96 الحديث . التربي  واتجاهات بمفاهيم الإلمام 8
 مرتفا  4 0,93 3,96 للمؤسس . المستقبلي  الرؤي  تحديد 1
 مرتفا  5 0,92 3,91 المااصرة. للاتجاهات وفقا الإدارة لتطوير آليات اقتراح 4
 فا مرت 6 0,89 3,90 للمؤسس . الاستراتيجي  الأهداف وضع 2
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 مرتفا  7 0,92 3,90 التربوي . الاملي  في الشامل  الجودة ماايير مع لتااملا 10
 مرتفا  8 0,92 3,86  والمجتمع. للفرد بالنسب  التربي  بأهداف الإلمام 7
 مرتفا  9 0,98 3,77  .والخارجي الداخلي  الأنشط  خلال من المؤسس  رؤي  تجسيد 5
 مرتفا  10 1,01 3,71 ديث.الح التربوي الفكر تلائمل الفكري  الاتجاهات تطوير 6

 مرتفا  ةةةةةةةةةةةةةةةةة 0,95 3,90 ككل الدرج  

 SPSS برنامج على اعتمادا :المصدر

 الاحتياجات حيث من مرتفا  بدرج  كان تصةةةةةةةةةةةةةةوري ال اتالكفاء مجال نأ (25) رقم الجدول من نلاحظ 
 المجال ه ا فقرات حصةةةةةةةلت كما (0,95) الماياري انحرافهو  (3,90) الحسةةةةةةةابي متوسةةةةةةةطه بلغ  إ التكويني 

 ما ماياري  بانحرافات (3,71-4,08) بين ما الحسابي  متوسطاتها تراوحت وقد أيضا توسط م درج  على
 (.0,89-1,04) بين

 بلغ حيثب لاولىا بالرتب  '' للااملين الوظيفي الابداع تشةةةةةةةةةةةةةجيع '' نصةةةةةةةةةةةةةها والتي  تاسةةةةةةةةةةةةةاال الفقرة وجاءت 
 هانصةة والتي لثالث ا الفقرة وحصةةلت مرتفا  بدرج  (1,04) الماياري وانحرافها (4,08) الحسةةابي طهامتوسةة

 الحسةةةةةةةابي طهامتوسةةةةةةة بلغ بحيث  ثانيال بالرتب  '' المااصةةةةةةةرة للاتجاهات وفقا الإدارة لتطوير آليات اقتراح ''
 اهيمبمف الإلمام '' نصةةةةةةها والتي  منالثا الفقرة وحصةةةةةةلت مرتفا  بدرج  (0,99) الماياري وانحرافها (3,99)

 الماياري وانحرافها (3,96) الحسةةةةةةةةةةةةةةابي متوسةةةةةةةةةةةةةةطها بلغ بحيث الثالث ا بالرتب  '' الحديث  التربي  واتجاهات
 بالرتب  '' سةةة للمؤسةةة المسةةةتقبلي  الرؤي  تحديد '' نصةةةها والتي الأولى الفقرة وحصةةةلت مرتفا  بدرج  (0,93)

 الفقرة وحصةةةةةلت مرتفا  بدرج  (0,93) الماياري وانحرافها (3,96) الحسةةةةةابي متوسةةةةةطها بلغ بحيث الرابا 
 بلغ بحيث سةة ماخال بالرتب  '' المااصةةرة للاتجاهات وفقا الإدارة لتطوير آليات اقتراح '' نصةةها والتي ا رابال

 وضةةةةةةةع '' نصةةةةةةةها والتي  ثانيال الفقرة وحصةةةةةةةلت (0,94) الماياري وانحرافها (3,91) الحسةةةةةةةابي متوسةةةةةةةطها
 وانحرافها (3,91) الحسةةةةةةابي متوسةةةةةةطها بلغ بحيث  سةةةةةةادسةةةةةةال بالرتب  '' للمؤسةةةةةةسةةةةةة  الاسةةةةةةتراتيجي  الأهداف
 لشةامل ا الجودة ماايير مع التاامل '' نصةها والتي ةااشةر ال الفقرة وحصةلت مرتفا  بدرج  (0,94) الماياري

 (0,89) الماياري افهاوانحر  (3,90) الحسةةةةابي متوسةةةةطها بلغ بحيث السةةةةابا  بالرتب  '' التربوي  الاملي  في
 المااصةةرة جاهاتللات وفقا الإدارة لتطوير آليات اقتراح '' نصةةها والتي لثالث ا الفقرة وحصةةلت مرتفا  بدرج 

 مرتفا  بدرج  (0,92) الماياري وانحرافها (3,90) الحسةةةةةةةةةةةةةةةابي متوسةةةةةةةةةةةةةةطها بلغ بحيث  ثامنال بالرتب  ''
  تاسةةةةةاال الرتب ب '' والمجتمع للفرد بالنسةةةةةب  التربي  هدافبأ الإلمام '' نصةةةةةها والتي  سةةةةةاباال الفقرة وحصةةةةةلت
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  خامسال الفقرة وحصلت  مرتفا بدرج  (0,92) الماياري وانحرافها (3,86) الحسابي متوسطها بلغ بحيث
 بلغ حيثب التاسةةةا  بالرتب  '' والخارجي  الداخلي  الأنشةةةط  خلال من المؤسةةةسةةة  رؤي  تجسةةةيد '' نصةةةها والتي

 تطوير '' نصةةةها والتي  سةةةادسةةةال الفقرة وحصةةةلت (0,98) الماياري وانحرافها (3,77) بيالحسةةةا متوسةةةطها
 (3,71) لحسةةةةةابيا متوسةةةةةطها بلغ بحيث الااشةةةةةرة بالرتب  '' الحديث التربوي الفكر لتلائم الفكري  الاتجاهات
 .متوسط  بدرج  (1,01) الماياري وانحرافها

 الت ويم. اتكفاء س:سادال المجا 

 ج ودر  الرتب  حددت كما المجال ه ا لفقرات الماياري  والانحرافات الحسةةةةةةةةةةةابي  متوسةةةةةةةةةةةطاتال حسةةةةةةةةةةةار تم 
  لك. يبين (26) رقم والجدول فقرة لكل التكويني الاحتياج

 اتاءكف مجا  لف رات والدرجة والرتبة المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات (26) رقم يبين جدو 
 تنازليا مرتبة همنظر  وجهة من نيريللمد الت ويم

 رقم
 الف رة

 المجا 
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الرتبة
 درجة

  الاحتياج
  مرتفا 1 0,85 4,00 .التقويم نتائج ظل في القرارات اتخا  8
 مرتفا  2 0,81 3,95 وأهدافه. وعناصر  التقويم مفهوم مارف  1
 مرتفا  3 0,78 3,94 الاعمال. انجاز لتقويم مناسب  ماايير وضع 4
 مرتفا  4 1,00 3,92 .التقويم عملي  نتائج ضوء في للمشاكل حلول اقتراح 7

 مرتفا  5 0,92 3,92 الااملين. أداء تقويم في الموضوعي  10
 مرتفا  6 0,87 3,91 التقويم. في الحديث  الأسالير استخدام 2
  مرتفا 7 0,86 3,91 الامل. تطوير في التقويم نتائج توظيف 6
 مرتفا  8 1.01 3,87 بفاالي . الامل خطط تقويم على المقدرة 3

5 
 الممارسات تطوير في ال اتي التقويم نما ج استخدام
 الإداري .

 مرتفا  9 0,92 3,77

 متوسط  10 1.10 3,60 التقويم. عمليات لقياس هادف  دراسات اجراء 9

 مرتفا  ةةةةةةةةةةةةةةةةة 0,91 3,88 ككل الدرج  

 SPSS برنامج على اعتمادا :مصدرال
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 ني التكوي الاحتياجات حيث من  رتفام بدرج  كان التقويم اتكفاء مجال نأ (26) رقم الجدول من نلاحظ 
 درج  على المجال ه ا فقرات حصةةةةلت كما (0,91) الماياري وانحرافه (3,88) الحسةةةةابي متوسةةةةطه بلغ  إ

 بين ما ماياري  بانحرافات (3,60-4,00) بين ام الحسةةةةةةةةةابي  متوسةةةةةةةةةطاتها تراوحت وقد أيضةةةةةةةةةا متوسةةةةةةةةةط 
(1.10-0,78.) 

 بلغ حيةةثب الاولى بةةالرتبةة  ''التقويم نتةةائج ظةةل في القرارات اتخةةا  '' نصةةةةةةةةةةةةةةهةةا والتي ثةةامنةة ال الفقرة وجةةاءت 
 انصه والتي ولىالا الفقرة وحصلت مرتفا  بدرج  (0,85) الماياري وانحرافها (4,00) الحسابي متوسطها

 وانحرافها (3,95) الحسةةةةةابي متوسةةةةةطها بلغ بحيث الثاني  بالرتب  ''وأهدافه وعناصةةةةةر  التقويم فهومم مارف  ''
 انجاز ويملتق مناسةةةب  ماايير وضةةةع '' نصةةةها والتي الرابا  الفقرة وحصةةةلت مرتفا  بدرج  (0,81) الماياري
 مرتفا  بدرج  (0,78) اياريالم وانحرافها (3,94) الحسةةابي متوسةةطها بلغ بحيث الثالث  بالرتب  '' الاعمال
 رابا ال بالرتب  '' التقويم عملي  نتائج ضوء في للمشاكل حلول اقتراح '' نصها والتي  ساباال الفقرة وحصلت
 ااشةةةرةال الفقرة وحصةةةلت رتفا م بدرج  (1,00) الماياري وانحرافها (3,92) الحسةةةابي متوسةةةطها بلغ بحيث
 حسةةةةةةةةابيال متوسةةةةةةةةطها بلغ بحيث الخامسةةةةةةةة  بالرتب  '' الااملين أداء تقويم في الموضةةةةةةةةوعي  '' نصةةةةةةةةها والتي

 ساليرالأ استخدام '' نصها والتي ثاني ال الفقرة وحصلت مرتفا  بدرج  (0,92) الماياري وانحرافها (3,92)
 (0,87) الماياري وانحرافها (3,91) الحسةةةةابي متوسةةةةطها بلغ بحيث السةةةةادسةةةة  بالرتب  ''التقويم في الحديث 
 بالرتب  '' املال تطوير في التقويم نتائج توظيف '' نصةةةةةةها والتي سةةةةةةادسةةةةةة ال الفقرة وحصةةةةةةلت فا مرت بدرج 
 الفقرة وحصةةلت مرتفا  بدرج  (0,86) الماياري وانحرافها (3,91) الحسةةابي متوسةةطها بلغ بحيث  باالسةةا
 متوسةةةةةةةةةةةةةطها غبل يثبح السةةةةةةةةةةةةةابا  بالرتب  '' بفاالي  الامل خطط تقويم على المقدرة '' نصةةةةةةةةةةةةةها والتي  ثالثال

 '' نصةةةةةةةةها والتي  خامسةةةةةةةةال الفقرة وحصةةةةةةةةلت مرتفا  بدرج  (1,01) الماياري وانحرافها (3,87) الحسةةةةةةةةابي
 '' داري الإ الممارسةةةةةةةةةةةةات تطوير في ال اتي التقويم نما ج اسةةةةةةةةةةةةتخدام بفاالي  الامل خطط تقويم على المقدرة
 وحصةةةلت  رتفام بدرج  (0,92) الماياري اوانحرافه (3,77) الحسةةةابي متوسةةةطها بلغ بحيث  مناثال بالرتب 
 بلغ حيثب الااشةةةةةةةةرة بالرتب  '' التقويم عمليات لقياس هادف  دراسةةةةةةةةات اجراء '' نصةةةةةةةةها والتي التاسةةةةةةةةا  الفقرة

  .رتفام بدرج  (1,10) الماياري وانحرافها (3,60) الحسابي متوسطها

 الاتصا  اتكفاء :سابعال المجا 

 ج ودر  الرتب  حددت كما المجال ه ا لفقرات الماياري  الانحرافاتو  الحسةةةةةةةةةةةابي  المتوسةةةةةةةةةةةطات حسةةةةةةةةةةةار تم 
  لك. يبين (27) رقم والجدول فقرة لكل التكويني الاحتياج
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 اتاءكف مجا  لف رات والدرجة والرتبة المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات (27) رقم يبين جدو 
 تنازليا مرتبة نظرهم وجهة من نيريللمد الاتصا 

 قمر 
 الف رة

 المجا 
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الرتبة
 درجة

  الاحتياج
للمجتمع. والتاليم التربي  رسال  إيصال 5  مرتفا  1 0,93 4,03  
 مرتفا  2 0,88 3,97 صحيح . بطريق  المواقف تفسير على المقدرة 6
 مرتفا  3 0,84 3,97 الاخرين. مع الحوار مهارات اتقان 8
الاجتماعي . النشطات في الفاال  شارك الم 9  مرتفا  4 0,82 3,92 
 مرتفا  5 0,95 3,90 الرسمي. الاتصال مهارات اتقان 3
 مرتفا  6 1,03 3,90 الااملين. مع للاتصال متطور نظام استخدام 2
 مرتفا  7 0,81 3,85 والاقناع. التفاوض مهارة اتقان 7
 مرتفا  8 1,05 3,79 .لالفاا للاتصال  المناسب البيئ  توفير على المقدرة 1

10 
 عوض عن الآراء لاستطلاع علمي  أدوات بناء على المقدرة
 بها. تامل التي المنطق  في التربي 

 مرتفا  9 0,88 3,77

 متوسط  10 0,98 3,65 الرسمي. غير الاتصال مهارات اتقان 4

 مرتفا  ةةةةةةةةةةةةةةةةة 0,91 3,88 ككل الدرج  

 SPSS برنامج على اعتمادا :رالمصد

 الاحتيةاجات حيةث من مرتفاة  بةدرجة  كةان الاتصةةةةةةةةةةةةةةةال اتكفةاء مجةال نأ (27) رقم الجةدول من نلاحظ 
 المجال ه ا فقرات حصةةةةةةةلت كما (0,91) الماياري وانحرافه (3,88) الحسةةةةةةةابي متوسةةةةةةةطه بلغ  إ التكويني 

 ما ماياري  بانحرافات (3,65-4,03) ينب ما الحسةةةةابي  متوسةةةةطاتها تراوحت وقد أيضةةةةا مرتفا  درج  على
 (.0,82-1,05) بين

 لغب بحيث ولىالا بالرتب  '' الاخرين مع الحوار مهارات اتقان '' نصةةةةةةةةةةةةةةها والتي  خامسةةةةةةةةةةةةةةال الفقرة وجاءت 
 والتي  سةةةةةادسةةةةةال الفقرة وحصةةةةةلت مرتفا  بدرج  (0,93) الماياري وانحرافها (4,03) الحسةةةةةابي متوسةةةةةطها
 الحسةةةةةةةابي امتوسةةةةةةةطه بلغ بحيث الثاني  بالرتب  '' صةةةةةةةحيح  بطريق  المواقف تفسةةةةةةةير على المقدرة '' نصةةةةةةةها

 ل رسةةةةةا إيصةةةةةال '' نصةةةةةها والتي  منالثا الفقرة وحصةةةةةلت مرتفا  بدرج  (0,88) الماياري وانحرافها (3,97)
 (0,84) ريالمايا وانحرافها (3,97) الحسابي متوسطها بلغ بحيث ثالث ال بالرتب  '' للمجتمع والتاليم التربي 
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 بالرتب  ''  الاجتماعي النشةةةطات في الفاال  المشةةةارك  '' نصةةةها والتي تاسةةةا ال الفقرة وحصةةةلت مرتفا  بدرج 
 الفقرة وحصةةةةةلت مرتفا  بدرج  (0,82) الماياري وانحرافها (3,92) الحسةةةةةابي متوسةةةةةطها بلغ بحيث الرابا 

 لحسةةةةابيا متوسةةةةطها بلغ بحيث الخامسةةةة  رتب بال '' الرسةةةةمي الاتصةةةةال مهارات اتقان '' نصةةةةها والتي لثالث ا
 ظامن اسةةةةةةتخدام '' نصةةةةةةها والتي الثاني  الفقرة وحصةةةةةةلت مرتفا  بدرج  (0,95) الماياري وانحرافها (3,90)

 الماياري وانحرافها (3,90) الحسابي متوسطها بلغ بحيث السادس  بالرتب  '' الااملين مع للاتصال متطور
 بالرتب  '' والاقناع التفاوض مهارة اتقان '' نصةةةةةةةةةها والتي سةةةةةةةةةابا ال فقرةال وحصةةةةةةةةةلت مرتفا  بدرج  (1,03)
 الفقرة وحصةةلت مرتفا  بدرج  (0,81) الماياري وانحرافها (3,85) الحسةةابي متوسةةطها بلغ بحيث  سةةاباال
 بلغ بحيث  نماثال بالرتب  '' الفاال للاتصةةةةةةةةةةةال المناسةةةةةةةةةةةب  البيئ  توفير على المقدرة '' نصةةةةةةةةةةةها والتي ولىالا

 هانص والتي ااشرةال الفقرة وحصلت مرتفا  بدرج  (1,05) الماياري وانحرافها (3,79) الحسابي متوسطها
 لآراءا لاسةةةتطلاع علمي  أدوات بناء على المقدرة بالمؤسةةةسةةة  الخاصةةة  القرارات صةةةنع في الااملين اشةةةراك ''

 (3,77) ابيالحسةةةةةة متوسةةةةةةطها غبل بحيث  تاسةةةةةةاال بالرتب  '' بها تامل التي المنطق  في التربي  وضةةةةةةع عن
 الالاتصةةة مهارات اتقان '' نصةةةها والتي رابا ال الفقرة وحصةةةلت متوسةةةط  بدرج  (0,85) الماياري وانحرافها

 بدرج  (0,98) الماياري وانحرافها (3,65) الحسةةةابي متوسةةةطها بلغ بحيث ةلااشةةةر ا بالرتب  '' الرسةةةمي غير
 متوسط .

 .بويالتر  التخطيط اتكفاء :ثامنال المجا 

 ج ودر  الرتب  حددت كما المجال ه ا لفقرات الماياري  والانحرافات الحسةةةةةةةةةةةابي  المتوسةةةةةةةةةةةطات حسةةةةةةةةةةةار تم 
  لك. يبين (28) رقم والجدول فقرة لكل التكويني الاحتياج

 اتاءكف مجا  لف رات والدرجة والرتبة المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات (28) رقم يبين جدو 
 تنازليا مرتبة نظرهم وجهة من نيريللمد بويالتر  التخطيط

 رقم
 الف رة

 المجا 
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الرتبة
 درجة

  الاحتياج
 مرتفا  1 0,83 3,99 الأهداف. لتحقيق المناسب  الأسالير اختيار 7
 مرتفا  2 0,87 3,94 وأسسه. وأهدافه التربوي التخطيط بمفهوم المارف  1
 مرتفا  3 0,87 3,94 بأول. أولا التخطيط واقع تشخيص لىع الامل 8
 مرتفا  4 0,91 3,88 .عمليا الوزارة خط  ترجم  على المقدرة 2



 واهمدراسة ميدانية بالمعهد الوطني لت وين مستخدمي التربية وتحسين مست                         :   ثالثالالفصل 

 

 
 

161  

 مرتفا  5 0,87 3,87 التربوي . للخطط الاام  السياسات رسم على المقدرة 3
 مرتفا  6 0,83 3,82 والمادي . البشري  والمصادر الاحتياجات تحديد 4

 مرتفا  7 1,01 3,81 التربوي . الخطط تقويم على رةالمقد 10

9 
 التخطيط لمشكلات المناسب  الحلول إيجاد على المقدرة
 .التربوي

 مرتفا  8 0,89 3,78

 مرتفا  9 0,88 3,78 التخطيط. عملي  أولويات تحديد على المقدرة 6

5 
 يطالتخط عملي  في البدائل واختيار تحديد على المقدرة
 التربوي.

 مرتفا  10 0,77 3,73

 مرتفا  ةةةةةةةةةةةةةةةةة 0,87 3,85 ككل الدرج  

 SPSS برنامج على اعتمادا :المصدر

 حيةةةةث من  رتفاةةةةم بةةةةدرجةةةة  كةةةةان التربوي التخطيط اتكفةةةةاء مجةةةةال نأ (28) رقم الجةةةةدول من نلاحظ 
 ه ا فقرات حصلت كما (0,87) الماياري وانحرافه (3,85) الحسابي متوسطه بلغ  إ التكويني  الاحتياجات

 بانحرافات (3,73-3,99) بين ما الحسةةةةةةةةةابي  متوسةةةةةةةةةطاتها تراوحت وقد أيضةةةةةةةةةا  رتفام درج  على المجال
 (.0,77-1,01) بين ما ماياري 

 بحيث لاولىا بالرتب  '' الأهداف لتحقيق المناسةةةب  الأسةةةالير اختيار '' نصةةةها والتي السةةةابا  الفقرة وجاءت 
 والتي ولىالا الفقرة وحصةةةةةلت مرتفا  بدرج  (0,83) الماياري وانحرافها (3,99) الحسةةةةةابي متوسةةةةةطها بلغ

 الحسةةةةابي توسةةةةطهام بلغ بحيث الثاني  بالرتب  '' وأسةةةةسةةةةه وأهدافه التربوي التخطيط بمفهوم المارف  '' نصةةةةها
 على الامل '' نصةةةةةةةةةةةةةةها والتي لثامن ا الفقرة وحصةةةةةةةةةةةةةةلت مرتفا  بدرج  (0,87) الماياري وانحرافها (3,94)

 وانحرافها (3,94) الحسةةةةةةةةةةةةةابي متوسةةةةةةةةةةةةةطها بلغ بحيث الثالث  بالرتب  '' بأول أولا التخطيط واقع تشةةةةةةةةةةةةةخيص
 لوزارةا خط  ترجم  على المقدرة '' نصةةةةةةةةةةةها والتي ثاني ال الفقرة وحصةةةةةةةةةةةلت مرتفا  بدرج  (0,87) الماياري
  رتفام بدرج  (0,91) ياريالما وانحرافها (3,68) الحسةةةةةةابي متوسةةةةةةطها بلغ بحيث الرابا  بالرتب  '' عمليا

 الخامس  الرتب ب '' التربوي  للخطط الاام  السياسات رسم على المقدرة '' نصها والتي  ثالثال الفقرة وحصلت
  راباال الفقرة وحصةةةةةلت مرتفا  بدرج  (0,87) الماياري وانحرافها (3,87) الحسةةةةةابي متوسةةةةةطها بلغ بحيث
 توسةةةةةةطهام بلغ بحيث السةةةةةةادسةةةةةة  بالرتب  '' والمادي  البشةةةةةةري  روالمصةةةةةةاد الاحتياجات تحديد '' نصةةةةةةها والتي

 قدرةالم '' نصها والتي ااشرةال الفقرة وحصلت مرتفا  بدرج  (0,83) الماياري وانحرافها (3,82) الحسابي
 الماياري وانحرافها (3,81) الحسةةةةةةابي متوسةةةةةةطها بلغ بحيث السةةةةةةابا  بالرتب  '' التربوي  الخطط تقويم على
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  المناسةةةةةةةةةةةب الحلول إيجاد على المقدرة '' نصةةةةةةةةةةةها والتي تاسةةةةةةةةةةةا ال الفقرة وحصةةةةةةةةةةةلت مرتفا  رج بد (1,01)
 الماياري وانحرافها (3,78) الحسةةةةةةةابي متوسةةةةةةةطها بلغ بحيث  ثامنال بالرتب  '' التربوي التخطيط لمشةةةةةةةكلات

 التخطيط ي ملع أولويات تحديد على المقدرة '' نصها والتي سادس ال الفقرة وحصلت  رتفام بدرج  (0,89)
  رتفام بدرج  (0,88) الماياري وانحرافها (3,78) الحسةةةةةةةةةةةةابي متوسةةةةةةةةةةةةطها بلغ بحيث التاسةةةةةةةةةةةةا  بالرتب  ''

 '' التربوي التخطيط عملي  في البدائل واختيار تحديد على المقدرة '' نصةةةةها والتي  خامسةةةةال الفقرة وحصةةةةلت
 .مرتفا  بدرج  (0,78) الماياري اوانحرافه (3,65) الحسابي متوسطها بلغ بحيث الااشرة بالرتب 

 التكنولوجية. اتالكفاء :تاسعال المجا 

 ج ودر  الرتب  حددت كما المجال ه ا لفقرات الماياري  والانحرافات الحسةةةةةةةةةةةابي  المتوسةةةةةةةةةةةطات حسةةةةةةةةةةةار تم 
  لك. يبين (29) رقم والجدول فقرة لكل التكويني الاحتياج

 مجا  لف رات والدرجة والرتبة المعيارية حرافاتوالان الحســـــــــابية المتوســـــــــطات (29) رقم يبين جدو 
 تنازليا مرتبة نظرهم وجهة من نيريللمد التكنولوجية اتالكفاء

 رقم
 الف رة

 المجا 
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الرتبة
 درجة

  الاحتياج
الااملين. بين الحاسور ثقاف  نشر على الامل 2  مرتفا  1 0,85 4,05 
 مرتفا  2 0,75 3,96 .الحديث  التكنولوجيا وسائل مع التاامل تمهارا امتلاك 1
 مرتفا  3 1,03 3,91 القرار. اتخا  في الاتصال تكنولوجيا استامال 5

6 
 بالبحث المهني للتطوير الفني  الاحتياجات تحديد

 المالوماتي.
 مرتفا  4 0,97 3,79

التقويم. في الحديث  المالومات مصادر متابا  7  مرتفا  5 0,87 3,79 
 مرتفا  6 0,76 3,79 .الامل لتسهيل الصل   ات المؤسسات مع الكترونيا الاتصال 9

10 
 من تتحكم والاتصال الاعلام تكنلوجيا المؤسس  تمتلك
التسيير. مشاكل ماالج  في خلالها  

 مرتفا  7 0,93 3,74

التربوي . الاملي  في المالومات شبك  توظيف 3   مرتفا 8 0,98 3,72  
الانترنيت. شبك  على للمؤسس  موقع تصميم 8  متوسط  9 0,76 3,64 
 متوسط  10 0,65 3,56 الاصر. لتكنولوجيا وفقا الإدارة آليات تطوير 4
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 مرتفا  ةةةةةةةةةةةةةةةةة 0,85 3,80 ككل الدرج  

 SPSS برنامج على اعتمادا :المصدر

 الاحتياجات حيث من  رتفام بدرج  كان  كنولوجيتال اتالكفاء مجال نأ (29) رقم الجدول من نلاحظ 
 المجال ه ا فقرات حصةةةةةةةلت كما (0,86) الماياري وانحرافه (3,27) الحسةةةةةةةابي متوسةةةةةةةطه بلغ  إ التكويني 

 ما ماياري  بانحرافات (3,34-3,79) بين ما الحسابي  متوسطاتها تراوحت وقد أيضا توسط م درج  على
 (.0,73-0,94) بين

 بحيث لأولىا بالرتب  ''الااملين بين الحاسةةةور ثقاف  نشةةةر على الامل '' نصةةةها والتي  نيالثا الفقرة وجاءت 
 والتي ولىالا الفقرة وحصةةةةةلت مرتفا  بدرج  (0,78) الماياري وانحرافها (3,79) الحسةةةةةابي متوسةةةةةطها بلغ

 توسةةةةةةةةةةةطهام بلغ حيثب الثاني  بالرتب  '' الحديث  التكنولوجيا وسةةةةةةةةةةةائل مع التاامل مهارات امتلاك '' نصةةةةةةةةةةةها
 '' نصةةةةةةةةها والتي  خامسةةةةةةةةال الفقرة وحصةةةةةةةةلت مرتفا  بدرج  (0,73) الماياري وانحرافها (3,75) الحسةةةةةةةةابي
 (3,73) يالحسةةةةةةةةةاب متوسةةةةةةةةةطها بلغ بحيث الثالث  بالرتب  ''القرار اتخا  في الاتصةةةةةةةةةال تكنولوجيا اسةةةةةةةةةتامال
 لفني ا الاحتياجات تحديد '' نصها والتي السادس  الفقرة وحصلت مرتفا  بدرج  (0,82) الماياري وانحرافها
 وانحرافها (3,70) الحسةةةةةةةةةةةةةابي متوسةةةةةةةةةةةةةطها بلغ بحيث الرابا  بالرتب  '' المالوماتي بالبحث المهني للتطوير
 الاعلام اتكنلوجي المؤسةةةسةةة  تمتلك '' نصةةةها والتي لااشةةةرةا الفقرة وحصةةةلت مرتفا  بدرج  (0,84) الماياري
 متوسةطها لغب بحيث الخامسة  بالرتب  '' المااصةرة التسةيير مشةاكل ماالج  في خلالها من تتحكم والاتصةال
 '' نصةةةةةةةةةها والتي  ثالثال الفقرة وحصةةةةةةةةةلت متوسةةةةةةةةةط  بدرج  (0,89) الماياري وانحرافها (3,66) الحسةةةةةةةةةابي
 (3,64) ابيالحسةةةة متوسةةةةطها بلغ بحيث السةةةةادسةةةة  بالرتب  '' التربوي  الاملي  في المالومات شةةةةبك  توظيف
  ات المؤسةسةات مع الكترونيا الاتصةال '' نصةها والتي  تاسةاال الفقرة وحصةلت (0,93) الماياري وانحرافها
 (0,94) الماياري وانحرافها (3,59) الحسابي متوسطها بلغ بحيث السابا  بالرتب  '' الامل لتسهيل الصل 
 بالرتب  ''لاصةةرا تكنولوجيال وفقا الإدارة آليات تطوير '' نصةةها والتي  لراباا الفقرة وحصةةلت متوسةةط  بدرج 
 الفقرة وحصةةلت متوسةةط  بدرج  (0,94) الماياري وانحرافها (3,54) الحسةةابي متوسةةطها بلغ بحيث الثامن 

 متوسطها بلغ ثبحي التاسا  بالرتب  '' التقويم في الحديث  المالومات مصادر متابا  '' نصها والتي  ساباال
 س للمؤس موقع تصميم '' نصها والتي  ثامنال الفقرة وحصلت (0,87) الماياري وانحرافها (3,54) الحسابي

 (0,94) الماياري وانحرافها (3,34) الحسةةابي متوسةةطها بلغ بحيث الااشةةرة بالرتب  '' الانترنيت شةةبك  على
 .متوسط  بدرج 
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  :ثانيال السؤا  نتائج-5

ت طريق فحص وجه  نظرهم وكانه   الكفاءات تم التأكد من مدى أهميتها بالنسب  لمدري الثانويات عن 
 اتهمكفاء رلتطوي للمدرين التكونية الاحتياجاتهي درجة التكوين في  ما نتائج السؤال الثاني وال ي نصه

 على النحو الآتي: نظرهم؟ وجهة من الإدارية

 في التكوين ودرجة والرتبة المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات (30) رقم يبين جدو 
 .نظرهم وجهة من نيريللمد التكوينية اتلاحتياجا

 رقم
 المجا 

 المجا 
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الرتبة
 التكوين درجة
  الاحتياج في

 مرتفا  1 0,81 3,75 الانساني  اتالكفاء 8
 مرتفا  2 0,82 3,70 الاتصال اتكفاء 9
 متوسط  3 0,77 3,65 التصوري  اتالكفاء 6
 متوسط  4 0,81 3,60 البشري  الموارد إدارة اتكفاء 5
 متوسط  5 0,64 3,58 التربوي التخطيط اتكفاء 1
 متوسط  6 0,82 3,51 )القيادة( التوجيه اتكفاء 2
 متوسط  7 0,86 3,27 التكنولوجي  اتالكفاء 7
 متوسط  8 0,79 3,21 والفني  الإداري  اتالكفاء 4
 متوسط  9 0,69 3,11 التقويم اتكفاء 3

 متوسط   0,70 3,13 ككل اتالكفاء 

 SPSS برنامج على اعتمادا :المصدر

 وجه  من  التكويني الاحتياجات في التكوين درج  لمجالات الحسابي المتوسط نأ أعلا  الجدول من يتبين 
 الحسةةةةةةةةةةةةابي  المتوسةةةةةةةةةةةةطات تراوحت وقد (0,70) ماياري بانجراف (3,13) بلغ  إ متوسةةةةةةةةةةةةط  كانت نظرهم

 اتالكفةةةةاء مجةةةةال جةةةةاء وقةةةةد (0,64-0,86) بين مايةةةةاري بةةةةانحراف (3,11-3,75) بين مةةةةا للمجةةةةالات
 احتياج بدرج  (0,81) ماياري بانحراف (3,75) الحسةةةةةةةابي متوسةةةةةةةطه بلغ إ  الأولى الرتب  في الإنسةةةةةةةاني 

 ماياري بانحراف (3,70) الحسةةابي متوسةةطه بلغ إ  ثاني ال الرتب  في الاتصةةال اتكفاء مجال وجاء مرتفا 
 الحسةةةةابي همتوسةةةةط بلغ إ  الثالث  الرتب  في التصةةةةوري  الكفايات مجال جاءو  مرتفا  احتياج بدرج  (0,82)
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 في البشةةةةةةري  الموارد إدارة اتكفاء مجال وجاء متوسةةةةةةط  احتياج بدرج  (0,77) ماياري بانحراف (3,65)
 وجاء متوسةةةةةط  احتياج بدرج  (0,81) ماياري بانحراف (3,60) الحسةةةةةابي متوسةةةةةطه بلغ إ  الرابا  الرتب 
 ماياري بانحراف (3,58) الحسةةةةةةابي متوسةةةةةةطه بلغ إ  الخامسةةةةةة  الرتب  في التربوي التخطيط اتكفاء مجال

 لحسةةابيا متوسةةطه بلغ إ  السةةادسةة  الرتب  في التوجيه اتكفاء مجال وجاء متوسةةط  احتياج بدرج  (0,64)
 الرتب  في التكنولوجي  اتالكفاء جالم وجاء متوسةةةةةةةةةةةةةةط  احتياج بدرج  (0,82) ماياري بانحراف (3,51)

 مجال وجاء متوسةةةط  احتياج بدرج  (0,86) ماياري بانحراف (3,27) الحسةةةابي متوسةةةطه بلغ إ  السةةةابا 
 (0,79) ماياري بانحراف (3,21) الحسةةةةةةةةةابي متوسةةةةةةةةةطه بلغ إ  الثامن  الرتب  في والفني  الإداري  اتالكفاء
 (3,11) الحسةةةةابي متوسةةةةطه بلغ إ  التاسةةةةا  الرتب  في التقويم اتكفاء مجال وجاء متوسةةةةط  احتياج بدرج 

 متوسط . احتياج بدرج  (0,69) ماياري بانحراف

 الي:الت النحو على النتائج فكانت التسا  ستبيانلاا مجالات من مجال كل بفقرات يتالق وفيما 

 .الإنسانية اتالكفاء الو : المجا 

 ج ودر  الرتب  حددت كما المجال ه ا لفقرات الماياري  اتوالانحراف الحسةةةةةةةةةةةابي  المتوسةةةةةةةةةةةطات حسةةةةةةةةةةةار تم 
  لك. يبين (31) رقم والجدول فقرة لكل التكويني الاحتياج في التكوين

 مجا  لف رات والدرجة والرتبة المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات (31) رقم يبين جدو 
 ازلياتن مرتبة نظرهم وجهة من نيريللمد الإنسانية اتالكفاء

 رقم
 الف رة

 المجا 
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الرتبة
 درجة
 في التكوين

 الاحتياج
للامال. الوظيفي بالأمن الاهتمام 3  مرتفا  1 0,75 3,93 
 مرتفا  2 0,74 3,92 للامال. المانوي  الروح رفع 7
 مرتفا  3 0,82 3,87 للامال. النفسي  الخصائص فهم 2
بحيادي . المطروح  والآراء فكارالأ احترام 5  مرتفا  4 0,90 3,82 
 مرتفا  5 0,78 3,82 الامال. بين الفردي  الفروق مراعاة 1
 مرتفا  6 0,80 3,73 المؤسس . في بأهميته فرد كل اشاار 9

 مرتفا  7 0,74 3,71 الااملين. واحتياجات الامل متطلبات بين الموازن  10
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 متوسط  8 0,83 3,65 بالمؤسس . الخاص  القرارات صنع في الااملين اشراك 8
 متوسط  9 0,85 3,57 .والاجتماعي  النفسي  الااملين حاجات بتلبي  الاهتمام 6
 متوسط  10 0,97 3,48 للامال. الشخصي  المشاكل حل في المشارك  4

 مرتفا  ةةةةةةةةةةةةةةةةة 0,81 3,75 ككل الدرج  

 SPSS برنامج على اعتمادا :المصدر

 في التكوين حيث من مرتفا  بدرج  كان الإنسةةةةةةةةةةةةةةةاني  اتالكفاء مجال نأ (31) رقم الجدول من نلاحظ 
 ه ا فقرات حصلت كما (0,81) الماياري وانحرافه (3,75) الحسابي متوسطه بلغ إ  التكويني  الاحتياجات

 بانحرافات (3,48-3,93) بين ما الحسةةةةةةةةةابي  متوسةةةةةةةةةطاتها تراوحت وقد يضةةةةةةةةةاأ مرتفا  درج  على المجال
 (.0,74-0,97) بين ما ماياري 

 متوسةةةةطها بلغ بحيث الأولى بالرتب  ''للامال الوظيفي بالأمن الاهتمام '' نصةةةةها والتي الثالث  الفقرة وجاءت 
 عرف '' نصةةةةها والتي سةةةةابا ال الفقرة وحصةةةةلت مرتفا  بدرج  (0,75) الماياري وانحرافها (3,93) الحسةةةةابي

 (0,74) الماياري وانحرافها (3,92) الحسةةةابي متوسةةةطها بلغ بحيث الثاني  بالرتب  '' للامال المانوي  الروح
 بحيث الثالث  الرتب ب ين''للاامل النفسةي  الخصةائص فهم '' نصةها والتي  ثانيال الفقرة وحصةلت مرتفا  بدرج 
 والتي  خامسةةال الفقرة وحصةةلت مرتفا  بدرج  (0,82) الماياري وانحرافها (3,87) الحسةةابي متوسةةطها بلغ

 (3,82) ابيالحسةةة متوسةةةطها بلغ بحيث الرابا  بالرتب  '' بحيادي  المطروح  والآراء الأفكار احترام '' نصةةةها
 بين دي الفر  الفروق مراعاة '' نصها والتي ولىالا الفقرة وحصلت مرتفا  بدرج  (0,90) الماياري وانحرافها
 بدرج  (0,78) الماياري وانحرافها (3,82) الحسةةةةةةةةةةةابي وسةةةةةةةةةةةطهامت بلغ بحيث الخامسةةةةةةةةةةة  بالرتب  '' الامال
 بحيث السادس   بالرتب '' بأهميته المنظم  في فرد كل اشاار '' نصها والتي لتاسا ا الفقرة وحصلت مرتفا 

 والتي ااشةةةرةال الفقرة وحصةةةلت مرتفا  بدرج  (0,80) الماياري وانحرافها (3,73) الحسةةةابي متوسةةةطها بلغ
 الحسةةابي طهامتوسةة بلغ بحيث  سةةاباال بالرتب  '' الااملين واحتياجات الامل متطلبات بين ازن المو  '' نصةةها

 لينالاام اشةةةراك '' نصةةةها والتي ثامن ال الفقرة وحصةةةلت مرتفا  بدرج  (0,74) الماياري وانحرافها (3,71)
 وانحرافها (3,65) يالحسةةةاب متوسةةةطها بلغ بحيث الثامن  بالرتب  '' بالمؤسةةةسةةة  الخاصةةة  القرارات صةةةنع في

 لااملينا حاجات بتلبي  الاهتمام '' نصها والتي سادس ال الفقرة وحصلت متوسط  بدرج  (0,83) الماياري
 (0,85) الماياري وانحرافها (3,57) الحسةةابي متوسةةطها بلغ بحيث التاسةةا  بالرتب  '' والاجتماعي  النفسةةي 
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 لااملين''ل الشةةةخصةةةي  المشةةةكلات حل في المشةةةارك  '' نصةةةها والتي رابا ال الفقرة وحصةةةلت متوسةةةط  بدرج 
 .متوسط  بدرج  (0,97) الماياري وانحرافها (3,48) الحسابي متوسطها بلغ بحيث الااشرة بالرتب 

 الاتصا  اتكفاء الثاني: المجا 

 ج ودر  الرتب  حددت كما المجال ه ا لفقرات الماياري  والانحرافات الحسةةةةةةةةةةةابي  المتوسةةةةةةةةةةةطات حسةةةةةةةةةةةار تم 
  لك. يبين (32) رقم والجدول فقرة لكل التكويني الاحتياج في تكوينال

 اتاءكف مجا  لف رات والدرجة والرتبة المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات (32) رقم يبين جدو 
 تنازليا مرتبة نظرهم وجهة من نيريللمد الاتصا 

 رقم
 الف رة

 المجا 
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 لرتبةا
 درجة
 في التكوين

 الاحتياج
للمجتمع. والتاليم التربي  رسال  إيصال 8  مرتفا  1 0,70 3,85 
 مرتفا  2 0,76 3,84 والاقناع. التفاوض مهارة اتقان 7
 مرتفا  3 0,83 3,81 صحيح . بطريق  المواقف تفسير على المقدرة 6
الاخرين. مع الحوار مهارات اتقان 5  ا مرتف 4 0,90 3,75 
 مرتفا  5 0,87 3,75 الاجتماعي . النشطات في الفاال  المشارك  9
 مرتفا  6 0,82 3,71 الرسمي. الاتصال مهارات اتقان 3
 مرتفا  7 0,74 3,71 .لالفاا للاتصال المناسب  البيئ  توفير على المقدرة 1

10 
 عوض عن الآراء لاستطلاع علمي  أدوات بناء على المقدرة
 بها. تامل التي لمنطق ا في التربي 

 متوسط  8 0,85 3,57

 متوسط  9 0,83 3,57 الرسمي. غير الاتصال مهارات اتقان 4
 متوسط  10 0,95 3,50 .الااملين مع للاتصال متطور نظام استخدام 2

 مرتفا  ةةةةةةةةةةةةةةةةة 0,82 3,70 ككل الدرج  

 SPSS برنامج على اعتمادا :المصدر

 في التكوين حيةةث من مرتفاةة  بةةدرجةة  كةةان الاتصةةةةةةةةةةةةةةةةال اتكفةةاء مجةةال نأ (32) رقم الجةةدول من نلاحظ 
 ه ا فقرات حصلت كما (0,82) الماياري وانحرافه (3,70) الحسابي متوسطه بلغ إ  التكويني  الاحتياجات
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 بانحرافات (3,50-3,85) بين ما الحسةةةةةةةةةابي  متوسةةةةةةةةةطاتها تراوحت وقد أيضةةةةةةةةةا مرتفا  درج  على المجال
 (.0,70-0,95) بين ما ماياري 

 بلغ بحيث ولىالأ بالرتب  '' للمجتمع والتاليم التربي  رسةةةةةةةال  إيصةةةةةةةال '' نصةةةةةةةها والتي  منالثا الفقرة وجاءت 
 هانص والتي سابا ال الفقرة وحصلت مرتفا  بدرج  (0,70) الماياري وانحرافها (3,85) الحسابي متوسطها

 الماياري وانحرافها (3,84) الحسةةابي متوسةةطها بلغ بحيث الثاني   بالرتب '' والاقناع التفاوض مهارة اتقان ''
 طريق ب المواقف تفسةةةةةةةةير على المقدرة '' نصةةةةةةةةها والتي  سةةةةةةةةادسةةةةةةةةال الفقرة وحصةةةةةةةةلت مرتفا  بدرج  (0,76)

 مرتفا  بدرج  (0,83) الماياري وانحرافها (3,81) الحسابي متوسطها بلغ بحيث الثالث  بالرتب  '' صحيح 
 بلغ ثبحي الرابا  بالرتب  '' الاخرين مع الحوار مهارات اتقان '' نصةةةةةةةةةةها والتي  خامسةةةةةةةةةةال ةالفقر  وحصةةةةةةةةةةلت
 هانص والتي تاسا ال الفقرة وحصلت مرتفا  بدرج  (0,90) الماياري وانحرافها (3,75) الحسابي متوسطها

 (3,75) لحسةةةةةابيا متوسةةةةةطها بلغ بحيث الخامسةةةةة  بالرتب  '' الاجتماعي  النشةةةةةطات في الفاال  المشةةةةةارك  ''
 صةةةةةةالالات مهارات اتقان '' نصةةةةةةها والتي ثالث لا الفقرة وحصةةةةةةلت مرتفا  بدرج  (0,87) الماياري وانحرافها
 بدرج  (0,82) الماياري وانحرافها (3,71) الحسةةةةةةابي متوسةةةةةةطها بلغ بحيث السةةةةةةادسةةةةةة  بالرتب  '' الرسةةةةةةمي
 بالرتب  '' لفاالا للاتصةةةال المناسةةةب  البيئ  رتوفي على المقدرة '' نصةةةها والتي ولىالا الفقرة وحصةةةلت مرتفا 
 الفقرة وحصةةلت مرتفا  بدرج  (0,74) الماياري وانحرافها (3,71) الحسةةابي متوسةةطها بلغ بحيث السةةابا 

 علمي  دواتأ بناء على المقدرة بالمؤسس  الخاص  القرارات صنع في الااملين اشراك '' نصها والتي ااشرةال
 توسةةةةةةةةةةةطهام بلغ بحيث الثامن  بالرتب  '' بها تامل التي المنطق  في التربي  وضةةةةةةةةةةةع عن الآراء لاسةةةةةةةةةةةتطلاع

 اناتق '' نصةةها والتي رابا ال الفقرة وحصةةلت متوسةةط  بدرج  (0,85) الماياري وانحرافها (3,57) الحسةةابي
 ياريالما وانحرافها (3,57) الحسابي متوسطها بلغ بحيث التاسا  بالرتب  '' الرسمي غير الاتصال مهارات

 الااملين مع للاتصال متطور نظام استخدام '' نصها والتي الثاني  الفقرة وحصلت متوسط  بدرج  (0,83)
 متوسط . بدرج  (0,95) الماياري وانحرافها (3,50) الحسابي متوسطها بلغ بحيث الااشرة بالرتب  ''

 التصورية اتالكفاء الثالث: المجا 

 ج ودر  الرتب  حددت كما المجال ه ا لفقرات الماياري  حرافاتوالان الحسةةةةةةةةةةةابي  المتوسةةةةةةةةةةةطات حسةةةةةةةةةةةار تم 
  لك. يبين (33) رقم والجدول فقرة لكل التكويني الاحتياج في التكوين
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 مجا  لف رات والدرجة والرتبة المعيارية والانحرافات الحســـــــــابية المتوســـــــــطات (33) رقم يبين جدو 
 تنازليا مرتبة نظرهم وجهة من نيريللمد التصورية اتءالكفا

 رقم
 الف رة

 المجا 
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الرتبة
 درجة
 في التكوين

 الاحتياج
الحديث . التربي  واتجاهات بمفاهيم الإلمام 8  مرتفا  1 0,77 3,81 
 مرتفا  2 0,73 3,81 للمؤسس . الاستراتيجي  الأهداف وضع 2

 مرتفا  3 0,80 3,78  .التربوي ملي الا في الشامل  الجودة ماايير مع التاامل 10
للمؤسس . المستقبلي  الرؤي  تحديد 1  متوسط  4 0,82 3,65 
الازمات. مع للتاامل فاال  خطط اقتراح 3  متوسط  5 0,76 3,64 
 متوسط  6 0,80 3,63 ة.المااصر  للاتجاهات وفقا الإدارة لتطوير آليات اقتراح 4
.للااملين الوظيفي الابداع تشجيع 9  متوسط  7 0,78 3,62 
والمجتمع. للفرد بالنسب  التربي  بأهداف الإلمام 7  متوسط  8 0,79 3,57  

5 
 الداخلي  الأنشط  خلال من المؤسس  رؤي  تجسيد

 والخارجي .
 متوسط  9 0,81 3,51

 متوسط  10 0,71 3,48 لحديث.ا التربوي الفكر لتلائم الفكري  الاتجاهات تطوير 6

 متوسط  ةةةةةةةةةةةةةةةةة 0,77 3,65 ككل الدرج  

 SPSS برنامج على اعتمادا :المصدر

 في التكوين حيث من  توسةةةةةةةةطم بدرج  كان تصةةةةةةةةوري ال اتاءالكف مجال نأ (33) رقم الجدول من نلاحظ 
 ه ا فقرات حصلت كما (0,77) الماياري وانحرافه (3,65) الحسابي متوسطه بلغ إ  التكويني  الاحتياجات

 بانحرافات (3,48-3,81) بين ما الحسةةةةةابي  متوسةةةةةطاتها تراوحت وقد أيضةةةةةا توسةةةةةط م درج  على المجال
 (.0,71-0,82) بين ما ماياري 

 بلغ بحيث لأولىا بالرتب  '' الحديث  التربي  واتجاهات بمفاهيم الإلمام '' نصةةةةةةةها والتي  منالثا الفقرة وجاءت 
 هانصةة والتي  ثانيال الفقرة وحصةةلت مرتفا  بدرج  (0,77) الماياري وانحرافها (3,81) الحسةةابي متوسةةطها

 وانحرافها (3,81) الحسةةابي متوسةةطها بلغ بحيث الثاني  بالرتب  '' للمؤسةةسةة  الاسةةتراتيجي  الأهداف وضةةع ''
 لشةامل ا الجودة ماايير مع التاامل '' نصةها والتي ةااشةر ال الفقرة وحصةلت مرتفا  بدرج  (0,73) الماياري
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 (0,80) الماياري وانحرافها (3,78) الحسةةةةةةةةةةابي متوسةةةةةةةةةةطها بلغ بحيث الثالث  بالرتب  '' التربوي  الاملي  في
 الرابا  الرتب ب '' للمؤسةةةسةةة  المسةةةتقبلي  الرؤي  تحديد '' نصةةةها والتي الأولى الفقرة وحصةةةلت متوسةةةط  بدرج 
 لثالث ا الفقرة حصةةلتو  متوسةةط  بدرج  (0,82) الماياري وانحرافها (3,65) الحسةةابي متوسةةطها بلغ بحيث
 بلغ ثبحي الخامسةةةةةةةةةةةةة  بالرتب  '' المااصةةةةةةةةةةةةةرة للاتجاهات وفقا الإدارة لتطوير آليات اقتراح '' نصةةةةةةةةةةةةةها والتي

 والتي ا رابال الفقرة وحصةةةةةةةلت متوسةةةةةةةط  بدرج  (0,76) الماياري وانحرافها (3,64) الحسةةةةةةةابي متوسةةةةةةةطها
 متوسةةةةةطها غبل بحيث السةةةةةادسةةةةة  بالرتب  '' مااصةةةةةرةال للاتجاهات وفقا الإدارة لتطوير آليات اقتراح '' نصةةةةةها

 الابداع تشةةةةةةجيع '' نصةةةةةةها والتي  تاسةةةةةةاال الفقرة وحصةةةةةةلت (0,80) الماياري وانحرافها (3,63) الحسةةةةةةابي
 (0,78) الماياري وانحرافها (3,62) الحسةةةةةةةابي متوسةةةةةةةطها بلغ بحيث السةةةةةةةابا  بالرتب  '' للااملين الوظيفي
 '' والمجتمع دللفر  بالنسةةةةب  التربي  بأهداف الإلمام '' نصةةةةها والتي  اباسةةةةال الفقرة وحصةةةةلت متوسةةةةط  بدرج 
 وحصلت متوسط  بدرج  (0,79) الماياري وانحرافها (3,57) الحسابي متوسطها بلغ بحيث الثامن  بالرتب 
 تب بالر  '' والخارجي  الداخلي  الأنشةةةةةةط  خلال من المؤسةةةةةةسةةةةةة  رؤي  تجسةةةةةةيد '' نصةةةةةةها والتي  خامسةةةةةةال الفقرة

 والتي  سادسال الفقرة وحصلت (0,81) الماياري وانحرافها (3,51) الحسابي متوسطها بلغ بحيث لتاسا ا
 متوسةةةةةةةةطها لغب بحيث الااشةةةةةةةةرة بالرتب  '' الحديث التربوي الفكر لتلائم الفكري  الاتجاهات تطوير '' نصةةةةةةةةها
 .متوسط  بدرج  (0,71) الماياري وانحرافها (3,48) الحسابي

 البشرية. الموارد إدارة اتءكفا :الرابع المجا 

 ج ودر  الرتب  حددت كما المجال ه ا لفقرات الماياري  والانحرافات الحسةةةةةةةةةةةابي  المتوسةةةةةةةةةةةطات حسةةةةةةةةةةةار تم 
  لك. يبين (34) رقم والجدول فقرة لكل التكويني الاحتياج في التكوين

 اتءاكف مجا  لف رات الدرجةو  والرتبة المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات (34) رقم يبين جدو 
 تنازليا مرتبة نظرهم وجهة من نيريللمد البشرية الموارد إدارة

 رقم
 الف رة

 المجا 
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الرتبة
 درجة
 في التكوين

 الاحتياج
الااملين. تحفيز استراتيجيات استامال 9  مرتفا  1 0,82 3,84 
 مرتفا  2 0,76 3,78 بفاالي . البشري  الإمكانيات استثمار 4

 مرتفا  3 0,97 3,70 الااملين. تكوين في المشارك  10
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الصراع. إدارة مهارات امتلاك 6  متوسط  4 0,76 3,65 
.للامال الصلاحيات باض تفويض 2  متوسط  5 0,81 3,54 
 متوسط  6 0,83 3,53 .اختصاصاتهم وفق الااملين على الامل توزيع 3
.البشري  الموارد إدارة في الحديث  تقنياتال استخدام 8  متوسط  7 0,82 3,53 
.المختلف  للوظائف المطلوب  المهام وصف 1  متوسط  8 0,71 3,53  
.البشري  الموارد إدارة في الحديث  التقنيات استخدام 5  متوسط  9 0,85 3,50 
 توسط م 10 0,71 3,48 .المؤسس  في للااملين مستمر تكوين يوجد 7

 متوسط  ةةةةةةةةةةةةةةةةة 0,81 3,60 ككل الدرج  

 SPSS برنامج على اعتمادا :المصدر

 حيث من  توسةةةةةةةةةةةةةةطم بدرج  كان البشةةةةةةةةةةةةةةري  الموارد إدارة اتءكفا مجال نأ (34) رقم الجدول من نلاحظ 
 كما (0,81) الماياري وانحرافه (3,60) الحسةةةةةةةةةةةةةةةابي متوسةةةةةةةةةةةةةةطه بلغ إ  التكويني  الاحتياجات في التكوين
-3,84) بين ما الحسةةةابي  متوسةةةطاتها تراوحت وقد أيضةةةا توسةةةط م درج  على المجال ه ا فقرات حصةةةلت
 (.0,71-0,97) بين ما ماياري  بانحرافات (3,48

 بلغ بحيث ولىالأ بالرتب  '' الااملين تحفيز اسةةةةةتراتيجيات اسةةةةةتامال '' نصةةةةةها والتي  تاسةةةةةاال الفقرة وجاءت 
 هانص والتي ابا ر ال الفقرة وحصلت مرتفا  بدرج  (0,82) الماياري رافهاوانح (3,84) الحسابي متوسطها

 وانحرافها (3,78) الحسةةةةةابي متوسةةةةةطها بلغ بحيث الثاني  بالرتب  '' بفاالي  البشةةةةةري  الإمكانيات اسةةةةةتثمار ''
 '' املينالا تكوين في المشةةةةةارك  '' نصةةةةةها والتي ةااشةةةةةر ال الفقرة وحصةةةةةلت مرتفا  بدرج  (0,76) الماياري
 وحصةةةلت مرتفا  بدرج  (0,97) الماياري وانحرافها (3,70) الحسةةةابي متوسةةةطها بلغ بحيث الثالث  بالرتب 
 الحسةةابي طهامتوسةة بلغ بحيث الرابا  بالرتب  ''الصةةراع إدارة مهارات متلاكا '' نصةةها والتي  سةةسةةادال الفقرة

 اضب تفويض '' نصةةةها والتي ثاني لا الفقرة وحصةةةلت توسةةةط م بدرج  (0,76) الماياري وانحرافها (3,65)
 (0,81) الماياري وانحرافها (3,54) الحسةةابي متوسةةطها بلغ بحيث الخامسةة  بالرتب  '' للامال الصةةلاحيات

 '' صةةةةةاتهماختصةةةةةا وفق الااملين على الامل توزيع '' نصةةةةةها والتي لثالث ا الفقرة وحصةةةةةلت توسةةةةةط م بدرج 
 متوسةةةةةةةط  بدرج  (0,83) الماياري وانحرافها (3,53) الحسةةةةةةةابي متوسةةةةةةةطها بلغ بحيث السةةةةةةةادسةةةةةةة  بالرتب 

 السةةابا  بالرتب  '' البشةةري  الموارد إدارة في الحديث  التقنيات اسةةتخدام '' نصةةها والتي ثامن ال الفقرة وحصةةلت
 ولىالا الفقرة وحصةةلت متوسةةط  بدرج  (0,82) الماياري وانحرافها (3,53) الحسةةابي متوسةةطها بلغ بحيث
 الحسةةةابي طهامتوسةةة بلغ بحيث الثامن  بالرتب  '' المختلف . للوظائف المطلوب  المهام وصةةةف '' نصةةةها والتي
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 اسةةةةةتخدام '' نصةةةةةها والتي  خامسةةةةةال الفقرة وحصةةةةةلت متوسةةةةةط  بدرج  (0,71) الماياري وانحرافها (3,53)
 (3,50) الحسةةةةةةةةةةةابي متوسةةةةةةةةةةةطها بلغ بحيث التاسةةةةةةةةةةةا  بالرتب  '' البشةةةةةةةةةةةري  الموارد إدارة في الحديث  التقنيات
 تمرمسةةةة تكوين يوجد '' نصةةةةها والتي  سةةةةاباال الفقرة وحصةةةةلت متوسةةةةط  بدرج  (0,85) الماياري وانحرافها
 (0,89) الماياري وانحرافها (3,48) الحسابي متوسطها بلغ بحيث الااشرة بالرتب  '' المؤسس  في للااملين
 متوسط . بدرج 

 .التربوي التخطيط اتءكفا الخامس: المجا 

 ج ودر  الرتب  حددت كما المجال ه ا لفقرات الماياري  والانحرافات الحسةةةةةةةةةةةابي  المتوسةةةةةةةةةةةطات رحسةةةةةةةةةةةا تم 
  لك. يبين (35) رقم والجدول فقرة لكل التكويني الاحتياج في التكوين

 اتءاكف مجا  لف رات والدرجة والرتبة المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات (35) رقم يبين جدو 
 تنازليا مرتبة نظرهم وجهة من نيريللمد ويالترب التخطيط

 رقم
 الف رة

 المجا 
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الرتبة
 درجة
 في التكوين

 الاحتياج

5 
 التخطيط عملي  في البدائل واختيار تحديد على المقدرة
 التربوي.

 متوسط  1 0,78 3,65

 متوسط  2 0,73 3,65 .عمليا الوزارة خط  ترجم  على المقدرة 2
 متوسط  3 0,86 3,65 والمادي . البشري  والمصادر الاحتياجات تحديد 4
 متوسط  4 0,76 3,65 التربوي . للخطط الاام  السياسات رسم على المقدرة 3

9 
 التخطيط لمشكلات المناسب  الحلول إيجاد على المقدرة
 .التربوي

 متوسط  5 0,88 3,62

 متوسط  6 0,80 3,60 بأول. أولا طالتخطي واقع تشخيص على الامل 8
 متوسط  7 0,78 3,60 .التربوي  الخطط تقويم على المقدرة 10
 متوسط  8 0,73 3,53 وأسسه. وأهدافه التربوي التخطيط بمفهوم المارف  1
 متوسط  9 0,75 3,48 التخطيط. عملي  أولويات تحديد على المقدرة 6
 متوسط  10 0,71 3,46 لأهداف.ا لتحقيق المناسب  الأسالير اختيار 7

 متوسط  ةةةةةةةةةةةةةةةةة 0,64 3,58 ككل الدرج  
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 SPSS برنامج على اعتمادا :المصدر

 التكوين حيث من  توسةةةةةةطم بدرج  كان التربوي تخطيطال اتءكفا مجال نأ (35) رقم الجدول من نلاحظ 
 فقرات حصلت كما (0,64) الماياري افهوانحر  (3,58) الحسابي متوسطه بلغ  إ التكويني  الاحتياجات في
 بانحرافات (3,46-3,65) بين ما الحسابي  متوسطاتها تراوحت وقد أيضا متوسط  درج  على المجال ه ا

 (.0,71-0,88) بين ما ماياري 

 '' لتربويا التخطيط عملي  في البدائل واختيار تحديد على المقدرة '' نصةةةةةةها والتي  خامسةةةةةةال الفقرة وجاءت 
 وحصلت  توسطم بدرج  (0,78) الماياري وانحرافها (3,65) الحسابي متوسطها بلغ بحيث الأولى تب بالر 
 متوسةةةةةةةةةةطها لغب بحيث الثاني  بالرتب  '' عمليا الوزارة خط  ترجم  على المقدرة '' نصةةةةةةةةةةها والتي  ثانيال الفقرة

 ديدتح '' نصها والتي  راباال الفقرة وحصلت  توسطم بدرج  (0,73) الماياري وانحرافها (3,65) الحسابي
 وانحرافها (3,64) الحسةةةابي متوسةةةطها بلغ بحيث الثالث  بالرتب  '' والمادي  البشةةةري  والمصةةةادر الاحتياجات
 الاام  تالسياسا رسم على المقدرة '' نصها والتي  ثالثال الفقرة وحصلت  توسطم بدرج  (0,86) الماياري
 بدرج  (0,76) الماياري وانحرافها (3,64) الحسابي متوسطها بلغ بحيث الرابا  بالرتب  '' التربوي  للخطط

 لتخطيطا لمشةةةكلات المناسةةةب  الحلول إيجاد على المقدرة '' نصةةةها والتي  تاسةةةاال الفقرة وحصةةةلت متوسةةةط 
 بدرج  (0,88) الماياري وانحرافها (3,62) الحسةةةةةةةةةةابي متوسةةةةةةةةةةطها بلغ بحيث الخامسةةةةةةةةةة  بالرتب  '' التربوي

 بالرتب  '' بأول أولا التخطيط واقع تشةةةةةةخيص على الامل '' نصةةةةةةها والتي  منلثاا الفقرة صةةةةةةلتوح متوسةةةةةةط 
 وحصةةةةلت متوسةةةةط  بدرج  (0,80) الماياري وانحرافها (3,60) الحسةةةةابي متوسةةةةطها بلغ بحيث السةةةةادسةةةة 

 متوسةةةةةةطها غلب بحيث السةةةةةةابا  بالرتب  '' التربوي  الخطط تقويم على المقدرة '' نصةةةةةةها والتي ةااشةةةةةةر ال الفقرة
 '' نصةةةةةةةةها والتي ولىالا الفقرة وحصةةةةةةةةلت متوسةةةةةةةةط  بدرج  (0,78) الماياري وانحرافها (3,60) الحسةةةةةةةةابي
 (3,53) لحسةةةةابيا متوسةةةةطها بلغ بحيث الثامن  بالرتب  '' وأسةةةةسةةةةه وأهدافه التربوي التخطيط بمفهوم المارف 
 دتحدي على المقدرة '' نصةةةةها لتيوا سةةةة سةةةةادال الفقرة وحصةةةةلت متوسةةةةط  بدرج  (0,73) الماياري وانحرافها
 الماياري وانحرافها (3,48) الحسةةةةةةةةةةابي متوسةةةةةةةةةةطها بلغ بحيث التاسةةةةةةةةةةا  بالرتب  '' التخطيط عملي  أولويات

 الأهداف قيقلتح المناسب  الأسالير اختيار '' نصها والتي السابا  الفقرة وحصلت متوسط  بدرج  (0,75)
 متوسط . بدرج  (0,71) الماياري وانحرافها (3,46) سابيالح متوسطها بلغ بحيث الااشرة بالرتب  ''

 .)ال يادة( التوجيه اتكفاء السادس: المجا 
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 ج ودر  الرتب  حددت كما المجال ه ا لفقرات الماياري  والانحرافات الحسةةةةةةةةةةةابي  المتوسةةةةةةةةةةةطات حسةةةةةةةةةةةار تم 
  لك. يبين (36) رقم والجدول فقرة لكل التكويني الاحتياج في التكوين

 اتاءكف مجا  لف رات والدرجة والرتبة المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات (36) رقم نيبي جدو 
 تنازليا مرتبة نظرهم وجهة من نيريللمد التوجيه

 رقم
 الف رة

 المجا 
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الرتبة
 درجة
 في التكوين

 الاحتياج
 مرتفا  1 0,58 3,70 الااملين. لمساعدة جديدة أفكار ابتكار 2
 متوسط  2 0,82 3,62 .التربوي  القيادة ممارس  في المهارة 7
 متوسط  3 0,70 3,57 المناسب . القرارات اتخا  في الااملين إشراك 1
 متوسط  4 0,75 3,57 بفاالي . الوقت إدارة على المقدرة 8

 متوسط  5 0,90 3,54 التغير. إدارة في المهارة 10
 متوسط  6 0,83 3,53 للااملين. الرسمي التوجيه داماستخ حسن 3
 متوسط  7 0,68 3,53 علمي . أسس وفق الامل مشاكل إدارة 6
 متوسط  8 0,81 3,43 الاجتماعات. إدارة على المقدرة 9
 متوسط  9 0,62 3,37 للااملين. الرسمي غير التوجيه استخدام حسن 4

5 
 نع للتابير املينللا ال اتي  الثق  تطوير على المقدرة

 حاجاتهم.
 متوسط  10 0,71 3,46

 متوسط  ةةةةةةةةةةةةةةةةة 0,82 3,51 ككل الدرج  

 SPSS برنامج على اعتمادا :المصدر

 في التكوين حيث من متوسط  بدرج  كان التوجيه اتكفاء مجال أن (36) رقم الجدول من نلاحظ 
 ه ا فقرات حصلت كما (0,82) الماياري وانحرافه (3,51) الحسابي متوسطه بلغ إ  التكويني  الاحتياجات

 بانحرافات (3,32-3,70) بين ما الحسابي  متوسطاتها تراوحت وقد أيضا متوسط  درج  على المجال
 (.0,58-0,90) بين ما ماياري 

 بلغ يثحب الأولى بالرتب  '' الااملين لمساعدة جديدة أفكار ابتكار '' نصها والتي  ثانيال الفقرة وجاءت 
 هانص والتي  ساباال الفقرة وحصلت  رتفام بدرج  (0,58) الماياري وانحرافها (3,70) الحسابي متوسطها
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 وانحرافها (3,62) الحسابي متوسطها بلغ بحيث الثاني  بالرتب  '' التربوي  القيادة ممارس  في المهارة ''
 لقراراتا اتخا  في الااملين إشراك '' صهان والتي ولىالا الفقرة وحصلت متوسط  بدرج  (0,82) الماياري
 متوسط  بدرج  (0,70) الماياري وانحرافها (3,57) الحسابي متوسطها بلغ بحيث الثالث  بالرتب  '' المناسب 
 متوسطها بلغ حيثب الرابا  بالرتب  '' بفاالي  الوقت إدارة على المقدرة '' نصها والتي  منالثا الفقرة وحصلت
 هارةالم '' نصها والتي ةلااشر ا الفقرة وحصلت متوسط  بدرج  (0,75) الماياري وانحرافها (3,57) الحسابي

 بدرج  (0,90) الماياري وانحرافها (3,54) الحسابي متوسطها بلغ بحيث الخامس  بالرتب  '' التغير إدارة في
 السادس  الرتب ب '' لينللاام الرسمي التوجيه استخدام حسن '' نصها والتي  لثالثا الفقرة وحصلت متوسط 
  سادسال الفقرة وحصلت متوسط  بدرج  (0,68) الماياري وانحرافها (3,53) الحسابي متوسطها بلغ بحيث
 (3,53) سابيالح متوسطها بلغ بحيث السابا  بالرتب  '' علمي  أسس وفق الامل مشاكل إدارة '' نصها والتي

 إدارة على المقدرة '' نصها والتي  استاال الفقرة وحصلت متوسط  بدرج  (0,68) الماياري وانحرافها
 بدرج  (0,81) الماياري وانحرافها (3,43) الحسابي متوسطها بلغ بحيث  ثامنال بالرتب  '' الاجتماعات

 التاسا  بالرتب  '' للااملين الرسمي غير التوجيه استخدام حسن '' نصها والتي با راال الفقرة وحصلت متوسط 
  خامسال الفقرة وحصلت متوسط  بدرج  (0,62) الماياري وانحرافها (3,37) الحسابي طهامتوس بلغ بحيث
 بلغ بحيث لااشرةا بالرتب  '' حاجاتهم عن للتابير للااملين ال اتي  الثق  تطوير على المقدرة '' نصها والتي

 .متوسط  بدرج  (0,79) الماياري وانحرافها (3,32) الحسابي متوسطها

 التكنولوجية. اتالكفاء ع:الساب المجا 

 ج ودر  الرتب  حددت كما المجال ه ا لفقرات الماياري  والانحرافات الحسةةةةةةةةةةةابي  المتوسةةةةةةةةةةةطات حسةةةةةةةةةةةار تم 
  لك. يبين (37) رقم والجدول فقرة لكل التكويني الاحتياج في التكوين

 مجا  لف رات والدرجة والرتبة المعيارية والانحرافات الحســـــــــابية المتوســـــــــطات (37) رقم يبين جدو 
 تنازليا مرتبة نظرهم وجهة من نيريللمد التكنولوجية اتالكفاء

 رقم
 الف رة

 المجا 
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الرتبة
 درجة
 في التكوين

 الاحتياج
.الااملين بين الحاسور ثقاف  نشر على الامل 2  مرتفا  1 0,78 3,79 
 مرتفا  2 0,73 3,75 .الحديث  نولوجياالتك وسائل مع التاامل مهارات امتلاك 1
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 مرتفا  3 0,82 3,73 القرار. اتخا  في الاتصال تكنولوجيا استامال 5

6 
 بالبحث المهني للتطوير الفني  الاحتياجات تحديد

.المالوماتي  
 مرتفا  4 0,84 3,70

10 
 من تتحكم والاتصال الاعلام تكنلوجيا المؤسس  تمتلك
.التسيير مشاكل ماالج  في خلالها  

 متوسط  5 0,89 3,66

 متوسط  6 0,93 3,64 .التربوي  الاملي  في المالومات شبك  توظيف 3

9 
 لتسهيل الصل   ات المؤسسات مع الكترونيا الاتصال
.الامل  

 متوسط  7 0,90 3,59

.الاصر لتكنولوجيا وفقا الإدارة آليات تطوير 4  متوسط  8 0,94 3,54  
.التقويم في الحديث  وماتالمال مصادر متابا  7  متوسط  9 0,87 3,54 
 متوسط  10 0,94 3,34 .الانترنيت شبك  على للمؤسس  موقع تصميم 8

 متوسط  ةةةةةةةةةةةةةةةةة 0,86 3,27 ككل الدرج  

 SPSS برنامج على اعتمادا :المصدر

 يف التكوين حيث من  طتوسةةةةةةةم بدرج  كان  تكنولوجيال اتالكفاء مجال نأ (37) رقم الجدول من نلاحظ 
 ه ا فقرات حصلت كما (0,86) الماياري وانحرافه (3,27) الحسابي متوسطه بلغ إ  التكويني  الاحتياجات

 بانحرافات (3,34-3,79) بين ما الحسةةةةةابي  متوسةةةةةطاتها تراوحت وقد أيضةةةةةا توسةةةةةط م درج  على المجال
 (.0,73-0,94) بين ما ماياري 

 بحيث لأولىا بالرتب  ''الااملين بين الحاسةةةةةور ثقاف  نشةةةةةر على الامل '' نصةةةةةها والتي  ينالثا الفقرة وجاءت
 والتي ولىالا الفقرة وحصةةةةةلت مرتفا  بدرج  (0,78) الماياري وانحرافها (3,79) الحسةةةةةابي متوسةةةةةطها بلغ

 هاتوسةةةةةةةةةةةطم بلغ بحيث الثاني  بالرتب  '' الحديث  التكنولوجيا وسةةةةةةةةةةةائل مع التاامل مهارات امتلاك '' نصةةةةةةةةةةةها
 '' نصةةةةةةةةها والتي  خامسةةةةةةةةال الفقرة وحصةةةةةةةةلت مرتفا  بدرج  (0,73) الماياري وانحرافها (3,75) الحسةةةةةةةةابي
 (3,73) يالحسةةةةةةةةةاب متوسةةةةةةةةةطها بلغ بحيث الثالث  بالرتب  ''القرار اتخا  في الاتصةةةةةةةةةال تكنولوجيا اسةةةةةةةةةتامال
 لفني ا الاحتياجات تحديد '' نصها والتي سادس ال الفقرة وحصلت  رتفام بدرج  (0,82) الماياري وانحرافها
 وانحرافها (3,70) الحسةةةةةةةةةةةةةابي متوسةةةةةةةةةةةةةطها بلغ بحيث الرابا  بالرتب  '' المالوماتي بالبحث المهني للتطوير
 الاعلام اتكنلوجي المؤسةةةسةةة  تمتلك '' نصةةةها والتي ةااشةةةر لا الفقرة وحصةةةلت  رتفام بدرج  (0,84) الماياري
 متوسةطها لغب بحيث الخامسة  بالرتب  '' المااصةرة التسةيير مشةاكل ماالج  في خلالها من تتحكم والاتصةال
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 '' نصةةةةةةةةةها والتي  ثالثال الفقرة وحصةةةةةةةةةلت متوسةةةةةةةةةط  بدرج  (0,89) الماياري وانحرافها (3,66) الحسةةةةةةةةةابي
 (3,64) ابيالحسةةةة متوسةةةةطها بلغ بحيث السةةةةادسةةةة  بالرتب  '' التربوي  الاملي  في المالومات شةةةةبك  توظيف
  ات المؤسةسةات مع الكترونيا الاتصةال '' نصةها والتي  تاسةاال الفقرة وحصةلت (0,93) الماياري وانحرافها
 (0,94) الماياري وانحرافها (3,59) الحسابي متوسطها بلغ بحيث السابا  بالرتب  '' الامل لتسهيل الصل 
 بالرتب  ''صةةرلاا لتكنولوجيا وفقا الإدارة آليات تطوير '' نصةةها والتي  ابالر ا الفقرة وحصةةلت متوسةةط  بدرج 
 الفقرة وحصةةلت متوسةةط  بدرج  (0,94) الماياري وانحرافها (3,54) الحسةةابي متوسةةطها بلغ بحيث الثامن 

 متوسطها بلغ ثبحي التاسا  بالرتب  '' التقويم في الحديث  المالومات مصادر متابا  '' نصها والتي  ساباال
 س للمؤس موقع تصميم '' نصها والتي  مناثال رةالفق وحصلت (0,87) الماياري وانحرافها (3,54) الحسابي

 (0,94) الماياري وانحرافها (3,34) الحسةةابي متوسةةطها بلغ بحيث الااشةةرة بالرتب  '' الانترنيت شةةبك  على
 .متوسط  بدرج 

 ة.والفني الإدارية اتالكفاء :ثامنال المجا 

 ج ودر  الرتب  حددت كما المجال ه ا لفقرات الماياري  والانحرافات الحسةةةةةةةةةةةابي  المتوسةةةةةةةةةةةطات حسةةةةةةةةةةةار تم 
  لك. يبين (38) رقم والجدول فقرة لكل التكويني الاحتياج في التكوين

 مجا  لف رات والدرجة والرتبة المعيارية والانحرافات الحســـــــــابية المتوســـــــــطات (38) رقم يبين جدو 
 تنازليا مرتبة نظرهم وجهة من نيريللمد والفنية الإدارية اتالكفاء

 رقم
 الف رة

 المجا 
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الرتبة
 درجة
 في التكوين

 الاحتياج
 مرتفا  1 0,65 3,90 الااملين. طرف من المقدم  الفني  المقترحات دراس  8
 مرتفا  2 0,78 3,71 ي .الإدار  الاملي  في الالي الحاسر استخدام مهارات امتلاك 9
 مرتفا  3 0,81 3,70 القرارات. خا ات قبل المتاح  البيانات استامال 3
 مرتفا  4 0,68 3,68 بفاالي . الإداري  المشاكل تشخيص 5
بتامق. المختلف  الامل مجالات فهم 4  متوسط  5 0,77 3,57 
 متوسط  6 0,79 3,56 ملموس. عملي واقع إلى التربوي  السياسات ترجم  7
.لالام على الاشراف في الحديث  الأسالير استخدام 1  متوسط  7 0,75 3,53 
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بفاالي . الفني  المشاكل تشخيص 6  متوسط  8 0,90 3,43  
.بمهارة الفني الأداء ماايير بناء 10  متوسط  9 0,91 3,34 
 متوسط  10 0,88 3,21 لااملين.ل المستدام المهني للتطوير الفني  الاحتياجات تحديد 2

 سط متو  ةةةةةةةةةةةةةةةةة 0,79 3,21 ككل الدرج  

 SPSS برنامج على اعتمادا :المصدر

 التكوين حيث من  توسةةةةةةةةةطم بدرج  كان والفني   داريالإ اتالكفاء مجال نأ (38) رقم الجدول من نلاحظ 
 فقرات حصلت كما (0,79) الماياري وانحرافه (3,21) الحسابي متوسطه بلغ إ  التكويني  الاحتياجات في
 بانحرافات (3,21-3,90) بين ما الحسابي  متوسطاتها تراوحت دوق أيضا توسط م درج  على المجال ه ا

 (.0,65-0,91) بين ما ماياري 

 الأولى ب بالرت '' الااملين طرف من المقدم  الفني  المقترحات دراسةةةة  '' نصةةةةها والتي  منالثا الفقرة وجاءت 
 تاسةةا ال الفقرة وحصةةلت مرتفا  بدرج  (0,65) الماياري وانحرافها (3,90) الحسةةابي متوسةةطها بلغ بحيث
 بلغ يثبح الثاني  بالرتب  '' الإداري  الاملي  في الالي الحاسةةةةةةةةةر اسةةةةةةةةةتخدام مهارات امتلاك '' نصةةةةةةةةةها والتي

 هانصةة والتي  ثالثال الفقرة وحصةةلت مرتفا  بدرج  (0,78) الماياري وانحرافها (3,71) الحسةةابي متوسةةطها
 (3,70) ابيالحسةةةةةةة متوسةةةةةةةطها بلغ بحيث الثالث  بالرتب  '' راتالقرا اتخا  قبل المتاح  البيانات اسةةةةةةةتامال ''

 البيانات اسةةةةةةةةتامال '' نصةةةةةةةةها والتي  خامسةةةةةةةةال الفقرة وحصةةةةةةةةلت مرتفا  بدرج  (0,81) الماياري وانحرافها
 الماياري وانحرافها (3,68) الحسةةةةةةةةةةةةةةابي متوسةةةةةةةةةةةةةةطها بلغ بحيث الرابا  بالرتب  ''القرارات اتخا  قبل المتاح 

 بالرتب  '' مقبتا المختلف  الامل مجالات فهم '' نصةةها والتي  ابالر ا الفقرة وحصةةلت رتفا م بدرج  (0,68)
 وحصةةةةةلت متوسةةةةةط  بدرج  (0,77) الماياري وانحرافها (3,57) الحسةةةةةابي متوسةةةةةطها بلغ بحيث الخامسةةةةة 

 بحيث ادسةةة سةةةال بالرتب  '' ملموس عملي واقع إلى التربوي  السةةةياسةةةات ترجم  '' نصةةةها والتي  سةةةاباال الفقرة
 استخدام '' نصها والتي ولىالا الفقرة وحصلت (0,79) الماياري وانحرافها (3,56) الحسابي متوسطها بلغ

 (3,53) الحسةةةةةةةابي متوسةةةةةةةطها بلغ بحيث السةةةةةةةابا  بالرتب  '' الامل على الاشةةةةةةةراف في الحديث  الأسةةةةةةةالير
 المشةةةةاكل تشةةةةخيص '' نصةةةةها لتيوا  سةةةةادسةةةةلا الفقرة وحصةةةةلت متوسةةةةط  بدرج  (0,75) الماياري وانحرافها

 بدرج  (0,90) الماياري وانحرافها (3,43) الحسةةةةةةةابي متوسةةةةةةةطها بلغ بحيث الثامن  بالرتب  '' بفاالي  الفني 
 بحيث تاسةةةةا ال بالرتب  '' بمهارة الفني الأداء ماايير بناء '' نصةةةةها والتي ةاشةةةةر اال الفقرة وحصةةةةلت متوسةةةةط 

 تحديد '' نصةةةةها والتي  انيثال الفقرة وحصةةةةلت (0,91) الماياري هاوانحراف (3,34) الحسةةةةابي متوسةةةةطها بلغ
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 الحسةةةةةةةةابي هامتوسةةةةةةةةط بلغ بحيث الااشةةةةةةةةرة بالرتب  '' للااملين المسةةةةةةةةتدام المهني للتطوير الفني  الاحتياجات
 .متوسط  بدرج  (0,88) الماياري وانحرافها (3,21)

 الت ويم. اتكفاء :عستاال المجا 

 ج ودر  الرتب  حددت كما المجال ه ا لفقرات الماياري  والانحرافات ابي الحسةةةةةةةةةةة المتوسةةةةةةةةةةةطات حسةةةةةةةةةةةار تم 
  لك. يبين (39) رقم والجدول فقرة لكل التكويني الاحتياج في التكوين

 اتاءكف مجا  لف رات والدرجة والرتبة المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات (39) رقم يبين جدو 
 تنازليا مرتبة منظره وجهة من نيريللمد الت ويم

 رقم
 الف رة

 المجا 
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الرتبة
 درجة
 في التكوين

 الاحتياج
 متوسط  1 0,84 3,62 .التقويم عملي  نتائج ضوء في للمشاكل حلول اقتراح 7
 متوسط  2 0,73 3,54 .التقويم نتائج ظل في القرارات اتخا  8

5 
 الممارسات تطوير في اتيال  التقويم نما ج استخدام
 .الإداري 

 متوسط  3 0,81 3,48

 متوسط  4 0,68 3,48 .بفاالي  الامل خطط تقويم على المقدرة 3
 متوسط  5 0,73 3,48 .الامل تطوير في التقويم نتائج توظيف 6
 متوسط  6 0,73 3,45 .الاعمال انجاز لتقويم مناسب  ماايير وضع 4

 متوسط  7 0,85 3,43 .الااملين اءأد تقويم في الموضوعي  10
 متوسط  8 0,81 3,43 .التقويم في الحديث  الأسالير استخدام 2
 متوسط  9 0,73 3,42 .وأهدافه وعناصر  التقويم مفهوم مارف  1
 متوسط  10 0,99 3,28 .التقويم عمليات لقياس هادف  دراسات اجراء 9

 توسط م ةةةةةةةةةةةةةةةةة 0,69 3,11 ككل الدرج  

 SPSS برنامج على اعتمادا :المصدر

 في التكوين حيةةث من متوسةةةةةةةةةةةةةةطةة  بةةدرجةة  كةةان قويمالت كفةةايةةات مجةةال نأ (39) رقم الجةةدول من نلاحظ 
 ه ا فقرات حصلت كما (0,69) الماياري وانحرافه (3,11) الحسابي متوسطه بلغ إ  التكويني  الاحتياجات
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 بانحرافات (3,28-3,62) بين ما الحسةةةةةابي  متوسةةةةةطاتها تراوحت وقد أيضةةةةةا متوسةةةةةط  درج  على المجال
 (.0,68-0,99) بين ما ماياري 

 الأولى بالرتب  '' التقويم عملي  نتائج ضوء في للمشاكل حلول اقتراح '' نصها والتي  ساباال الفقرة وجاءت 
  منثاال فقرةال وحصلت متوسط  بدرج  (0,84) الماياري وانحرافها (3,62) الحسابي متوسطها بلغ بحيث
 (3,54) لحسابيا متوسطها بلغ بحيث الثاني  بالرتب  ''التقويم نتائج ظل في القرارات اتخا  '' نصها والتي

 خطط متقوي على المقدرة '' نصها والتي  خامسال الفقرة وحصلت متوسط  بدرج  (0,73) الماياري وانحرافها
 بلغ حيثب الثالث  بالرتب  '' الإداري  الممارسات ويرتط في ال اتي التقويم نما ج استخدام بفاالي  الامل

 هانص والتي  ثالثال الفقرة وحصلت متوسط  بدرج  (0,81) الماياري وانحرافها (3,48) الحسابي متوسطها
 وانحرافها (3,48) الحسابي متوسطها بلغ بحيث الرابا  بالرتب  '' بفاالي  الامل خطط تقويم على المقدرة ''

 تطوير يف التقويم نتائج توظيف '' نصها والتي سادس ال الفقرة وحصلت متوسط  بدرج  (0,68) الماياري
 متوسط  بدرج  (0,73) الماياري وانحرافها (3,48) الحسابي متوسطها بلغ بحيث الخامس  بالرتب  '' الامل

 بحيث لسادس ا الرتب ب '' الاعمال انجاز لتقويم مناسب  ماايير وضع '' نصها والتي  الرابا الفقرة وحصلت
 والتي ااشرةال الفقرة وحصلت متوسط  بدرج  (0,73) الماياري وانحرافها (3,45) الحسابي متوسطها بلغ

 (3,43) الحسابي متوسطها بلغ بحيث السابا  بالرتب  '' الااملين أداء تقويم في الموضوعي  '' نصها
 لحديث ا الأسالير استخدام '' نصها والتي ثاني ال الفقرة وحصلت متوسط  بدرج  (0,85) الماياري وانحرافها

 متوسط  بدرج  (0,73) الماياري وانحرافها (3,43) الحسابي متوسطها بلغ بحيث الثامن  بالرتب  ''التقويم في
 بلغ بحيث اسا الت بالرتب  ''وأهدافه وعناصر  التقويم مفهوم مارف  '' نصها والتي ولىالا الفقرة وحصلت
 هانص والتي ا تاسال الفقرة وحصلت متوسط  بدرج  (0,73) الماياري وانحرافها (3,42) سابيالح متوسطها

 (3,28) الحسابي متوسطها بلغ بحيث الااشرة بالرتب  '' التقويم عمليات لقياس هادف  دراسات اجراء ''
 متوسط . بدرج  (0,99) الماياري وانحرافها

  التكويني لبرنامجل الم ترح التطوير -6

 ه ا عن ولي أ صورة لتكوين التكويني  البرامج تصميم في الماتمدة النما ج على الاطلاع تم الولى: وةالخط
 دراس  ثلم السابق  الدراسات باض تخص تكويني  نما ج عدة على الاطلاع تم كما بنائها وخطوات لبرنامجا
)الدغيم،  ودراس  (2006الهاجري ، ) ودراس  (2003القداح، ) ودراس  (2003)الصغير،  ودراس  (2001الخرابش ، )

 وفي لتكوينيا رنامجالب وبناء تصميم عملي  في تفيد عملي  خطوات على الدراسات ه   اشتملت فقد ،(2008
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 كفاياتهم ويرلتط للمديرين التكويني البرنامج تطوير في الدراسات تلك من الباحث استفاد  لك كل ضوء
 الإداري .

 الدراس  ن عي على المطبق الاستبيان خلال من للمدريين التكوني  الاحتياجات تحديد تم ة:انيالث الخطوة
 لديهم اطويرهت يراد التي التدريب  الاحتياجات على للحكم نيناث على قسمتها ثم الحسابي  الأوساط وعدت

  لك يوض  (40) رقم والجدول

 .المدريين لدى تطويرها المطلوب التكوينية الاحتياجات يبين (40) رقم جدو 

 المجال
 رقم
 الفقرة

 المقترح البرنامج فقرات
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 الماياري

 الرتب 

ءكفا
 ات

طيط
لتخ
ا

 
لتر 
ا

وي
ب

 

 1 0,88 3,77 بأول. أولا التخطيط واقع تشخيص على الامل 8
 2 0,82 3,76 عمليا. الوزارة خط  ترجم  على المقدرة 2
 3 0,81 3,75 التربوي . للخطط الاام  السياسات رسم على المقدرة 3
 4 0,84 3,73 والمادي . البشري  والمصادر الاحتياجات تحديد 4
 5 0,82 3,73 واسسه. وأهدافه التربوي تخطيطال بمفهوم المارف  1
 6 0,77 3,72 الأهداف. لتحقيق المناسب  الأسالير اختيار 7
 7 0,89 3,70 التخطيط. عملي  أولويات تحديد على المقدرة 6
 8 0,89 3,70 التربوي . الخطط تقويم على المقدرة 8
 9 0,88 3,70 يط.التخط لمشكلات المناسب  الحلول إيجاد على المقدرة 9

5 
 التخطيط عملي  في البدائل واختيار تحديد على المقدرة
 .التربوي

3,69 0,77 10 

ءكفا
 ات

جيه
لتو
ا

 
ادة
والقي

 

 1 0,73 3,87  .الااملين لمساعدة جديدة أفكار ابتكار 2
 2 0,85 3,86 التربوي . القيادة ممارس  في المهارة 7
 3 0,84 3,84 التغير. إدارة في المهارة 10
 4 0,79 3,83 المناسب . القرارات اتخا  في الااملين شراكإ 1
 5 0,77 3,81 بفاالي . الوقت إدارة على المقدرة 8
 6 0,82 3,78 للااملين. الرسمي التوجيه استخدام حسن 3
 7 0,89 3,77 علمي . أسس وفق الامل مشاكل دارةإ 6
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 8 0,74 3,65 املين.للا الرسمي غير التوجيه استخدام حسن 4
 9 0,89 3,63 حاجاتهم. نع للتابير للااملين ال اتي  الثق  تطوير على المقدرة 5
 10 0,92 3,43 الاجتماعات. إدارة على المقدرة 9

ءكفا
 ات

ويم
التق

 

 1 0,92 3,77 التقويم. عملي  نتائج ضوء في للمشاكل حلول اقتراح 7
 2 0,79 3,77 ويم.التق نتائج ظل في القرارات اتخا  8
 3 0,79 3,69 الامل. تطوير في التقويم نتائج توظيف 6
 4 0,75 3,69 الاعمال. انجاز لتقويم مناسب  ماايير وضع 4
 5 0,77 3,68 وأهدافه. وعناصر  التقويم مفهوم مارف  1
 6 0,84 3,67 التقويم. في الحديث  الأسالير استخدام 2
 7 0,84 3,67 بفاالي . الامل خطط تقويم على المقدرة 3
 8 0,80 3,67 الااملين. أداء تقويم في الموضوعي  10
 9 0,86 3,62 ري .الإدا الممارسات تطوير في ال اتي التقويم نما ج استخدام 5
 10 0,87 3,44 التقويم. عمليات لقياس هادف  دراسات اجراء 9

كفا
ال

ء
 ات

ري 
لإدا

ا
 

ني 
والف

 

 1 0,84 3,97 الااملين. طرف من المقدم  الفني  المقترحات دراس  31
 2 0,80 3,94 بفاالي . الإداري  المشاكل تشخيص 32
 3 0,89 3,92 القرارات. اتخا  قبل المتاح  البيانات استامال 33
 4 0,85 3,87 الإداري . الاملي  في الالي الحاسر استخدام مهارات امتلاك 34
 5 0,86 3,83 بتامق. لف المخت الامل مجالات فهم 35
 6 0,82 3,77 الامل. على الاشراف في الحديث  الأسالير استخدام 36
 7 0,94 3,71 بفاالي . الفني  المشاكل تشخيص 37
 8 0,87 3,69 ملموس. عملي واقع إلى التربوي  السياسات ترجم  38
 9 0,83 3,65 بمهارة. الفني الأداء ماايير بناء 39
 10 0,85 3,64 ااملين.لل المستدام المهني للتطوير الفني  الاحتياجات تحديد 40

ءكفا
 ات

دارة
إ

 
وارد

الم
 

ري 
لبش
ا

 

 1 0,93 3,96 الااملين. تحفيز استراتيجيات استامال 9
 2 0,92 3,85 الااملين. تكوين في المشارك  10
 3 0,86 3,80 بفاالي . البشري  الإمكانيات استثمار 4
 4 0,93 3,75 للامال. الصلاحيات باض تفويض 2
 5 0,89 3,75 البشري . الموارد إدارة في الحديث  التقنيات استخدام 5
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 6 0,87 3,74 اختصاصاتهم. وفق الااملين على الامل توزيع 3
 7 0,84 3,71 المختلف . للوظائف المطلوب  المهام وصف 1
 8 0,80 3,71 الاولوي . حسر الااملين حاجات الإدارة تلبي 8
 9 0,95 3,65 المؤسس . في للااملين مستمر تكوين يوجد 7
 10 0.89 3,60 الصراع. إدارة مهارات امتلاك 6

كفا
ال

ء
 ات

ري .
صو

الت
 

 1 0,85 3,88 الحديث . التربي  واتجاهات بمفاهيم الإلمام 8
 2 0,91 3,85 للااملين. الوظيفي الابداع تشجيع 9
 3 0,81 3,85 للمؤسس . اتيجي الاستر  الأهداف وضع 2
 4 0,86 3,84 التربوي . الاملي  في الشامل  الجودة ماايير مع التاامل 10
 5 0,81 3,81 الازمات. مع للتاامل فاال  خطط اقتراح 3
 6 0,87 3,80 للمؤسس . المستقبلي  الرؤي  تحديد 1
 7 0,87 3,77  .المااصرة للاتجاهات وفقا الإدارة لتطوير آليات اقتراح 4
 8 0,85 3,71 والمجتمع. للفرد بالنسب  التربي  بأهداف الإلمام 7
 9 0,89 3,64 والخارجي . الداخلي  الأنشط  لالخ من المؤسس  رؤي  تجسيد 5
 10 0,86 3,59 يث.الحد التربوي الفكر لتلائم الفكري  الاتجاهات تطوير 6

كفا
ال

ء
 ات

جي 
ولو
تكن
ال

 

 1 0,81 3,92 الااملين. بين الحاسور ثقاف  نشر على الامل 2
 2 0,84 3,85 الحديث . التكنولوجيا وسائل مع التاامل مهارات امتلاك 1
 3 0,92 3,82 القرار. اتخا  في الاتصال تكنولوجيا استامال 5
 4 0,90 3,74 مالوماتي.ال بالبحث المهني للتطوير الفني  الاحتياجات تحديد 6

10 
 لالهاخ من تتحكم والاتصال الاعلام تكنلوجيا ؤسس الم تمتلك
 التسيير. مشاكل ماالج  في

3,70 0,91 5 

 6 0,96 3,69  .لاملا لتسهيل الصل   ات المؤسسات مع الكترونيا الاتصال 9
 7 0,95 3,68 التربوي . الاملي  في المالومات شبك  توظيف 3
 8 0,95 3,66 يم.التقو  في الحديث  المالومات مصادر متابا  7
 9 1,13 3,59 الاصر. لتكنولوجيا وفقا الإدارة آليات تطوير 4
 10 1,07 3,49 الانترنيت. شبك  على للمؤسس  موقع تصميم 8

كفا
ال

ء
ني  ات
نسا
الإ

  

 1 0,85 4,03 للامال. الوظيفي بالأمن الاهتمام 3
 2 0,78 4,03 للامال. المانوي  الروح رفع 7
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 الباحث. اعداد من المصدر:

 تكويني ال البرامج ببناء المتالق درالأ على واعتمادا عليها المتحصل جالنتائ ظل في ة:لثالثا الخطوة
 التالي : رالاناص على يشتمل مقترح تكويني برنامج تطوير تم بالتكوين المرتبط  الإداري  والكفايات

 البرنامج: سمإ أولا:

 الثانويات. لمدري الإداري  اتاءالكف لتطوير مقترح تكويني نامجبر مقترح  تطوير

  البرنامج: هدافأ ثانيا:

 خلال: نم و لك للمدرين الإداري  اتءالكفا تطوير لىإالتكويني  لبرنامجالتطوير المقترح ل ا ه يهدف

 3 0,88 4,02 للامال. النفسي  الخصائص فهم 2
 4 0,86 3,97 بحيادي . المطروح  والآراء الأفكار احترام 5
 5 0,80 3,93 الامال. بين الفردي  الفروق مراعاة 1
 6 0,56 3,91 المؤسس . في بأهميته فرد كل اشاار 9
 7 0,89 3,82 الااملين. واحتياجات الامل متطلبات بين الموازن  10
 8 0,99 3,79 والاجتماعي . النفسي  الااملين حاجات بتلبي  هتمامالا 6
 9 0,94 3,75 بالمؤسس . الخاص  القرارات صنع في الااملين اشراك 8
 10 1,00 3,74 للامال. الشخصي  المشاكل حل في المشارك  4

 
ءكفا

 ات
صال

الات
  

 1 0,77 3,91 للمجتمع. والتاليم التربي  رسال  إيصال 8
 2 0,91 3,89 الاخرين. مع الحوار مهارات تقانا 5
 3 0,85 3,89 صحيح . بطريق  المواقف تفسير على المقدرة 6
 4 0,78 3,85 والاقناع. التفاوض مهارة اتقان 7
 5 0,84 3,83 الاجتماعي . النشطات في الفاال  المشارك  9
 6 0,88 3,80 الرسمي. الاتصال مهارات اتقان 3
 7 0,89 3,75 الفاال. للاتصال المناسب  البيئ  توفير على ةالمقدر  1
 8 0,99 3,70 الااملين. مع للاتصال متطور نظام استخدام 2

10 
 وضع عن الآراء لاستطلاع علمي  أدوات بناء على المقدرة
 بها. تامل التي المنطق  في التربي 

3,67 0,86 9 

 10 0,9 3,61 الرسمي. غير الاتصال مهارات اتقان 4
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  الحلول ادإيج على والمقدرة الاام  السياسات ورسم التربوي بالتخطيط المتالق  الإداري  اتءالكفا تنمي 
 التخطيط. لمشكلات المناسب 

 ومواجه  يم السل الالمي  المنهجي  وفق القرار واتخا  والقيادة التوجيه اتءكفا ممارس  من المدريين تمكين 
 صحيح . علمي  أسس وفق دارتهاا  و  التربوي ، والأزمات المشكلات

 التقويم. يف والموضوعي  الادال  نحو جابي إي اتجاهات وتكوين ومتابا  تقويم بأسالير المدريين تزويد 
 لتاليمي .ا التربوي  الإداري  الاملي  في الاتصال وسائل واستخدام الفني الاشراف أسالير المدرين اكسار 
 تثري التي والنشاطات البرامج عدادإ وأسالير بأسس وتاريفهم البشري  الموارد في المدرين اتءكفا تطوير 

 التربوي . المناهج
  والخطط الأهداف اوك  التربوي  للمؤسس  المستقبلي  والرؤى التصوري  الكفايات في المدرين اتءكفا يرتطو 

 الاستراتيجي .
 ي .التاليم التربوي  الاملي  في توظيفها وكيفي  اللازم  التكنلوجي  اتءالكفا المدرين اكسار 
 وك ا املينالا بين الفردي  الفروق راعاةوم الإنساني التاامل وأسالير الإنساني  اتءالكفا المدرين اكسار 

 التربوي . المؤسس  في المنتسبين
 التربوي . المؤسس  فردأ بين الحوار ومهارات الفاال الاتصال في المدرين اتءكفا تطوير  

 البرنامج: محتوى رابعا

 حتيةةةاجةةةاتهما ظةةةل في الثةةةانويةةةات لمةةةدري الإداريةةة  اتءالكفةةةا لتطوير التكويني للبرنةةةامج المقترح تطوير تم
 الحاصل  لتطوراتوا التغيرات لمواكب  و لك المارفي محتوا  انتقاء على بالتركيز نظرهم وجه  من التكويني 

 .التربوي  والقيادة الإدارة مجال في

 أسةةةةةةةةةةةس وفق ا محتو  تقديم على الحرص تم التكويني لبرنامجه ا التطوير المقترح ل أهداف لتحقيق وسةةةةةةةةةةةايا
 من السةةةةةةةةةلوكي  أهدافه تنوع مراعاة مع المتكون حول تتمحور والتي الحديث  والتكوين التاليم واسةةةةةةةةةتراتيجيات

 تمو  الحديث ، والقيادي  الإداري  اتءالكفا المتكونين إكسةةةةةةةةةار ضةةةةةةةةةمان أجل من و لك ووجدان ومهارة مارف 
  :التالي  الخطوات وفق تصميمه

  تدريبي  مجالات تسا التكويني  للبرنامج المقترح تضمن-أ
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 فاالا اركامشةةةة يكون أن منه يتطلر بحيث المتكون، حول مرتكز بأسةةةةلور وأنشةةةةطته محتوا  تصةةةةميم تم-ر
 .ي كوينلتا الاملي  وتنشيط توجيه على المكون ردو  يقتصر فيما التكويني ، الجلسات فااليات خلال

 حسةةةةةةةر اعدده يختلف تكويني  أيام خلال التسةةةةةةةا  المجالات من مجال لكل التكويني المحتوى تناول تم-ج
 .المحددة الأهداف وحسر الزمني  الناحي  من التكويني  المادة تتطلبه ما

 راح ، فترة تخللهمات الصةةةةةباحي  الفترة في جلسةةةةةتين) تكويني  جلسةةةةةات ثلاث إلى التكويني اليوم تقسةةةةةيم تم-د
 .المسائي  الفترة في وجلس 

 إلى لإضةةةةةاف با للدراسةةةةة ، والتطبيقي النظري للإطار الاودة المالومات، جانر من البرنامج تنفي  يتطلر-ه
 .للبرنامج المطبق المكون تقدير حسر المقترحات

 محتوى يف التدرير عنصةةةةةةةر في المتضةةةةةةةمن  التكوين لأسةةةةةةةالير الاودة للنشةةةةةةةاطات الجيد التنفي  يتطلر-و
 .الدراس  في المحددة الخصائص فيهم تتوفر مكونين تكليف على والامل الحالي ، الدراس 

 :(41) رقم الجدول في موض  هو كما التالي  الاناصر على البرنامج يحتوي

 النهائية صورته في التكويني للبرنامج الم ترح محتوى يبين (41) رقم جدو 

 الموضوع
 التدريبي

 المفردات الاهداف
 أسلوب
 التكوين

 والاجهزة الوسائ 

 التخطيط اتءكفا
 التربوي

 المدرين اتءكفا تنمي 
 ويالترب يطبالتخط المتالق 
 الاام  السياسات ورسم

 الحلول إيجاد على والمقدرة
 .التخطيط لمشكلات المناسب 

 التربوي التخطيط مفهوم 
 التخطيط سسأو  اهداف 

 التربوي
 الاام  السياسات رسم 

 التربوي  للخطط
 ربوي الت الخطط تقيم أسالير 

 الاصف 
 ال هني

 المحاضرة 
 الندوات 

 الجماعي الاستقصاء
  الارض جهاز

 التوجيه اتءكفا

 ممارس  من المدريين تمكين
 والقيادة التوجيه اتءكفا

 المنهجي  وفق القرار واتخا 
 ومواجه  السليم  الالمي 

 ،التربوي  والأزمات المشكلات

 القرار اصدار ومهارة مفهوم 
 التربوي.

 التربوي . القيادة 
 أسس وفق المشكلات إدارة 

 علمي 

 لتطبيقاتا 
 الاملي 

 المحاضرة 
 في الامل 

 مجموعات

  المغناطسي  اللوحات
 الشفافيات
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 علمي  أسس وفق دارتهاا  و 
 .صحيح 

 قويمت بأسالير المدريين تزويد التقويم تءاكفا
 اتجاهات وتكوين ومتابا 
 الادال  نحو إيجابي 

 .التقويم في والموضوعي 

 عناصر  التقويم، مفهوم 
 واسسه.

 الحديث . التقويم أسالير 
 ين.الاامل تقويم ماايير 
 ر.للتطوي التقويم استامال 

 المحاضرة 
 التكوين 

 الافتراضي
 الزيارات 

 التبادلي 

 ني التكوي الفيديو أفلام
 المغناطسي  اللوحات

 الإداري  اتءالكفا
 والفني 

 في المدرين اتءكفا تطوير
 وتاريفهم البشري  الموارد
 جالبرام عدادإ وأسالير بأسس

 ناهجالم تثري التي والنشاطات
 . التربوي

 الحديث الأسالير استامال  
 .الامل على الاشراف في

 التربوي  السياسات. 
 المشكلات تشخيص 

 بفاالي . والفني  الإداري 

 الأدوار لار 
 يال ات التكوين  
  حال  دراس 

 ني التكوي الفيديو أفلام
 مضغوط  أقراص
 الحاسور أجهزة

 الموارد اتءكفا
 البشري 

 في المدرين اتاءكف تطوير
 وتاريفهم البشري  الموارد
 جالبرام اعداد وأسالير بأسس

 ناهجالم تثري التي والنشاطات
 .التربوي 

 المؤسسات في الصراع إدارة 
 .التربوي 

 التااوني  الفرق قيادة. 

 في الامل 
 مجموعات

 التطبيقات 
 الاملي 

 الشفافيات
 المغناطسي  اللوحات

 اتءالكفا
 التصوري 

 في المدرين اتءكفا تطوير
 والرؤى التصوري  اتءالكفا

 ربوي الت للمؤسس  المستقبلي 
 والخطط الأهداف وك ا

 الرؤى وك ا الاستراتيجي 
 إدارة قوف للمؤسس  المستقبلي 
 الشامل . الجودة

 في الازمات إدارة 
 التربوي . المؤسسات

  س .للمؤس التنظيمي  الثقاف 
 الوظيفي. الابداع 
 في الشامل  الجودة إدارة 

 التربوي  المؤسسات

 لمؤتمراتا  
 الاستقصاء 

 الجماعي
 المحاضرة 

 ني التكوي الفيديو أفلام
 الارض جهاز

 اتءالكفا
 التكنولوجي 

 اتءالكفا المدرين اكسار
  وكيفي اللازم  التكنلوجي 
 بوي التر  الاملي  في توظيفها

 التاليمي .
 

 وسائل مع التاامل مهارات 
 الحديث . التكنلوجيا

 وسائل توظيف طرق 
 الإدارة. يف التكنولوجيا

 في الامل 
 جماع 

  حال  دراس 
 التطبيقات 

 الاملي 

 أقراص حاسور اجهزة
 مضغوط 
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 مع الكترونيا الاتصال 
 الصل .  ات المؤسسات

 اتءالكفا
 الانساني 

 اتءالكفا المدرين اكسار
 التاامل وأسالير الإنساني 
 الفروق ومراعاة الإنساني
 اوك  الااملين بين الفردي 

 ؤسس الم في المنتسبين
 .التربوي 

 الفروق بمفهوم الالمام 
 الفردي .

 مع التاامل أسالير 
 الاخرين.

 في الديموقراطي  مبادئ 
 الامل.

 الالمي  الندوات 
 المحاضرة 
 الاستقصاء 

 الجماعي

 الشفافيات
 الارض أجهزة

 الاتصال اتءكفا

 في المدرين اتءكفا تطوير
 ومهارات الفاال الاتصال
 المؤسس  افرد بين الحوار

  تربوي .ال
 

 الفاال. الاتصال مفهوم 
 الرسمي الاتصال مهارات 

 الرسمي. وغير
 النشاطات تفايل 

 المؤسسات في الاجتماعي 
 التربوي .

 والاقناع. التفاوض مهارة 
 

 اللقاءات 
 التربوي 

 الزيارات 
 التبادلي 

  التالمي الفيديو أفلام
 الحاسور أجهزة

 المضغوط  الأقراص

 كوينالت أساليب خامسا:

 موجه غير وأ موجه بنشاط بالقيام و لك المناسر القيادي بالنمط المهم  ربط اتقان عن ويكون :الأدوار رلا 
 .الاملي  الحياة في تواجههم مواقف بتجسيد يقمون حيث

 مهم  فيها تولىي ال ي )المكون( المالم على تاتمد حيث التاليم في المستامل  الطرق أقدم تاتبر :المحاضرة 
 مالوم . كل مصدر ويمثل التالمي  الحص  تسيير

  هاواطلاع المكون طرف من سابق  تدريبي  حال  حول مالومات جمع طريق عن تكون :التدريبي  الحال 
 .أسبابها واكتشاف الظواهر دراس  في تساعدهم حتى للمتكونين

 الاجتماعي  اتهممهار  وتنمي  مشترك هدف لتحقيق بينهم فيما المتكونين بتواصل يكون :مجموعات في الامل 
 .الواحد الفريق ضمن الجماع  روح وتنمي 

 وزيادة مهاراته تطويرل الفرص  للمتكون يتاح حيث بالنفس الثق  لتحسين الأسالير أحد ياتبر :ال اتي التكوين 
 .مارفته
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 نشط والأ عمالالأ لأن الأولويات إدارة مصفوف  لمارف  و لك تاليمي فيديو بارض يكون :فيديو(ال) الأفلام 
 لأن لمستاج غير أو مستاجل مهم، غير أو مهم هو ما بين غالبا تكون يوميا المتكون بها سيقوم التي
 الإعتبارات. ه   من تخلو لا الوقت إدارة

 من التاليمي لمجالا في التكنولوجيا بدمج الافتراضي  التاليمي  المنصات استامال هو :الافتراضي التكوين 
 .الإلكتروني ( )الأجهزة عليه الحصول وطرق  المحتوى بين والالاق  التالم عملي  تازيز أجل

 من مجموع  يكلف حيث الصف، داخل المنظم  الجماعي  بالمناقش  يكون :والمؤتمرات واللقاءات الندوات 
 وفي المتكونين دأح المناقش  ه   ويدير بينهم الموضوع مناقش  تتم ثم ما موضوع دراس  بتحضير المتكونين

 ومتابا  المسار وتحديد التخطيط المكون دور ويكون المدروس الموضوع عن تقرير أو ملخص يكتر رالأخي
 .الإجرائي  الخطوات

 بينهم لمشترك ا الاناصر استخراج منهم يطلر ثم للمتكونين مواضيع بمن  المكون يقوم :الاملي  التطبيقات 
 .كمدير بها القيام يجر التي الأدوار وماهي

 وتازيز نينالمتكو  بين التااون أجل من الامل أماكن في الزيارات تبادل طريق عن تكون :تبادل الم الزيارات 
 .وتطويرها الإداري  الكفاءات

 تقوم ثم اقأور  في المدروس الموضوع حول أفكارها بكتاب  المتكونين من مجموع  كل تقوم :ال هني الاصف 
 استنتاج إلى لمكونا مع للوصول وتحليلها تصنيفها باد رالأفكا مناقش  تتم ثم المناسر المكان في بإلصاقها

 .الموضوع حول

 التكوينية النشاطات سادسا:

 المفتوح . الندوات 
 التربوي . والأبحاث الدراسات اجراء 
 التقارير واعداد التربوي  المؤسسات زيارة. 
 النظري . المحاضرات 

 الت نية والدوات الوسائ  سابعا:

 الحاسور. أجهزة  
  الورقي . رةالسبو 
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 ماروض . نما ج 
  الانترنيت. شبك 
 وملخصات. مطبوعات 
 البيضاء. السبورة 
 المضغوط . الأقراص 
 .الشفافيات 
 الارض. أجهزة 
 المغناطسي  اللوحات 
 التكويني . الفيديو أفلام 

 المكونون ثامنا:

 مستواهم. وتحسين التربي  مستخدمي لتكوين الوطني الماهد مكونون 
 التكوين. مجال في الخبرة وي  من جاماين أسات ة 
 الخاص. القطاع في المتخصص  المراكز من مكونون 
 والتاليم. التربي  وزارة من مستشارين 

 المكون مؤهلات تاسعا:

 دكتورا . شهادة 
 ماجيستر. شهادة 
 قيادي . تربوي  خبرة 
 المدى. طويل  تكويني  خبرة 

  التكوين ببرنامج المستهدفة المتكونين فئة عاشرا:

  الثانويات ومدير. 

 ووقته التكوين مدة عشر: أحد

 (45)  تكويني . ساع 
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 (09) أسبوعيا. ساعات 
 (03) استراح . تتخللها اليوم في ساعات 
 (03) الأسبوع. في أيام 
 (05) .أسابيع 

 التكوين اجراء مكان عشر: ثاني

 مستواهم. وتحسين التربي  مستخدمي لتكوين الوطني الماهد 
 لتكوين.ل المخصص  الثانويات باض 

 والمعنوية المادية الحوافز عشر: ثالث

 التكوين. اجتياز شهادة 
 بها. يامل التي للإدارة عملي مشروع اعداد 
 الميداني . الزيارات تقارير 
 البرنامج. وباد قبل التكوين ثرأ قياس 
 الحضور شهادة. 
  نقاط. بوضع المناصر اختيار في الأفضلي  من 
  مناسب . مالي  من 
 خارجي . تكوين باث  في الأوائل ارسال 

 المالية التكلفة عناصر عشر: رابع

 المكونين. أجور 
 القراطيس...الخ(. البرامج، )المطبوعات، التكوين ولوازم أدوات مصاريف 
 الضياف (. والمتكونين المكونين خدمات مصاريف( 
 والمتكونين. المكونين مكافآت 

 المتكونين أداء ت ويم أساليب عشر: خامس

 الكتابي . الاختبارات 
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 التربوي . البحوث اجراء 
 فيها. عين التي التربوي  المؤسس  في عملي مشروع اعداد 
 الميداني . الزيارات تقارير 

 التكويني البرنامج وت ويم متابعة عشر: سادس

  ام وفق البرنامج نفي ت قبل التكويني  الاحتياجات تحديد لىإ التكويني البرنامج يحتاج :التنفي  قبل ما مرحل 
 يلي:

 اهداف وفق أفضل أداء لىإ للوصول الفالي  الحاج  تلبي التكويني البرنامج موضوعات نأ من التأكد -
 المخصص. البرنامج

 وكفايته. موضوع لكل المخصص  الساعات عدد من التأكد -
  المتكونين. عن الملل لإبااد التكويني  الأسالير في التنوع -
   في تسهم لتيا والمؤشرات الأهداف تحقيق يتم فيها لان المراحل همأ من المرحل  ه   تاتبر :التنفي  مرحل 

 في: والمتمثل  التنفي  ثناءا التقويم عملي 
 التكويني. للبرنامج وبادي قبلي اختبار -
 المتكونين. لمستوى التكويني البرنامج ملاءم  مدى -
 أهدافه. قيقوتح التكويني البرنامج لطبيا  التربوي  والتقنيات الأسالير ملاءم  مدى -
 الإداري . المهارات اكسار ناحي  من المتكونين على التكويني البرنامج يتركه ال ي الأثر -
 له. المرسوم  للخط  واستخدامه التكوين بأسالير ودرايته المكون نجاح مدى -
 المتكونين. مع التاامل أسلور -
  جه  من هدافأ نم تحقق ما لقياس ي  تنف باد التكويني البرنامج أثر متابا  ضرورة :التنفي  باد ما مرحل 

مكاني   البرامج تطويرل الرئيسي المدخل  لك باعتبار أخرى جه  من الفالي  التكويني  الاحتياجات تحديد وا 
 يلي: ما على نيالتكوي البرنامج تقويم عملي  في الاعتماد ويمكن المتكونين تغير من يحدث وال ي التكويني 

 التكويني . دورةال ثناءأ المحقق الرضا على للتارف البرنامج مدة نهاي  في ينالمتكون على استبيان توزيع -
 الموضوع . الأهداف تحقيق اتجا  في وتاديله البرنامج في قصور أي تاديل -
 التكوين. فاعلي  يحقق بما وتاديلها التكوين أسالير تطوير -
 التكويني. البرنامج من الانتهاء باد ميدانيا المتكونين متابا  -
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 عملهم. مقر في الميداني  لزياراتا -
 مستقبلا. لتفاديها البرنامج في القصور جوانر تشخيص -
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 الفص  خلاصة

 تطوير في مثلوالمت للدراس ؛ الأساسي الهدف ببلوغ الميداني جانبها في للدراس  المنهجي  الإجراءات انتهت 
  لك تحقق حيث ،احتياجاتهم الإداري  ضوء في الثانوي يمالتال مؤسسات لمديري التكويني للبرنامج المقترح
 .لأساسي ا الدراس  وك ا بخطواتها، الاستطلاعي  الدراس  رئيسيتين؛ بمرحلتين الميداني  الدراس  بمرور

 ي ،كوينالت البرامج بتصميم الخاص النظري الأدر جل عليها يتفق التي الخطوات إتباع على الامل تم ثم 
 إلى تحويلها تم تيال التدريبي  الاحتياجات تحديد عملي  ثم ،(اتءالكفا) المستهدف  الفئ  لباتلمتط تحديد من

 .يالتكوين للبرنامج المقترح للتطوير المكون  الاناصر بقي  أساسها على تبنى  كونيت أهداف
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 :تمهيد

 التي هدافالأ إلى التوصل فيها يتم التي المرحل  تاد حيث البحث، مراحل أهم بين من المرحل  ه   تاد 
 مديري ئ ف بتقدير الخاص  النتائج مناقش ب الخاص الفصل ه ا فإن ل لك البداي ، من  البحث عليها قام

 الخاضا   داريالإ الكفايات مجال في  كوينيالت احتياجاتهم لدرج  شلفال بولاي  الثانوي التاليم مؤسسات
  .للدراس 

 :و الا  السؤا  نتائج مناقشة أولا:

 الإداري  اتهماءكف لتطوير الثانويات في للمدراء التكويني  الاحتياجات درج  نأ السؤال ه ا نتائج أظهرت 
 بانحراف (3,91) ككل التكويني  للاحتياجات الحسابي المتوسط بلغ  إ نظرهم وجه  من مرتفا  كانت

 بانحراف (4,06) حسابي بمتوسط الأولى المرتب  في الإنساني  اتءالكفا مجال جاء قدو  (0,81) ماياري
 بانحراف (3,70) حسابي متوسطب الثاني  الرتب  في والفني  الإداري  اتءالكفا مجال وجاء (0,91) ماياري
 ماياري فبانحرا (3,95) حسابي متوسطب الثالث  الرتب  في التوجيه اتءكفا مجال وجاء (0,92) ماياري

 بانحراف (3,90) حسابي متوسطب الرابا  الرتب  في البشري  الموارد إدارة اتءكفا مجال وجاء (0,88)
 (3,95) حسابي متوسطب الخامس  الرتب  في )الادراكي ( التصوري  اتءالكفا مجال وجاء (0,96) ماياري
 بانحراف (3,88) حسابي متوسطب  السادس الرتب  في التقويم اتءكفا مجال وجاء (0,91) ماياري بانحراف
 ماياري بانحراف (3,88) حسابي متوسطب السابا  الرتب  في الاتصال اتءكفا مجال وجاء (0,91) ماياري

 ماياري بانحراف (3,85) حسابي متوسطب الثامن  الرتب  في التربوي التخطيط اتءكفا مجال وجاء (0,87)
 ماياري بانحراف (3,80) حسابي متوسطب التاسا  الرتب  في التكنولوجي  اتءالكفا مجال وجاء (0,91)
(0,91.) 

 أداء من ايتمكنو  حتى المدرين من اكتسابها في كيدةأ ورغب  حقيقي  حاج  وجود على النتائج ه   وتدل 
 الى ربوي الت بالاملي  والارتقاء تطوير وك ا الوطن ربوع مختلف في وجه أكمل على التاليمي  الاملي 

 (09) سا ت في مصنف  جاءت قد الكفايات ه   أن إلى بالتساؤل المتالق  النتائج أفضت اكم الأفضل،
 لبشري ،ا الموارد اتءكفا الادراكي ، اتءالكفا الاتصال، اتءكفا الإنساني ، اتءالكفا في والمتمثل  مجالات

 اتءكفا والفني ، ي الإدار  اتءالكفا التكنولوجي ، اتءالكفا والقيادة، التوجيه اتءكفا ،التربوي التخطيط اتءكفا
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 طريق عن ثانويال التاليم مؤسسات لمديري بالنسب  أهميتها مدى من التأكد تم التي اتءالكفا ه   التقويم،
 .الماني  الفئ  نظر وجه  فحص

 من تاد اطنق عدة حول تتفق بأنها مفاهيمها اختلفت مهما التربوي  للإدارة الاتجاهات بأن  لك ويفسر 
 يرهاغ أو لخإ بالمشاريع... الإدارة أو بالأهداف، الإدارة أو الشامل ، بالجودة الإدارة كانت سواء اتالأساسي

 يف طموح مستوى إلى المدرسي بالأداء الارتقاء في والمتمثل واحد هدفها فإن الحديث  التوجهات من
 من نوع لبشريا الانصر في رللاستثما مجالا ياد ال ي التاليم في الاستثمار فيصب  المااصرة، المجتماات

 .والتاليمي  التربوي  المنظوم  غايات أسمى

 عمليات يادةق حول ترتكز ودنيا( متوسط ، )عليا، المختلف  بمستوياتها التربوي  الإدارة مهم  فإن وب لك 
 شكلاتم بدون المدرسي اليوم سير ضمان في منحصرا المدير دور ياد لم حيث أساسا، والتالم التاليم

 أن له يفك تلامي ها، وتالم مدرسته، بأداء يرتقي أن له كيف تكون أن يجر الأكبر مهمته إن بل فقط،و 
 وقوفه طريق عن ل،للام مديرا لا للتغيير قائدا فيكون مستمر وبشكل الأفضل نحو التغيير إلى مدرسته يقود

 .التالمي  التاليمي  الاملي  في والتطوير التحسين عمليات بكل واهتمامه

 كاثفت هو المرامي تحقيق في النجاح أساس إن المختلف ، النظري  الاتجاهات حملته ما على وتأسيسا 
 كأحد لتااوني وا التشاركي  القيادة فتكون التلمي ، محورها ياد التي التربوي ، الجماع  عناصر جميع جهود

 وقيادتها لالام فرق بناء على اعتماداو  المدرسي  القيادة أنماط انسر التربوي  القيادة في الحديث  المداخل
 .المدرس  من المنتظرة الأهداف تحقيق نحو

 الامل من التحول هي المستقبلي  التربي  دعائم إحدى :أن التربي  لتنمي  الدولي  اللجن  تقرير أشار فقد 
 .(2006)حمادات،  مشروعات فرق أو عمل مجموعات شكل على تنظيمها إلى صغيرة، أجزاء إلى المقسم

 في قهتطبي على المديرين عزوف سبر أن تبين التي المؤسس ، مشروع بأسلور الامل صلر هو وه ا
 عليه طل يص ما أو الامل فريق قيادة أهمها من التي آلياته من التمكن عدم إلى مرد  التاليمي  مؤسساتهم

 من الأساسي الهدف يمثل ال ي المطلور التغيير نحو -التربوي  بالجماع  الجزائري  التربوي  المنظوم  في
 لي الاستقلا إلى وتدعو الجماعي الامل تازيز على المشروع( إدارة أي) تامل التي المؤسس  مشروع أداة

 اختلاف على الأفراد بين الحواجز بإزال  يسم  المؤسس  مشروع بأسلور الامل إن بحيث السلطات، وتفويض
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 بالمسؤولي  الشاور لديهم فيازز تحقيقه إلى ويساون المشروع حول جمياهم سيلتفون كونهم وارهموأد وظائفهم
 .للمؤسس  والانتماء

 حتوائهاا خلال من  كر  سبق ما لتحقيق الأقرر تاد بالمشاريع الإدارة أن الإدارة مجال في الخبراء ويرى 
 فإن وبالتالي ،(2010)دخيل،  الاستراتيجي الباد على أساسا تاتمد فهي والمالوماتي الثقافي كالباد أبااد عدة

 وعلى لتربوي ا للإدارة الحديث  الاتجاهات من أي لتجسيد اللازم  الإداري  الكفايات من ياد التربوي التخطيط
 .التاليمي  المؤسسات داخل المؤسس  بمشروع التسيير رأسها

 ه   من كنونمتم نهمأ لافتراض الكفايات ه   لمثل المدراء حاج  بوجود أيضا ائجالنت ه   تفسير ويمكن 
 التربي . وزارة اعتقاد في الكفايات

  :ثانيال السؤا  نتائج مناقشة ثانيا:

 ي التكوين الاحتياجات في التكوين درج  لمجالات الحسابي المتوسط نأ (30) رقم الجدول نتائج أظهرت 
 الحسابي  المتوسطات تراوحت وقد (0,70) ماياري رافحبان (3,13) بلغ ا  متوسط  كانت نظرهم وجه  من

 الإنساني  اتءالكفا مجال جاء وقد (0,64-0,86) بين ماياري بانحراف (3,11-3,75) بين ما للمجالات
 وجاء مرتفا  تكوين بدرج  (0,81) ماياري بانحراف (3,75) الحسابي متوسطه بلغإ   الأولى الرتب  في

 بدرج  (0,82) ماياري بانحراف (3,70) الحسابي متوسطه بلغ ا  الثاني  الرتب  في الاتصال اتءكفا مجال
 بانحراف (3,65) الحسابي متوسطه بلغإ   الثالث  الرتب  في التصوري  اتءالكفا مجال وجاء مرتفا  تكوين
 بلغ  إ الرابا  الرتب  في لبشري ا الموارد إدارة اتءكفا مجال وجاء متوسط  تكوين بدرج  (0,77) ماياري
 التخطيط اتءكفا مجال وجاء متوسط  تكوين بدرج  (0,81) ماياري بانحراف (3,60) الحسابي متوسطه
 تكوين بدرج  (0,64) ماياري بانحراف (3,58) الحسابي متوسطه بلغإ   الخامس  الرتب  في التربوي
 ماياري بانحراف (3,51) الحسابي متوسطه بلغإ   س الساد الرتب  في التوجيه اتءكفا مجال وجاء متوسط 

 الحسابي سطهمتو  بلغإ   السابا  الرتب  في التكنولوجي  اتءالكفا مجال وجاء متوسط  تكوين بدرج  (0,82)
 ب الرت في والفني  الإداري  اتءالكفا مجال وجاء متوسط  تكوين بدرج  (0,86) ماياري بانحراف (3,27)

 مجال وجاء متوسط  تكوين بدرج  (0,79) ماياري بانحراف (3,21) الحسابي سطهمتو  بلغإ   الثامن 
 تكوين بدرج  (0,69) ماياري بانحراف (3,11) الحسابي متوسطها بلغإ   التاسا  الرتب  في التقويم اتءكفا

 متوسط .



 مناقشة نتائج الدراسة                                                         :   رابعالالفصل 

 

 
 

199  

 ه او  همي الأ من كبرأ قدر على يكون المدير طرف من منها التمكن فان اتءالكفا ه   أهمي  قدر على 
 وأ نهاع المالومات تلقي بمجرد يتقنها نأ يمكنه لا حيث أولوي ،  ات تكويني  احتياجات منها جال ما

 في  تساعد التي الجوانر جميع يراعي متخصص تكوين لىإ بحاج  هي نماا  و  الامل في الخبرة بمجرد
 إلخ.ئقي...الالا وأ الاجتماعي او النفسي المستوى على سواء اتءالكفا ه   اكتسار

 الاحتياجات يف التكوين في مرتفا  درج  يمثل بحيث الأولى المرتب  في الإنساني  اتءالكفا مجال جاء وقد 
 التي اتءلكفاا له   امتلاكهم الأولى بالدرج  تتطلر المدير وظيف  نأ لىإ النتيج  ه   وتازى التكويني 
 تلامي  حتىو  وأسات ة عمال من التربوي  المؤسس  في الااملين مع التاامل في عاليتين ةءوكفا مقدرة تمنحهم
 تحقيق تاليوبال عمله اتقان درج  لىإ المدير لوصول وحيوي  بالغ  أهمي  الإنساني  اتءللكفا ياطي ما وه ا

 التمكن نأ  لك يازى وقد تلامي ( عمال، )أسات ة، المرؤوسين أداء وتحسين التالمي  الاملي  وهدف مصلح 
 على واءس المرسوم  الأهداف تحقيق يستطيع حتى المدير أولويات همأ ياد الإنساني  لاقاتالا ةءكفا من

 الملقاة الأعباء ففويخ الصاوبات من الكثير يقلل ةءالكفا ه   فتوظيف نفسه، المدير وأ الامل فريق مستوى
 للمشاكل والقرارات لالحلو  تنويع في تسهم التي والخبرات المهارات من مزيدا يوفر كما المدير عاتق على

 حاج  منها جال ل ا فرادالأ مع التاامل في وقته من %90 ياادل ما ينفق المؤسس  مدير نلأ المختلف 
 مالومات تلقي وأ الامل في الخبرة بمجرد ةءالكفا ه   يتقن نأ للمدير يمكن لا نهأ بحيث أولوي   ات تكويني 
 ةءالكفا   ه اكتسار على تساعد  التي الجوانر جميع يراعي متخصص تكوين لىإ حاج  في هو نماا  و  عنها
 بتاليو  صحته على يناكس مما والضغوطات والصراعات المتاعر من الكثير يفرز الإدارة في الامل نلأ

  الكفاي . ه   في )دوري( مستمر تكوين لىإ بحاج  فهو

 لاحتياجاتا في التكوين في مرتفا  درج  يمثل بحيث الثاني  المرتب  في الاتصال اتءكفا مجال وجاء 
 يحيط نأ عليه ريج وقيادته الامل فريق بناء في المدير ينج  حتى نهأ لىإ النتيج  ه   وتازى التكويني 
 اتخ ت ،المدرسي  المؤسس  فيها بما المجتماي  للمؤسسات الناجح  لإدارةو  .الاتصال وأسالير بأساسيات
 اتخ  وقد المنشودة أهدافها تحقق أن خلاله من وتستطيع ترا  ال ي المناسر الأسلور لنفسها المؤسسات
 ستوياتم وبأعلى أهدافها إلى للوصول المؤسسات نجاح لتحقيق والأنج  الأبرز النهج الفاال الاتصال

 ل ا مجتمعال لبناء والمنتجون الااملون الأفراد هم المدرسي  للمؤسس  الأساسي المخرج أن وبما المنتج جودة
 أجود يقلتحق الزاوي  حجر شكلي س ؤسالم مدير رأسهم وعلى الإداري  للهيئ  الفاال تصالالا إتقان كان

 يدونالمستف الأطراف أو كموظفون المؤسس  في الأفراد إلى الوصول في النجاح لأن المجتمع إلى مخرج
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 المباشرة لالاق ا  ات الأخرى الأطراف مع التاامل وك ا المدرسي  للمؤسس  والتربوي  التاليمي  الخدمات من
 يتمكن أن المدير على لزاماً  كان ل ا أهدافها لتحقيق المدرس  وصول نجاح في تؤثر والتي مباشرة والغير
 ومن رسي المد المؤسس  بخدمات والمتأثرة المؤثرة الأطراف كل تفرضها صبحتأ التي ،الاتصال ةءكفا من
 تلمس وك لك ماها المتاامل والجه  الموقف باتمتطل حسر لاستخدامه الناج  الاتصال بأنواع الإلمام ثم

يجاد عليها التغلر سبيل في الماوقات  موضوع على وتأكيد الآخر، الطرف مع لاتصالها ناجح  بيئ  وا 
 في الإدارة جاحلن الفاال الاتصال بأهمي  كيدةأ قناع  ولتوليد الاتصال بأسلور الإدارة حول الرئيسي البحث
 ويفهم اته  مع التاامل في ينج  من لأن ال ات ربس خلال من النجاح نحو حثيثاً  تسير وأنها عملها أسلور
 مع لفاالا الإداري الاتصال في قدرته نجاح تحققت ما ومتى حوله من  وات ربس في قدراتها ياي أغوارها
 الصحي  للسبيا لنفسها اتخ ت قد وأنها الأمان بر إلى مؤسسته وصول يقيناً  أدرك عمله في المؤثرة الأطراف
  .والبايدة القريب  أهدافها لتحقيق

 لاحتياجاتا في التكوين في متوسط  احتياج بدرج  الثالث  الرتب  في التصوري  اتءالكفا مجال وجاء 
 وفهمه كنظام المؤسس  رؤي  على المقدرة له تكون نأ لمديرا على يجر نأ لىإ النتيج  ه   وتازى التكويني 
دراك طاتهونشا جزائهأ بين للترابط  ككل، مؤسس ال علىو  جزائهأ من جزء أي في والتغيرات الالاقات ثرأ وا 
 المؤسس   وعلاق بالمؤسس  الااملين علاقات وفهم التربوي  الاملي  شمولي  إدراك من تمكنه ةءالكفا وه  

 طلاعالا ا وس عقلي  وصح  وعميق  واضح  بفلسف  تمتاه للمدير الاقلي  اتءالكفا برزأ ومن بالمجتمع
 للأمور قلياوع  هنيا تصورا المؤسس  مدير امتلاك ضرورة لىإ بالإضاف  ومتطلباته المجتمع حاجات وفهم

 .والخارجي  الداخلي  والمتغيرات بالمؤسس  المحيط 

 اتءالكفا قراتف لباض مرتفا  بدرج  اتاحتياج في تكوين وجود عن الاين  فرادأ تابير يمنع لم ه ا نأ غير 
 والابارة ،''حديث ال التربي  واتجاهات بمفاهيم الالمام'' نصها والتي الثامن  الابارة وهي )التصوري ( الادراكي 
 مع التاامل'' نصها والني الااشرة والابارة ،''للمؤسس  الاستراتيجي  الأهداف وضع'' نصها والتي الثاني 
 نأ سس المؤ  لمدير يتسن لن '' بقوله اتجرد أكد  ما وه ا ،''التربوي  الاملي  في الشامل  الجودة ماايير
 في الإنساني و  والادراكي  الفني  المهارات في ةءالكفا لديه كانت  اإ إلا قيادته في الفاالي  وأ النجاح يحقق
 توىالمس باختلاف أهميتها اختلاف رغم الإداري  المستويات جميع على ضروري  لكونها متكامل نمط

 .(2014)قطيشات ل.،  الوظيفي''



 مناقشة نتائج الدراسة                                                         :   رابعالالفصل 

 

 
 

201  

 يف التكوين في متوسط  احتياج بدرج  الرابا  الرتب  في البشري  الموارد إدارة اتءكفا مجال وجاء 
 يجر التي توالصفا القيم لأهمي  المدرسي  الإدارة إدراك عدم لىإ النتيج  ه   وتازى التكويني  الاحتياجات

 الصفات مجموع و  يتلاءم بما اختيارهم وكيفي  المختلف  الإداري  اطاتالنش حقل ضمن الااملين في تتوفر نأ
 النظام توىمس على الإدارة مركزي  عن ينتج وال ي المتخصص التكوين باملي  الاهتمام لىإ إضاف  المحددة
 التزام راكتسا انرج لىإ التربي ، وزارة عليه تمليه ال ي الإداري بدور  متمسكا لايزال المؤسس  فمدير التربوي
  مؤسستهم. اتجا  بمسؤوليتهم واشاارهم الااملين

 كفايات قراتف لباض مرتفا  بدرج  اتاحتياج في تكوين وجود عن الاين  فرادأ تابير يمنع لم ه ا نأ غير 
 ''الااملين فيزتح استراتيجيات استامال '' نصها والتي التاسا  الابارة في جاء ما مثل البشري  الموارد إدارة
)السبياي،   دراس ظهرتهأ ما والاتصال التحفيز مهارة وخاص  المهارات من الكثير لىإ تحتاج الإدارة نلأ كو ل

 قيادي ، كأدوار ي التشارك والقيادة التحفيز لبادي كبيرة بدرج  جاء الاين  فرادأ تقدير نأ بينت والتي (2009
 يفتقدون المديرين نأ ياني وه ا ''بفاالي  البشري  الإمكانيات استثمار'' نصها التيو  الرابا  الابارة تليها ثم
 تحقيق حون جهودهم لتوجيه الاخرين على التأثير مدى تاني القيادة نلأ القيادة مهارات في التحكم لىإ

 ''الااملين نويتك في المشارك  '' نصها والتي الااشرة الابارة ظهور مع وخاص  للمؤسس  المشترك  الأهداف
 تليس المهم  ه   نأ لىإ المدير ينظر كما أخرى جه  من الكفاءة ونقص جه  من الإدارة لمركزي  نظرا
 مهام يحدد ال ي 1991 /176 القرار عنه نص ما عكس المسؤول المفتش مهام من هي نماا  و  مهامه من

 الثانوي : مدير

 :يلي عما لامسؤو  الثانوي التاليم مؤسس  مدير يكون :07 المادة

 الامل. بها الجاري التنظيم إطار في قبولهمو  الجدد التلامي  تسجيل -
 .تنظيمهاو  المدرسين خدمات ضبط -
 الأقسام، توقيت جداولو  التلامي  لأنشط  الاام التنظيم -
 المؤسس . في التاليم ببرامج المتالق  الرسمي  التاليمات تطبيق -
 في الأنسر يفالتكيو  الأفضل التنسيق تحقيق قصد تربوي ال الأفواج لتشكيل الضروري  الإجراءات وضع -

 الأسات ة. عمل
 .عقدهاو  الأقسام مجالسو  التاليم مجالس تحضير -
 .المدرسين تكوين لتحسين الضروري  الإجراءات وضع -
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 يلي: ما على تنص :11 لمادةا 

 بتدئينالم الأسات ة لمساعدة الكفيل  الإجراءات ويتخ  أقسامهم في المدرسين يزور أن المدير على يجر -
 لاملهم. ترشيدا التجرب  تنقصهم ال ين والمدرسين

 .الماني ملف في ترتر زيارة بطاق  في تدون ثم الأستا  إلى تقدم وتوجيهات ونصائ  بملاحظات الزيارة تتوج -

 اجاتالاحتي يف التكوين في متوسط  احتياج بدرج   خامسال الرتب  في التربوي التخطيط اتءكفا مجال وجاء 
 يقوم لا نهأ يأ بوي التر  الخط  برسم تقوم من هي والتاليم التربي  وزارة نأ لىإ النتيج  ه   وتازى التكويني 

 النهاي  في منه الغرض نلأ أسلور وهو الدول  ونظام تتفق ماين  سياس  وفق يسير بل الارتجال علي
 منتظم مرمست منهج التربوي التخطيط  لكلو   اته حد في غاي  وليس وسيل  هو يأ ماين  أهداف تحقيق
 من الفرد مكنت تربي  إلي ليصل الاام الرأي ويشرك التربي  وتقنيات الاجتماعي البحث أسالير يستخدم
 عمل يشمل أن جري المنشود التربوي والتخطيط الشامل  التنمي  في فاال  بصورة والمساهم  إمكانياته تحقيق
 أي ،المجتمعب الاقتصادي  وصلاته التاليم لنظام الاريض  الأبااد ىعل اهتمامه يركز ال ي الواسع النطاق
 لىإ بالإضاف  ياحرف التخطيط به ا التقيد بضرورة المدريين على وتاميمه التربوي التخطيط في المركزي 
 باد لاإ طارئ حدوث عند خاص  الأحيان باض في مناسبا يرونه ما وفق التصرف من المدريين تخوف
 التخطيط مع بمرون  التاامل لىإ المدير حاج  على يدل  لك نأ الباحث يرى كما التربي  مديري  لىإ الرجوع
 لخطط.ا بدائل مع التاامل ضرورة لىإ إضاف  أوسع بشكل القرارات اتخا  في فسح  منحهم أي التربوي

 والخبرة فاءةالك وي  مع فيها يجتماون التي الندوات وقل  المدرين بين وتواصل تنسيق عدم هناك نهأ كما 
 رغب  عدم لىإ أيضا السبر ياود وقد كما المجال ه ا في تواجههم التي المشاكلات لمناقش  والمكونين
 وهنا تواجهه يالت المشاكل إدارة في بالضاف ميته لا حتى وأ بقدراته منه ايمانا غير  استشارة في المدير
 .نفسه بالمدير تتالق ومهم  رئيسي  أخرى مشكل  تبرز

 الاحتياجات يف التكوين في متوسط  احتياج بدرج  س داسال الرتب  في والقيادة التوجيه اتءكفا مجال وجاء 
 مديري  من ليهع يملى ما ينف  أي الإداري بدور  متمسكا لايزال المدير نأ لىإ النتيج  ه   وتازى التكويني 
 للمؤسس   راتيجيواست مستقبلي  رؤي  وجود تطلرت التي الحديث  الإدارة متطلبات مع يتاارض ما وهو التربي 
 تشارهم يالت الصلاحيات باض من بتمكينهم و لك الااملين والتزام ثق  اكتسار أهمي  على التأكيد مع
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 فشل وفشلها له نجاح فنجاحها المؤسس  من يتجزأ لا جزء الاامل يصب  بحيث مؤسستهم تجا  بالمسؤولي 
 متخصص. كوينت من لاإ يتأتى لا ه ا وكل له

 الاحتياجات في التكوين في متوسط  احتياج بدرج   بااسال الرتب  في التكنولوجي  اتءكفاال مجال وجاء 
 للطرق هستياابا وعدم التاليمي  المؤسسات باض في الإداري النمط جمود لىإ النتيج  ه   وتازى التكويني 
 سيطرة لىإ لإضاف با التكنولوجي  استخدامات فرضهات التي الحديث  الإدارة تفرضها التي الحديث  والأسالير
 في الرغب  ادمب عليهم يناكس مما التكنولوجيا باستخدام الامل ورفض المدراء باض على التقليدي الأسلور
 للمدريين ياالتكنولوج في تكويني برنامج عمل عند الواقع رضأ على نجد بحيث والابداع والتكوين التالم
 الإدارة نلأ كارث   اته حد في وه ا للوقت مضيا   لك ويسمون قليل  الحضور نسب  تكون المؤسس  خارج

 ساتالمؤس نأ ننس لا كما الإداري الميدان في جديد هو ما بكل المدرسي  القيادات لمد تساى التاليمي 
 التكنولوجي . الوسائل على جمياها تحتوي لا التاليمي 

 الاحتياجات يف التكوين في متوسط  احتياج بدرج   منالثا الرتب  في والفني  الإداري  اتءكفاال مجال وجاء 
 وقابل  ليم وس واضح  قرارات لىإ تحتاج التربوي  الاملي  نأ دراكهمإ لىإ النتيج  ه   وتازى التكويني 
 يدتحد في متبعال الأسلور على والتركيز التكويني  الأسالير في النظر إعادة لىإ بالإضاف  دوريا للتطوير
 مع ريتناس بما الإدارة سأر  على للااملين علمي  ماايير وبناء والاولوي  الامل احتياجات حسر الطرق
 يخدم بما التكويني  الاملي  من المطلوب  الأهداف تحقيق يتم بحيث المطلوب  والقدرات المهارات اكتسار

  تحقيقها. لىإ تساى التي التربوي  المؤسس  هدافأ

 عملي  نأ لىإ نتيج ال  ه  تازىو  متوسط  احتياج بدرج  الأخيرة المرتب  في جاء لتقويما اتءكفا مجال إن 
 صحي ، لبشك واستخدامها شيفرتها لحل طرف من أكثر لىإ وتحتاج ما نوعا وماقدة مركب  عملي  التقويم

 تازى وقد ي ار الإد اتءالكفا من وهي مهم  وعملي  ضروري  حتمي  تاتبر التقويم ةءلكفا المدير اكتسار نإ
 روريض استاماله نلأ متحكمون في التقويم بدرج  جيدة إلى حد ما المجال ه ا في المدراء نأ النتيج  ه  
 وتحسين التربوي  الأهداف تحقيق مدى تحديد بقصد التربوي  المؤسس  في الااملين لكلو  التربوي  الاملي  في

 .الافضل نحو التربوي  الاملي 



 مناقشة نتائج الدراسة                                                         :   رابعالالفصل 

 

 
 

204  

 ادت التكويني  المهارات غالبي  نأ لىإ توصلت التي (2001)الاجاج،  دراس  نتائج مع لسؤالا ه ا نتائج اتفقت 
 حاج  نأ لىإ توصلت التي (2002)ابو كت ،  دراس  نتائج مع اتفقت كما متوسط ، بدرج  تكويني  احتياجات
 الدراس . مجالات لجميع متوسط  ج بدر  كانت لتكوينا لىإ والمديرات المديرين

 المدارس مديري ممارس  درج  نتائجها همأ من كان التي (2007)الدويك ر.،  دراس  مع النتائج اتفقت ماك 
 مالميهم. نظر وجه  من مرتفا  كانت الإداري  لكفاياتهم الكويت بدول  الثانوي 

 المجال بمجيء (1991)الهدهود،  من كل دراس  مع السؤال ه ا نتائج اتفقت فقد المجالات حيث من ماأ 
 نأ نتائجها أظهرت التي (Shahin, 1998) دراس  مع ك لك واتفقت الدراستين كلتا في الأولى بالرتب  الإنساني
 الشخصي  والديموقراطي  شخصا بصفته المدير هما المستجبين قبل من عليهما جماعاا الأكثر الكفايتين

  الإنساني. المجال ضمن وهما

 احتياجهم والمديرات المديرون ظهرأ عندما (Al djabir ،1996) دراس  نتائج مع السؤال ه ا نتائج اختلفت وقد 
 احتياجات عدت الدراس  مجالات جميع نأ لىإ توصلت التي (Pfau ،1997) اس در  مع واختلفت التدرير لىإ

 المدارس. لمديري مهم  تدريبي 

 ىلإ حاجتهم لىإ أشاروا المديرين نأ على نتائجها أظهرت التي (Dewsunp ،1998) دراس  مع ك لك واختلفت 
 توصلت التي (2000)الطروان ،  نتائج مع أيضا واختلفت التدريبي  المجالات جميع في الإضافي التدرير
 يرة.كب بدرج  كانت الكرك محافظ  في الحكومي  المدارس لمديري التدريبي  الحاجات نأ لىإ نتائجها

 المناطق رؤساء ماظم نأ شارتأ التي (Kanan ،2005) دراس  نتائج مع ك لك السؤال ه ا نتائج اختلفت كما 
 دراس  مع اختلفتو  فاعل بشكل مهماتهم لأداء الأساسي  والمهارات للكفايات يفتقرون فلسطين في التاليمي 

 مجالات في كبيرة بدرج  التدريبي  الاحتياجات تقدير مجيء نتائجها همأ من كانت التي (2006)الاصفور، 
النجاشي ،  )علوي ، سايد، و دراس  نتائج مع واختلفت الإداري  والشؤون واللوازم المالي  والشؤون الفني  الشؤون

 لتاليما في التكنولوجيا خداماست مجال في التدريبي  الاحتياجات درج  نأ نتائجها همأ من كان  إ (2006
 التدريبي . للاحتياجات كبيرة بدرج  المدارس مديري تقدير وكان جدا، كبيرة كانت

  الثانويات في للمدراء التكويني للبرنامج الم ترح التطوير ثالثا:



 مناقشة نتائج الدراسة                                                         :   رابعالالفصل 

 

 
 

205  

 الاطلاع عن ضلاف التكويني ، بالاحتياجات المتالق  السابق  النتائج ضوء في التكويني البرنامج تطوير تم 
 اتءبالكفا لالمتص والادر المختلف  عناصرها وفق التكويني  البرامج ببناء المتالق النظري الجانر على

 ومحتوى فلسفتهو  وأهدافه البرنامج اسم على لبرنامجالتطوير المقترح ل واشتمل بالتكوين، المرتبط  الإداري 
 البرنامج ومدة نوالمكونو  التقني  والأدوات والأجهزة لوالوسائ التكويني  والنشاطات التكوين وأسالير البرنامج
 المتكونين. تقويم وأسالير ووقته

 على المدراء وتأهيل الأداء تحسين لىإ يؤدي كونه في التكويني  للاحتياجات وفقا التكوين أهمي  وتبدو 
 التكويني مجالبرنا أهمي  من يزيد ومما وجه أكمل على الوظيفي  بواجباتهم يقوموا حتى مستوياتهم مختلف

 منه. الاستفادةو  التكوين تقبل لىإ يؤدي  لك نفإ التكوين لىإ بالحاج  القناع  لديه توفرت ما إ ا المدير نأ

 الااملين رادفالأ قدرة على يتوقف عام بشكل المؤسس  وأداء وكفاءته والجماعي الفردي الأداء فاعلي  نأ كما 
 الافراد قدرات نم بدور  التكوين ويزيد ب لك للقيام لديهم الرغب  فروتوا بفاعلي  مهماتهم أداء على فيها

 بالمالومات لفردا بتزويد يسهم فالتكوين  لك على ويحفزهم الامل في الااملين رغب  من يزيد مما ومهاراتهم
 فضل.أ مستوى لىإ الحالي مستوا  من الانتقال للمدير تتي   هبي  فرص  ويمثل والأفكار والمهارات

 في المديرين اتءفاالك ه   تفيد  إ الإنساني  اتءالكفا على التكويني لبرنامجالتطوير المقترح ل ه ا اشتملو  
 من المطروح  ءوالآرا الأفكار احترام في مهاراتهم وتنمي  مشاعرهم وتفهم للااملين النفسي  الخصائص فهم

 تطوير في نامجلبر التطوير المقترح ل ه ا يسهم كما بالمؤسس  الخاص  القرارات صنع في واشراكهم الااملين
 السليم  الالمي  المنهجي  وفق القرار اتخا  من المدراء تمكين على تامل التي والقيادة التوجيه اتءكفا

 دارتها.ا  و  التربوي  والأزمات المشكلات ومواجه 

 أسالير هماكساب في اتءاالكف ه   تسهم  إ والفني  الإداري  اتءالكفا في المدراء البرنامج ه ا يؤهل كما 
 تطوير على ينيالتكو  البرنامج ويامل التربوي  الإداري  الاملي  في الاتصال وسائل واستخدام الفني الاشراف
 طرقو  المؤسسات في الصراع إدارة بمهارة يزودهم حيث المدراء لدى البشري  الموارد مجال في الكفايات
 التااوني . الفرق وقيادة الااملين لتنمي  التكويني  البرامج اعداد

 المدراء ساراك في تسهم التي )التصوري ( الادراكي  الكفايات تطوير على التكويني البرنامج يامل كما 
 الشامل  الجودة إدارة وفق للمنظم  المستقبلي  الاستراتيجي  والخطط الأهداف ووضع للازمات التصوري  الرؤى

 وتوظيفها حديث ال التكنولوجيا استخدام مهارات المدراء اكسار على تامل التي التكنولوجي  اتءالكفا وتطوير
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 ومهارات الاتصال في المدراء قدرات تحسين على تامل فإنها الاتصال اتءكفا عن ماأ التربوي  الإدارة في
 لمؤسسات.ل الاجتماعي  النشاطات تفايل في مهاراتهم وتطوير المؤسس  في الامل فريق مع الفاال الحوار

 الالاتص عملي  لتطوير تكويني برنامج بناء تم  إ (2001)الخرابش ،  دراس  نتائج مع السؤال ه ا نتائج تفقتوا 
 (2003ر، )الصغي دراس  نتائج وك ا الإداري  اتهمءكفا ضوء في الرسمي  الأردن جاماات في للااملين الإداري
 في الاام  ثانوي ال المدارس لمديري الاتصال مهارات لتطوير مقترح تكويني برنامج بناء ضوئها في تم التي

)ابو غزل ،   ودراس الدراس  أداة عنها كشفت التي التكويني  الاحتياجات أولويات على بالاعتماد ربدإ محافظ 

 ضوء في ي الأردن والتاليم التربي  وزارة في الإدارات لمديري تكويني نامجبر  بناء لىإ هدفت التي (2005
 المااصرة. والاتجاهات الواقع

 على قائم تكويني برنامج بناء لىإ هدفت التي (2006)الهاجري ،  دراس  مع السؤال ه ا نتائج اتفقت كما 
 لمااصرةا الإداري  اتالكفاء ضوء في الكويت دول  في المتوسط  رسالمدا لمديري التكويني  الاحتياجات

 في مقترح تكويني برنامج بناء لىإ هدفت التي (2008)الدغيم،  دراس  نتائج وك ا مالميهم نظر وجه  من
 وتكنولوجيا ماتي للمالو  همممارست ضوء في التكويني  واحتياجاتهم التربويين للقادة التكويني الواقع ضوء

  الاتصال.

 تحقيقه المراد بيجان وفق ال كر السةةةةالف  الاناصةةةةر في التفصةةةةيل سةةةةيتم التكويني  الاملي  من للإفادة وتطلاا
 المااش. والواقع الدراس ، من

 الدراســـة، من تح ي ه المراد جانبي وفق والتســـيير التنظيم عناصـــر في التفصـــي  يبين (42) رقم جدو 
 قعوالوا

 المعاش الواقع تح ي ه المراد الم ارنة عنصر

 في المــدير مهــام
 التســــــيير ضــــــوء

 بــــــــــمشــــــــــــــــــروع
 المؤسسة

 التسةةةةةةةةةةةةةةيير ثقةةةةافةةةة  بةةةةث على يامةةةةل -
 يرالأسال باتباع المؤسس  بالمشروع
 .المناسب  والوسائل

 المؤسةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةة  مشةةةةةةةةةةةةروع ثقاف  يازز -
 . التلامي لتالم والمفيد التاليمي 

 أسةةةةةةةةةةةةةةس وفق التربوي الفريق يقود -
 .الممنهج الجماعي ملالا

 تدريس في البيداغوجي  الخط  تنفي  -
 .المؤسس  بمشروع الامل إطار في المادة
 لتلامي ا لفئ  البيداغوجي  بالماالج  التكفل -

 .التحصيل في صاوبات تواجههم ال ين
 للخطةةةةةة  وفقةةةةةةا المنةةةةةةاهج تنفيةةةةةة  متةةةةةةاباةةةةةة  -

 .المرصودة
 المصةةةةةةةةةةةال  فمختل بتنشةةةةةةةةةةةيط المدير يقوم -

 لقيتا ما سةةةةةةةةةةةيما بينها والتنسةةةةةةةةةةةيق القائم 
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 موأوليائه والتلامي  الااملين يشةةةةةةةةةةةةرك -
 .القرارات اتخا  في

 القيام أجل من الصلاحيات يفوض -
 .وفاعلي  بكفاءة بالمسؤوليات -
 رؤي  لتنفي  مدرسةةةةةةةةةةةي  خط  يضةةةةةةةةةةةع -

 على اسةةةةةةةتنادا التاليمي  المؤسةةةةةةةسةةةةةةة 
 .الواقع تشخيص

 أعضةةةةةةةةاء وامكانات مواهر يسةةةةةةةةتغل -
 على للتاةةةةةاون التربويةةةةة  الجمةةةةةاعةةةةة 

 .الاستراتيجي التخطيط أنشط 
 املينللا التكويني  الاحتياجات يقدر -

 ن،إداريي من التاليمي  المؤسةةةسةةة  في
 برامج لهم ويوفر الخ... أسةةةةةةةةةةةةةةةةةاتةةة ة
 الةةجةةودة  ات الةةمةةهةةنةةيةةةةةةة  الةةتةةنةةمةةيةةةةةةة 
 .المطلوب 

 اتيال  التطوير ثقاف  ويازز ينشةةةةةةةةةةر -
 .الااملين لدى

 جالمناه وتقويم تحسين على يامل -
 .الدراسي  -
 فيةةة تن في الحةةةديثةةة  تقنيةةةاتال يوظف -

 .المؤسس  ومشاريع خطط

 ائلالوسةة ويسةةخر المؤسةةسةة  مشةةروع بتنفي 
 حتت الموضوع  والمالي  والمادي  البشري 
 المصةةةةةلح  خدم  في المؤسةةةةةسةةةةة  تصةةةةةرف
 ضةةةةةةطلعي الصةةةةةةف  به   فهو للتلامي  الاليا
داري وتربوي بيداغوجي بدور  .ومالي وا 

 به يضةةةةةةةةةةةةةةطلع ال ي التربوي الدور يهدف -
 بصةةةةةةةةةةةف  الثانوي التاليم مؤسةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةة  ديرم

 عناصةةةةةةةةةةةةةةر كل دور تفايل إلى خاصةةةةةةةةةةةةةة 
 نحو نشةةةةةةةةةةةةةةاطهم وتوجيه التربوي  الجماع 
لى المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةة ، أعدته ال ي المشةةةةةةةةروع  وا 

 مجموعةةة  تكوين شةةةةةةةةةةةةةةةةةأنةةةه من جو توفير
 الصةةةةةةةةةةاوبات ت ليل على قادرة متماسةةةةةةةةةةك 
 المحتمل  الصةةةةةةةةراعات ضةةةةةةةةد والتحصةةةةةةةةين

 .وتفاديها
  المؤسةةةسةةة بمشةةةروع الامل أسةةةلور يشةةةكل أن ينبغي
 مع المةةةدير علاقةةةات تمتين على يسةةةةةةةةةةةةةةةةةاعةةةد حةةةافزا

داريين أسةةةةةةةةةةةةةةةاتةة ة من الموظفين ومختلف التلاميةة   وا 
 الشةةةةةةةةةةةةةةركةاء وبقية  التلامية  وأوليةاء الخةدمةات وعمةال
 لمؤسس ا مردود رفع قصد بالمسئولي  للشاور ودافاا

 .والتضامن التااون جو في نتائجها وتحسين

 معايير
 توظيف

 .الثانوية مدير

 الموضةةوعي  الالمي  الماايير اعتماد -
 والتايين الاختيار سياسات في

 للاختبةةةةةةةار اجتيةةةةةةةاز  باةةةةةةةد ياين أن -
 يشةةةةةةةخصةةةةةةة اختبار ياقبه ثم الكتابي

 الشةةةةةةةةخصةةةةةةةةي  مقاييس فيه تسةةةةةةةةتخدم
 واختبةةةةةارات للقيةةةةةادة، )الاسةةةةةةةةةةةةةةتاةةةةةداد
 عم المهني ( الميول أو التفضةةةةةةةيلات

 الموضوعي (. تحري
 اتءاللكف امتلاكه من التأكد يتم أن -

 القيةةةةةةةادة، مثةةةةةةةل للمةةةةةةةدير المهنيةةةةةةة 
 الامليةةات القرارات، اتخةةا  التخطيط،
 .والتقويم والمالي  الإداري 

 رالمناص حدود في انوياتالث مديرو ياين -
 طريق عن شةةةةةةةةةةةةةةغلهةةةةا، المطلور المةةةةاليةةةة 

 وباد الاختبارات، أسةةةةةةةاس على المسةةةةةةةابق 
 سن  يمتد متخصصا تكوينا بنجاح متابا 
 5 سخم المثبتون الثانويات لنظار دراسي 

 الصةةةةةةةةف  به   الفالي  الخدم  من سةةةةةةةةنوات
 ثانويال التاليم أستا  رتب  من والمنحدرون
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 القيةةةةادات اكتشةةةةةةةةةةةةةةةةةةاف على الامةةةةل -
 المؤسةةةةةسةةةة  داخل الموجودة الموهوب 
 كوينلتل استاداد لها والتي التاليمي ،
 لتولي ترشةةةةةةةةةةةةةةيحهةةةةةةةا ليتم القيةةةةةةةادي،
 المستقبل. في المدير منصر

 التكوين 3-
 أثـــــنـــــاءو  قـــــبـــــ 
 .الخدمة

 هالتحةةةاقةةة قبةةةل المةةةدير كوينت يتم أن -
 لمهامه ممارسةةةةةته وأثناء بالمنصةةةةةر،
 في يراعى وأن مسةةةةةةةةةةةةةتمرة، بصةةةةةةةةةةةةةف 

 الاحةةتةةيةةةةةةةاجةةةةةةةات مةةةةةةةدخةةلةةي كةةويةةنالةةتةة
 والكفايات. ،التكويني 

 على الحصةةةةول إلى المدير يوجه أن -
 الإدارة تخصةةةص في جاماي  دراسةةة 
 والمدرسي . التربوي 

 الةةةتةةةكةةةويةةةن تةةةوفةةةيةةةر عةةةلةةةى الةةةاةةةمةةةةةةةل -
 طريق عن للمكونين تخصةةةةةةةةةةةةةةصالم

 التجارر من والاسةةةةةةةةةةةتفادة الابتااث،
 اسةةةةةةةةةةةةةةتقةةةةدام أو النةةةةاجحةةةة . الاةةةةالميةةةة 
 والممةةةةارسةةةةةةةةةةةةةةةةةة  الخبرة لهةةةةا كفةةةةاءات

 ةكفاء  ي تكوين لتقديم المناسةةةةةةةةةةةةةةب 
 وفاالي .

 بين فاةةةالةةة  اتصةةةةةةةةةةةةةةةةال قنوات إيجةةةاد -
 للاسةةةةةةةةةةةةةةتفادة التربي  ووزارة الجاما ،

 والأبحةةةةاث الةةةةدراسةةةةةةةةةةةةةةةةةات نتةةةةائج من
 .والتربوي الإداري بالمجال المتالق 

 تحديد في متخصةةةةةةةةةةةةةةصةةةةةةةةةةةةةةين تكوين -
 وتصةةةةةةةةةةةةةةميم التةةدريبيةة ، الاحتيةةاجةةات

 المتخصص . التكويني  البرامج
 للولايةةةةةةةات التربيةةةةةةة  مةةةةةةةديري يوجةةةةةةةه -

 وزارة طرف من التكوين ومفتشةةةةةةةةةةةةةةي
 إلى: الوطني  التربي 

 اللازمةةةةةةة  التكوينيةةةةةةة  البرامج اقتراح 
 احتيةةةةةةاجةةةةةةاتهم حسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةر للمةةةةةةديرين
 لىع ياملوا أن يجر التي ،التكويني 
 دوري . بصف  وتحديدها تقديرها

ن  يمتد تكوين - ي  سةةةةةةةةةةةةةة  قبل واحدة دراسةةةةةةةةةةةةةة
 .بالمنصر الالتحاق

 :المؤسس  بمشروع الامل لتفايل -
 التاليم مؤسةةةسةةةات رؤسةةةاء مع لقاءات عقد 

 يفتشةةةةةةةةةةةةوم والثانوي والمتوسةةةةةةةةةةةةط الابتدائي
 ضرورةب تحسيسهم بهدف الابتدائي التاليم
 مشةةروعب والامل التسةةيير طرق في التغيير

 ي حتم ضرورة به الامل أصب  المؤسس ،
 كنويم الإصلاح، عمليات مرافق  تقتضي

 بالأشةةةةةةخاص اللقاءات ه   في الاسةةةةةةتاان 
 نالتكوي من اسةةةةةةتفادوا أن لهم سةةةةةةبق ال ين
 التسةةةةةةةةةةةةةةيير مارسةةةةةةةةةةةةةةوا أو الموضةةةةةةةةةةةةةةوع في

 روع.بالمش
 ابتدائي، طور كل من مؤسةةةةةةسةةةةةةات انتقاء( 

 هةةةةة   تكون أن على ثةةةةةانوي( متوسةةةةةةةةةةةةةةط،
 مواقاها حيث من متنوع  المؤسةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةات

 في (ري حضري ، شبه )حضري ، الجغرافي 
 المؤسةةةةةةسةةةةةة  بمشةةةةةةروع الامل في والشةةةةةةروع
 مةةةةةةةدى على للوقوف تجريبيةةةةةةة  كمرحلةةةةةةة 
 عالمشةةةةةةةاري لبناء المقترح  المنهجي  نجاع 
 وتقييمها. وتنفي ها

 مختلفل التكويني  الامليات تكثيف يطلر 
 وىالمسةةةةةةةةةت على الماني  التربوي  الشةةةةةةةةةرائ 

 مع بالتنسةةةةةةةةةةةةةةيق والولائي المؤسةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةاتي
 ني .الوط التربي  لوزارة المركزي  المصال 
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 على والامل تكويني ؛ ورشةةةةةةةةةات عقد 
 الاملي والتكوين المحاضةةةةةةةةرات إلقاء
 تبالاتجاها المديرين تاريف بهدف

 التربويةةةةة  والقيةةةةةادة للإدارة الحةةةةةديثةةةةة 
 والمدرسي .

  نم المسةةةةةةةةةةةةةةتفيةةدين المةةديرين متةةاباةة 
 لاستفادةل وتوجيههم التدريبي  البرامج
 عليه. تدربوا مما
 الةبةرامةج لأثةر الةمسةةةةةةةةةةةةةةةتةمةر الةتةقةويةم 

 التاةةديةةل أجةةل من المقةةدمةة  التةةدريبيةة 
 تتطلبةةةه مةةةا حسةةةةةةةةةةةةةةةةر فيهةةةا والتغيير
 المحيط . الظروف
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 خاتمة

 بكل تتالق – تسيير ظوم من باعتبارها – الإدارة بان الإقرار يمك والميداني  النظري  الدراس  ه   نهاي  في 
 فئ  أن لقولا يمكن فإنه الحالي ، الدراسةةةةةة  في عليها المتحصةةةةةةل للنتائج ونظرا الالاق   ات البشةةةةةةري  الموارد
 واجه م من تمكنهم التي والكفايات المهارات اكتسةةةةةةةةةةةةار إلى يتطلاون الثانوي التاليم مؤسةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةات مديري

 والابتكار، داعالإب جالت التي التحديات ه   والاشةةةرين، الحادي القرن في المجتمع يايشةةةها التي التحديات
 التكيف على القدرة مدى وك ا آخر، تخلف أو مجتمع، تفوق بها يقاس التي المؤشةةرات هي والتميز والجودة

 .الاصر مستجدات مع

 لحينصةةةةةةةةةا مواطنين تخريج في المجتمع إليها يسةةةةةةةةةتند التي القاعدة ولأنه الأم ، روافد أهم من التاليم ولأن 
 أن شةةأنها من التي والوسةةائل بالطرق الاهتمام فإن .تطوير  في والمسةةاهم  بمجتماهم النهوض على قادرين
 لا التسةةةةةارع عصةةةةةر وفي أنه حيث .الملح  الضةةةةةرورات من أصةةةةةب  المتوخاة الأهداف نحو الطريق تقصةةةةةر
 مرة، أول ومن  الصةةةةةةةةةةةحي الانجاز على تركز المااصةةةةةةةةةةةرة الاتجاهات جل ان بل الأخطاء؛ لارتكار مجال
 اصةةةةة خ التربوي ، المنظوم  مسةةةةةتويات من مسةةةةةتوى أي على بالمهام القائمين بامتلاك سةةةةةوى يتأتى لن وه ا

 الاقتصةةةةةةةادو  بالجودة المنشةةةةةةةودة الأهداف تحقيق إلى تقودهم التي والمهارات للكفايات التاليمي ، المؤسةةةةةةةسةةةةةةة 
 .المطلوبين

 إكسةةةةةةةةةابهم أجل من التاليمي  المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةات في والااملين ينالمدير  تكوين بتحقيقه، التكوين يتكفل ما وه ا 
 الأخر هو فيةةه يراعى أن ينبغي الةة ي التكوين .والتالم التاليم عمليةةات لقيةةادة اللازمةة  والمهةةارات الكفةةايةةات

 نع الإمكةةان قةةدر التخلي بمانى أخرى، جهةة  من الكفةةايةةات على والقةةائم جهةة ، من التكوينيةة  الاحتيةةاجةةات
 شةةةةةأنه من ما كل من الاسةةةةةتفادة على الامل مع ه ا .والمالومات الماارف على القائم يالكلاسةةةةةيك التكوين

 حيث من ؛التنفي  أو التصةةةةةةةةةةميم مسةةةةةةةةةةتوى على سةةةةةةةةةةواء المقدم ، التدريبي  البرامج وفاالي  كفاءة في يزيد أن
 .المجال  اه في المهني  الكفاءة من كبير قدر على يكونوا أن ينبغي ال ين المكونين أو التكوين ظروف

 التنظيم ثحي من المايش الواقع ظل في محدودة ونجاعته فائدته تبقى إليه، الإشةةةةةارة سةةةةةبقت ما أهمي  رغم
 :أهمها جوانر عدة في التربوي النظام به يتمسك ال ي والتسيير

 .المؤسس  بمشروع التسيير ضوء في وصلاحياته المدير مهام -

 .الثانوي مالتالي مؤسس  مدير وتوظيف اختيار ماايير -
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 .الخدم  وأثناء قبل التكوين -

 التوصيات:

 لتطوير الثانويات مدراء تكوين في الدراس  ه   في بناؤ  تم ال ي التكويني للبرنامج المقترح التطوير اعتماد .1
 الإداري . كفاياتهم

 اضرار كلتش احتياجات وجود عدم من للتأكد والآخر الحين من للمدراء التكويني  الاحتياجات بمس  القيام .2
  والتربوي . الإداري  المواقف مختلف في المدريين ممارسات في

 الأهداف لتحقيق الإداري الامل في عليها وتكوينهم الإنساني  الالاقات بأهمي  المدراء توعي  على الامل .3
 التربوي .

 المدريين. اختيار عملي  في الإداري  الكفايات أساس على تبنى جديدة ماايير وضع .4
 للمدراء. المقدم  التكويني  البرامج فاعلي  درج  على لتارف ميداني  دراس  اجراء .5
  التاليم. قطاع في الامال لجميع الحالي  للدراس  مماثل  دراسات اجراء .6
 .المركزي  من والتقليل منها، التنفي ي  خاص  المدرسي  الإدارة وصلاحيات سلطات توسيع .7
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 البحث آفاق

 الإدارة توىمس على التربوي  للقيادات التكويني  الاحتياجات تحديد إلى تهدف ثل مما دراس  إجراء .1
 التربي (. )وزارة المركزي  والإدارة التربي ( )مدريات الوسطى

 لاملي ا على المسؤولين للمكونين التكويني  الاحتياجات تحديد إلى تهدف مماثل  دراس  إجراء .2
 التكويني .

 الجاماي . المؤسسات ياداتق على مماثل  دراس  إجراء .3
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 .19 ص الامني  للالوم الاربي  نايف جاما  الرياض:

 اليازوري دار الاردن: البشةةةةةةةةةةةةةةري . الموارد ادارة في الحديث  الاتجاهات (.2011) . محمود طاهر الكلالد .14
 .102-100ص والتوزيع للنشر الالمي 

 

 اما جال دار عمان: ردنالا .-استراتيجي مدخل- البشري  الموارد ادارة (.1999) الرحيم. عبد خالد الهيتي.15
 .200 ص والنشر للطبع

 غزة: فلسطين استراتيجي. مدخل تطوير 21 القرن في المدرسي  القيادة (.2009) آخرون. و ديفيز، برنت.16
 الحميد. عبد ومحمد طه ابو موسى ترجم  الجاماي الكتار دار

 الفجر دار الخزامي: الكيم عبد م ترج القاهرة، الحيوي . القوى لبناء القيادة تنمي  (.2003) افليو. بروس.17
 والتوزيع. للنشر

 كزالمر  الجزائر: التربي . قضايا من سلسل  المؤسس  مشروع (.2005) حبيب . بوكرتوت  و ، عائش  بلانتر.18
 .2 الطبا  12 الادد التربوي  للوثائق الوطني

 والتوزيع. للنشر دري الجنا دار عمان: الحديث . التربوي  القيادة (.2008) قاسم. الحربي عائل بن.19

 الفرقان. دار عمان: النظم. ضوء في التاليمي  الكفايات (.1983) مرعي. توفيق.20

 الفكر. دار عمان: والمدرسي . التربوي  الادارة (.1998) آخرون. و ياسين، عدس حسين الدويك، تيسير.21

 لثقاف .ا دار عمان: التربوي . وتطبيقاتها التالم نظريات (.2007) الهادي. عبد جودت.22

 لدارا الاردن: الاملي . وتطبيقاتها النظري  مفاهيمها الحديث  المدرسةةةةةةةةةةةةي  الادارة (.2001) عطيوي. جودت.23
 والنشر. للثقاف  الدولي  الالمي 
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 نصةةةةةةةةةر ترجم  تأليف .-المدارس لقيادات مرجع- المدارس في الاداري  المهارات (.2006) جونس. جيف.24
 الجاماي. لكتاردارا غزة: فلسطين منصور. نهير الله

 .1 ط الكتر عالم القاهرة: التربوي . المؤسسات ادارة (.2003) احمد. حافظ.25

 الكويةت: الاتصةةةةةةةةةةةةةةةال. علم الى المةدخةل (.1995) . محمةد الازيز عبةد بركةات و مكي، ابراهيم حسةةةةةةةةةةةةةةن.26
 السلاسل.  ات منشورات

 والتوزيع. للنشر المسيرة دار الاردن: عمان المااصر. الاداري التدرير (.2007) . الطااني احمد حسن.27

 الشروق. دار عمان: وفااليته. مفهومه التدرير (.2002) الطااني. احمد حسن.28

 مان:ع وتقويمها. التدريبي  البرامج بناء وفاالياته، مفهومه التدرير: (.2007) الطااني. احمد حسةةةةةةةةةةةةةةن.29
 والتوزيع. للنشر الشرق

 جاماي ال الدار الاسةةكندري : . البشةةري  الموارد  تنمي و لتخطيط اسةةتراتيجي مدخل (.2002) . راوي  حسةةن.30
 .123 ص 1 ،ط

 دار الاردن: عمان المدرسةةةةةي. الصةةةةةراع ادارة (.2001) حسةةةةةين. الاظيم عبد سةةةةةلام  و الوفا، ابو حسةةةةةين.31
 الفكر.

 والتوزيع. للنشر حامد دار عمان: . الجديث  الادارة مبادئ (.2012) . حريم حسين.32

 للطبع النيل دار مصةةةةةةةةةةةةةر: الاداري. الامل تطوير في التدرير دور (.1997) ديار. الفتاح عبد حسةةةةةةةةةةةةةين.33
 .100 ص والنشر

 دار غزة: فلسةةةةةةطين التربوي. والاشةةةةةةراف الادارة (.2001) نشةةةةةةوان. عمر جميل و نشةةةةةةوان، ياقور حسةةةةةةين.34
 المنارة.

 شةةةةةةةةةةةةةةريةة .الب الموارد وتنميةة  تثمين في التكوين دور (.2005 )فيفري, الله. عبةةد ابراهيمي المختةةار حميةةدة.35
 السابع. الادد الجزائر: بسكرة، جاما  بسكرة،

 الالمي . الدار الاردن: التربوي. والاشراف التاليمي  الادارة (.2001) عطوي. عزت ودتج.36
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 للنشر المسةيرة دار عمان: المنظم . نظري  (.2000) حمود. كاظم خضةير حسةن و الشةماع، محمد خليل.37
 والتوزيع.

 تالكوي لدول  الاام التاليم في المدرسةةةةةةة  لمديرة الاسةةةةةةةاسةةةةةةةي  الكفايات (.1991) الهدهود. الواحد عبد دلال.38
 .39-25 الصفحات .37 الادد 7 المجلد تربوي  دراسات

 ي :الاسةةةكندر  مصةةةر وتطبيقاته. والتنظيمي المهني النفس علم اصةةةول (.2006) محمد. الفتاح عبد دويدار.39
 الجاماي . المارف  دار

 م ترج السةةةةةةةةةةاودي ، الجديدة(. للالفي  اداري  )مهارات والاشةةةةةةةةةةرين الواحد القرن مدير (.2000) كامر. دي.40
 الشقرى. مكتب 

 المؤسس  بيروت: لبنان (.171 )صفح  والادارة السلوك تأليف والادارة. السلوك (.1992) شفيق. رضوان.41
 .1ط للدراسات الجاماي 

 . عمان للنشر: يمجدلاو  (.160 )صفح  الافراد إدارة تأليف (.1998) حسن. مهدي زويلف.42

 جاما  سوريا: البةشري . المةوارد ادارة (.2000) مبارك . يسرى و ملدعون، شحادة عيسى الفارس، سليمان.43
 مشق.د

 الشروق. دار الله: رام . التدريسي  الكفايات (.2003) الفتلاوي. سهيل .44

 المؤسةةةةسةةةةات في ظيميالتن الصةةةةراع لإدارة مقترح  إسةةةةتراتيجي  (.2000) وهيب . حسةةةةام و المهدي، سةةةةوزان.45
 .221 ،04 الجزء (، 24 ) الادد شمس، عين جاما  النفس، وعلم التربي  كلي  مجل  . التاليمي ،

 والنشةةر للطباع  الصةةفاء دار : الأدرن عمان، البشةةري . الموارد ادارة (.2000) اخرون. و نظمي، شةةحادة.46
 .115 ص

 ي كل الاسةةةةكندري ، وتطبيقاته(. )اسةةةةسةةةةه الصةةةةناعي النفس علم (.2000) الغني. عبد محمد اشةةةةرف شةةةةريت.47
 .130ص مصر الاسكندري : جاما  الاطفال، رياض

 دط،. التطبيقي، البحث وأدوات السةةةةةةلوكي  الأسةةةةةةس الاامل ، القوى إدارة (.1979) . احمد عاشةةةةةةور صةةةةةةقر.48
 والنشر. للطباع  الاربي  النهض  دار بيروت:
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 المركز القاهرة: مصر .17 ص الأساسي التاليم في المدرسي  الإدارة تقويم (.1996) زاهر. الدين ضياء.49
 للامتحانات. القومي

 

 للنشةةةةر الثقاف  دار عمان: .1ط المدرسةةةةةي  للادارة الحديث  الاتجاهات (.2005) بدري. الحميد، عبد طارق.50
 والتوزيع.

 الاكيبان مكتب  الرياض: القائد. صةةةةةناع  (.2011) . باشةةةةةراحيل عمر فيصةةةةةل و السةةةةةويدان، محمد طارق.51
 .7 الطبا 

 منهجي منظور الاسةةةةةةةةةتراتجي  الادارة (.2007) ريس. اد محمد وائل و الغالبي، منصةةةةةةةةةور محسةةةةةةةةةن طاهر.52
 والتوزيع. للنشر وائل الاردن: متكامل.

 ، دمشق ،،،. والمااصرة التقليد بين الحكومي اإلداري :التنظيم التنظيمي الفكر (.2004) الكبيسي. عامر.53
 .1ط للنشر الرضا دار سوريا،:

 الدار الاسةةةةةةةةةةكندري : البشةةةةةةةةةةري . الموارد إدارة في الحديث  الاتجاهات (.2002) الدين. صةةةةةةةةةةلاح الباقي عبد.54
 .208 ص للنشر الجديدة الجاماي 

 هاج.المن دار الاردن: والتقويم. القياس في التاليمي  الكفايات (.2001) . جامل السلام عبد الرحمان عبد.55

 ضةةةةةةةةةةةةةةوء في والتاليم التربي  لمديري القيادي  (:الأدوار (.2009) السةةةةةةةةةةةةةةبياي. بحيتر بن الله عبد بن عبيد.56
 جاما  لتربي ،،ا كلي  . التخطيط، و التربوي  الإدارة في منشةةورة غير دكتورا  رسةةال  التغيير، إدارة متطلبات

 الساودي . الاربي  المملك  القرى ام

 شةةةورة.من غير ماجسةةةتير رسةةةال  القرار باتخا  علاقتها و التفكير أسةةةالير (.2008) الزهراني. الرحمان عبد.57
 القرى. ام جاما  مك : الساودي ، الاربي  المملك 

 مصر. للادارة، المهني  الخبرات مركز القاهرة، التدريبي . الاملي  (.2007) توفيق. الرحمن عبد.58

 مهامهم ضةةةةةةةوء في الثانوي التاليم مؤسةةةةةةةسةةةةةةةات مديري أداء مسةةةةةةةتوى تقييم (.2010) . شةةةةةةةنتي الرزاق عبد.59
 الإدارة في ةمنشةةةور  غير ماجسةةةتير رسةةةال  التنظيمي ، النصةةةوص في المحددة والتربوي  والبيداغوجي  الإداري 
 اتن .ب جاما  باتن : .، الاجتماعي ، الالوم كلي  النفس، علم قسم باتن ، جاما  التربوي. والتسيير
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 دار السةةةةةةاودي : الاربي  لك المم الرياض, البشةةةةةةري . الموارد إدارة أسةةةةةةس (.2006) القصةةةةةةبي. السةةةةةةلام عبد.60
 المريخ.

 دار الاردن: .1 ط المااصةةةر الفكر ضةةةوء في المدرسةةةي  الادارة (.2007) الماايط . الله عطا الازيز عبد.61
 حامد.

 (.123-122 )الصةفحات الاجتماعي  المؤسةسةات وتنمي  ادارة تأليف (.2000) احمد. رشةاد اللطيف عبد.62
 الجاماي . المكتب  مصر:

 دار بيروت: .1ط المااصر والتنظيمي التخطيطي الباد المدرسي  الادارة (.2000) غبري.الا الصمد عبد.63
 الاربي . النهض 

 المصري . الانجلو مكتب  القاهرة: وتطبيقات. نظريات التالم (.2007) شرقاوي. الهادي عبد.64

 الرياض نظمات(.والم الافراد لفاالي  علمي )مدخل والتطوير التدرير (.1981) محمد. علي الوهار عبد.65
 .1ط الاام  الادارة ماهد الساودي :

 للدراسةةةةةات حمادة مؤسةةةةةسةةةةة  الاردن: واسةةةةةالير. انماط التربوي الاشةةةةةراف (.2002) الابراهيم. بدري عدنان.66
 .1 ط الجاماي 

 مان:ع التدريبي . البرامج فاعلي  لضمان التدريبي  الاحتياجات تحديد (.2010) الخليفات. الله عطا عصام.67
 والتوزيع. للنشر اءصف دار

 الشرق. دار عمان: التالم. نظريات (.2006) الزغلول. الرحيم عبد عماد.68

 دار عمان: الاردن التاليم. في الحديث  الاداري  المداخل (.2009) الاليم. عبد اسةةةةةةةام  و الشةةةةةةةريف، عمر.69
 المنهاج.

 ص 1 ط للنشةةر المي ال الكتر دار بيروت: لبنان الصةةناعي. النفس علم (.1996) محمد. كامل عويضةةه.70
55. 

 . -اداري  مهارات سةةةةةلسةةةةةل - ناج  اجتماع لادارة ومهارة وصةةةةةي  وسةةةةةنتون سةةةةةت  (.2000) الحمادي. علي.71
 حزم. ابن دار الابداعي التفكير مركز اصدار بيروت:
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 والتوزيع. للنشر اسام  دار عمان: الفاال. التدرير استراتجي  (.2010) الخاطر. فايز.72

 الكتر. عالم القاهرة: .1ط التربوي  المؤسسات ادارة (.2005) صبري. محمد ظحاف و حافظ، احمد فرج.73

 طالر محمد سةةةةةةةةةةةليمان ترجم  تأليف الفاال . المدرسةةةةةةةةةةةي  الادارة (.2007) آخران. و افيرارد، بوثبي كينث.74
 الجاماي. الكتار دار غزة: السيد.

 والمتاقن. الثانويات لادارة التقويم الى الاعداد من المؤسةةةةةسةةةةة  مشةةةةةروع (.2002-2001) أحسةةةةةن. لبصةةةةةير.75
 التربي . مستخدمي لتكوين الوطني الماهد الجزائر:

 الكتار مركز عمان: .1 ط التربوي  المؤسسات في المهني  الكفايات (.2014) قطيشات. الحليم عبد ليلى.76
 الاكاديمي.

 .337-335 ص الشمس عين مكتب  القاهرة: البشري . الموارد ادارة (.1996) . احمد ماهر.77

 الاسةةةةةةةةةةةكندري  التنظيمي. السةةةةةةةةةةةلوك (.2002) الرحمان. عبد ثابت ادريس و الدين، جمال المرسةةةةةةةةةةةي مجمد.78
 ط. الجاماي ،د الدار ، مصر:

 والتوزيع. للنشر قنديل دار عمان: الانساني . والالاقات الافراد ادارة (.2003) الصيرفي. محمد.79

 دري :الاسةةكن مصةةر البشةةري . الموارد لادارة تجي الاسةةترا الادارة تاريخ(. )بدون الدين. جمال المرسةةي محمد.80
 الجاماي . الدار

 عمان: .1ط الاام التطوير وافاق والمدرسةةةةةةي  التاليمي  الادارة سةةةةةةيكولوجي  (.2004) محمد. جاسةةةةةةم محمد.81
 والتوزيع. للنشر الثقاف  دار

 

 . للنشر رةالميس دار : الاردن . 2 ط المدرسي  الادارة مبادئ (.2002) الامايرة. حسن محمد.82

 للنشةةةةةةةةةةةةةةر الحامد دار الاردن: الجديد. القرن في التربوي  القيادة (.2006) حمادات. محمد حسةةةةةةةةةةةةةةن محمد.83
 والتوزيع.

 دار عمان: الحافزي . والادارة الفاال التربوي ،الاشةةةةراف التربوي  القيادة (.2008) الاجمي. حسةةةةنين محمد.84
 والتوزيع. للنشر المسيرة
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 مكتب  الرياض: متكامل. اسةةةةةةةةةةةةتراتيجي منهج نحو البشةةةةةةةةةةةةري  الموارد ادارة (.2008) القحطاني. دليم محمد.85
 الابيكان.

  :الاسةةةةةةكندري دط،. وتطبيقاته، والتنظيمي المهني النفس علم أصةةةةةةول (.2000) الفتاح. عبد دويدار محمد.86
 .321 ص الجاماي  المارف  دار

 الوراق دار الاردن: التاليمي . سةةةةةةةةةسةةةةةةةةةاتالمؤ  في الاداري  القيادة مهارات (.2014) الفتاح. عبد زين محمد.87
 والتوزيع. للنشر

 والتوزيع. للنشر قرطب  الرياض: القائد. صناع  (.2011) السويدان. طارق محمد.88

 والتوزيع. للنشر الشروق دار عمان: الحديث . المدرسي  الادارة تأليف (.2001) عابدين. محمد.89

 للطبع وائل دار عمان: الاردن اسةةةةةةتراتيجي. مدخل البشةةةةةةري  الموارد ادارة (.2006) سةةةةةةهيل . عباس محمد.90
 .188-187 ص 1ط والنشر

 للنشةةر وائل دار الاردن: عمان البشةةري . الموارد ادارة (.1999) حسةةن. علي علي و سةةهيل ، عباس محمد.91
 .110 ص 1 ط

 ربي:اال الخليج دول التربوي . القيادة المسةةةةةةتقبل: مدرسةةةةةة  أدوات تأليف (.2007) الحر. الازيز عبد محمد.92
 الاربي. الخليج لدول الاربي المركز

 الاداء تطوير مركز القاهرة، للتدرير. والتخطيط الاحتياجات دراسةةةةةةةة  (.2003) حسةةةةةةةةن. الغني عبد محمد.93
 والتنمي .

 للنشةةةةةةةةةةةةةةر وائةةل دار عمةةان: والتطبيق. النظريةة  بين الإداري التةةدريةةر (.2019) يةةاغي. الفتةةاح عبةةد محمةةد.94
 والتوزيع.

 والتوزيع. للنشر الشروق دار الاردن: .1 ط الحديث  المدرسي  الادارة (.2001) ابدين.ع القادر عبد محمد.95

 والتوزيع. للنشر الاالمي  دار مصر: المدرسي . الادارة في الحديث  الاتجاهات (.2008) فتحي. محمد.96

 لتوزيع.وا للنشر وائل دار عمان: البشري . الموارد ادارة الوحيزفي (.2010) . القريوتي قاسم محمد.97

 المستقبل. دار الاردن: عمان . التنظي السلوك (.1989) القريوتي. قاسم محمد.98
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 والتوزيع. للنشر حامد دار عمان: التربوي . القيادة وانماط الشامل  الحودة (.2007) الصليبي. محمود.99

 ارد قاهرة:ال واجراءاته. أسةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةه الكفايات على القائم التاليمي البرنامج (.1997) الناق . كامل محمود.100
 والطباع . للنسخ ساد

 الفجر دار : القاهرة والتطبيق(. )النظري  التربوي  الاملي  ادارة (.2008) النصةةةةةةةةةةةةةةر. ابو محمد مدحت.101
 والتوزيع. للنشر

 والتوزيع. للنشر وائل دار عمان: الاردن التاليمي . الادارة (.2006) الطويل. صال  الرحمان عبد هاني.102
 

 

 العلمية: الرسائ 

 مديراتهاو  الحكومي  والثانوي  الاساسي  المدارس لمديري التدريبي  الاحتياجات (.2002) فاطم . كت , ابو.103
 القدس. جاما  فلسطين: .منشورة غير ماجيستر رسال  الخليل محافظ  في المدرين نظر وجه  من

 في التدريس ئ هي لاعضةةاء الازم  الكفايات تنمي  (.2004 افريل, 21) سةةلام . مريم و الحلبي، احسةةان.104
 لاراءا وثيق  تفايل طرق عمل ورش  في مقدم الاكادمي)بحث الاعتماد ونظام الشامل  الجودة ماايير ضوء
 الساودي . الاربي  المملك  الرياض، الاالي(. التاليم حول الازيز عبد بن الله عبد للامير

 مجالس في الاجتماعات إدارة ي فاعل (.2006) الامر. الرحمن عبد بن بدران و الاامري، سالم بن احمد.105
  الاداري الاوم كلي  بحوث مركز الرياض، محكم ". علمي  "دراسةةةةة  سةةةةةاود الملك بجاما  الأكاديمي  أقسةةةةةام
 ساود. الملك جاما  الساودي : الاربي  المملك  الالمي، البحث عمادة

 الكفةةةايةةةات يرتطو  في المةةةدرسةةةةةةةةةةةةةةيةةة  الادارة مشةةةةةةةةةةةةةةرفي دور فةةةاعليةةة  (.1424) الجايةةةد. محمةةةد بن احمةةةد.106
 الطائف: ظ محاف التربي ، كلي  منشةةةةورة(. غير ماجيسةةةةتر )رسةةةةال  الابتدائي  المدارس لمديري الاداري والفني 

 القرى. ام جاما 

 صةةةةةةةةةةةةةةةالالات وتكنولوجيا المالوماتي  على قائم تدريبي برنامج فاالي  (.2008) الدغيم. الكريم عبد احمد.107
 منشةةةةةةةةةةةةةةورة(. يرغ دوكتورا  )اطروح  المتحدة الاربي  الامارات بدول  تاليموال التربي  وزارة في التربوين للقادة
 الاليا. للدراسات الاربي  عمان جاما  عمان،
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 سةةط المتو  المدارس مديرو إليها يحتاج التي والتربوي  الإداري  الكفاءات (.1989) الشةةةريف. محمد احمد.108
 جاما  . ر(.ماجيسةةةةةةت إليهم)رسةةةةةةال  الموكل  والتربوي  الإداري  بالمهام القيام على تسةةةةةةاعدهم والتي والثانوي ،

 الساودي . الاربي  المملك  الازيز، عبد الملك

 دول  في الحكومية  المةدارس لمةديري التةدريبية  الاحتيةاجةات تقةدير (.2006) الاصةةةةةةةةةةةةةةفور. محمةد بخيةت.109
 اليرموك. جاما  الاردن، ماجيستر(. )رسال  نظرهم وجه  من الكويت

 لكفايتهم الكويت بدول  الثانوي  المدارس مديري ممارسةةةةةةةةةةةةة  درج  مارف  (.2007) الدويك. ناصةةةةةةةةةةةةةر بدر.110
 .الاردن الاليا، للدراسات عمان جاما  منشورة(. غير ماحيستر رسال  مالميهم) نظر وجه  من الإداري 

 مدارسال لمديري التكويني  الاحتياجات على قائم تكويني برنامج بناء (.2006) . الهاجري فال  برجس.111
 . مالميهم ونظر نظرهم وجه  من المااصةةةةةةةةةةةرة الإداري  الكفايات ضةةةةةةةةةةةوء في الكويت دول  في المتوسةةةةةةةةةةةط 

 الاردن. الاليا، للدراسات عمان جاما 

 التاليم وزارة في البشةةةةةةةري  الموارد ادارة فاالي  مسةةةةةةةتوى (.2009) . سةةةةةةةايد بن عائض الغامدي مثاي بن.112
 اما ج اليرموك، دوكتورا (. التربويين)اطروح  القادة ظرن وجه  من السةةةةةةةةةةةةةةاودي  الاربي  بالمملك  الاالي

 الاردن. اليرموك،

  .دوكتورا ( )أطروح  التربوي  للادارة الجديث  الاتجاهات (.2019-2018) عزوق. جميل .113

 التاليم مرحلةة  مالمي لةةدى التاليميةة  التقنيةة  الكفةةايةةات توافر مةةدى (.1997) النجةةار. الله عبةةد حسةةةةةةةةةةةةةةن.114
 حاما  الاردن، منشةةةةةورة(. غير ماجيسةةةةةتر نظرهم)رسةةةةةال  وجه  من لها وممارسةةةةةاتهم نالارد في الاسةةةةةاسةةةةةي
 اربد. اليرموك

 يبي التدر  البرامج لتلبي  الاسةةةةاسةةةةي  المرحل  المؤسةةةةسةةةةات مديري تقديرات (.2008) . جردات محمد حسةةةةن.115
 اما ج ،الاردن (. منشةةةةةةورة غير ماجيسةةةةةةتر )رسةةةةةةال  الاولى الصةةةةةةفوف لمالمي المارف  اقتصةةةةةةاد لمتطلبات
 اربد. اليرموك

 ادةللقي المكرم  بمك  والتاليم التربي  مكاتر مديري ممارسةةةة  درج  (.2015) المحامدي. عيد محمد خالد.116
 الادارة لي ك منشةةورة(. غير ماجيسةةتر رسةةال  المشةةرفين) نظر وجه  من المانوي  بالروح وعلاقتها التشةةاركي 
 القرى. ام جاما  التربوي ،
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 ظ محاف في الحكومي  المدارس لمديري التدريبي  الاحتياجات تقدير (.2000)  .الطروان يوسةةةةةةةةةةةف خليف.117
 .55-30 ،والدراسات للابحاث مؤت  الكرك.

 علم يف منشةةةورة غير دكتورا  رسةةةال  الجزائر، في الإلزامي التاليم نظام تقويم (.2007) طوطاوي. زليخ .118
 الجزائر. اما ج ، الاجتماعي  الالوم كلي  طفونيا،والأر  التربي  وعلوم النفس علم قسم ، التربوي ،. النفس

 ومي الحك والثانوي  المتوسط  المدارس لمديري التدريبي  الاحتياجات (.2001) . السحيمي ملهي صلاح.119
 اربد موك،الير  جاما  منشةةةورة(. غير ماجيسةةةتر السةةةاودي )رسةةةال  الاربي  المملك  في المنورة المدين  بمنطق 
 الاردن.

 ،الجزائر في التاليمي  المؤسةةةةسةةةة  في تسةةةةيير كأسةةةةلور المؤسةةةةسةةةة  مشةةةةروع (.2010) دخيل. السةةةةلام عبد.120
 لخضر. الحاج جاما  باتن : السياسي ، والالوم الحقوق كلي  منشورة. غير ماجيستر رسال 

 لمدارسا مديري لدى التنظيمي  بالثقاف  وعلاقتها التشةةةاركي  القيادة (.2012) . عسةةةكر محمد الازيز عبد.121
  ،التربي كلي  غزة، منشةةةةةةةةةةورة(. غير ماجيسةةةةةةةةةةتر المالمين)رسةةةةةةةةةةال  نظر وجه  من غزة بمحافظات مي الحكو 

 الازهر. جاما  فلسطين:

 مدارسال مديري لدى التنظيمي  بالثقاف  وعلاقتها التشةةةةةةةةاركي  القيادة (.2012) عسةةةةةةةةكر. الازيزمحمد عبد.122
  ،التربي كلي  غزة، منشةةةةةةةةورة(. غير ماجيسةةةةةةةةتر )رسةةةةةةةةال  المدرسةةةةةةةةين نظر وحه  من غزة بمحافظ  الحكومي 
 الازهر. جاما  : فلسطين

 الاربيةة  المملكةة  في التاليم لمةةديري اللازمةة  الكفةةايةةات (.2005) البطي. الله عبةةد بن محمةةد بن الله عبةةد.123
 الملك اما ج التربي  كلي  منشةةةةةةةةورة. غير التربوي  الادارة في دوكتورا  رسةةةةةةةةال  تنميتها واسةةةةةةةةالير السةةةةةةةةاودي 

 الساودي . الاربي  ملك الم ساود،

 نللااملي الاداري الاتصةةةةةال عملي  لتطوير تدريبي برنامج بناء (.2001) الخرابشةةةةة . الله عبد محمد عمر.124
 جاما  اق،الار  منشةةةورة(. غير دوكتورا  )رسةةةال  الاداري  كفاياتهم ضةةةوء في الرسةةةمي  الاردني  الجاماات في

 بغداد.

 أداء في التدرير أثر قياس (.2009) الشةةةةةامسةةةةةي. راشةةةةةد سةةةةةالم و دير، شةةةةةيخ صةةةةةلاح ميَا، يونس علي.125
 عمان. عمان. سلطن  في البريمي بمحافظ  التربي  مديري  على ميداني  دراس  ) الااملين
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 ديراتهاوم الحكومي  والثانوي  الأسةةاسةةي  المدارس لمديري التكويني  الاحتياجات (.2002) كت . ابو فاطم .126
 عمان. الاليا، للدراسات الاربي  عمان جاما  .بفلسطين الخليل محافظ  في

 محافظ  في الحكومي  المدارس لمديري التدريبي  الاحتياجات تحديد (.2001) الاجاج. سةةةةةةةةةةةةةةليمان فهد.127
 كلي  ك،اليرمو  جاما  منشةةورة(. غير ماجيسةةتر نظرهم)رسةةال  وجه  من السةةاودي  الاربي  بالمملك  القريات
 الاردن. اربد التربي ،

 الحكومي ) المنظمات انجاح في وتاثيرها التربوي  القيادة انماط (.2009) الامري. مبرسةةةةةة شةةةةةةاهين قاسةةةةةةم.128
 الاراق. كليمنتس سانت جاما  والاقتصاد، الادارة كلي  منشورو(. غير دوكتورا  اطروح 

 ءضةةةةةةو  في الليبي  الجماهير في الثانوي  المدرسةةةةةة  مدير اداء تطوير (.1995) بالنور. الدوكالي قصةةةةةةودة.129
 قاهرة.ال شمس عين جاما  التربي ، كلي  منشورة(. غير دوكتورا  )رسال  الحديث  المدرسي  اتالاتجاه

 سالمدار  لمديري الاتصةةةال مهارات لتطوير تكويني برنامج بناء (.2003) الصةةةغير. الله عبد احمد كلير.130
 جاما  (.نشةةةةةةورةم غير ماجيسةةةةةةتر رسةةةةةةال  التكويني ) احتياجاتهم ضةةةةةةوء في إربد محافظ  في الاام  الثانوي 
 الاردن. الاليا، للدراسات الاربي  عمان

 وعلاقتها الأردن في الاام  الثانوي  المدارس مديري لدى المهني  الكفايات (.2004) . قطيشةةةةةةةةةةةةةةات ليلى.131
 غير را دوكتو  والمالمين)اطروح  المديرين نظر وجه  من يسةةةةةةتخدمونها التي الصةةةةةةراع إدارة باسةةةةةةتراتيجيات

 الاردن. الاليا، للدراسات الاربي  عمان جاما  منشورة(.

 رسةةةةةةةةةال ) الاردني  الثانوي  المدارس لمديري المسةةةةةةةةةتقبلي  المهني  الكفايات (.2003) القداح. ابراهيم محمد.132
 الاردن. التربوي ، الدراسات كلي  منشورة(. غير دكتورا 

 يف والتاليم التربيةةة  وزارة في الادارات لمةةةديري تةةةدريبي برنةةةامج بنةةةاء (.2005) غزلةةة . ابو أحمةةةد محمةةةد.133
 عمان جاما  منشةةةةةةةةورة(. غير دوكتورا  )اطروح  المااصةةةةةةةةرة الاداري  والاتجاهات الواقع ضةةةةةةةةوء في الاردن
 الاردن. الاليا، للدراسات الاربي 

 النةةائية  القرى مةةديرو يواجههةةا التي والفنيةة  الاداريةة  المشةةةةةةةةةةةةةةكلات (.1990) غنيمةةات. القةةادر عبةةد محمةةد.134
 الاردن. اربد، اليرموك جاما  شورة(.من غير ماجيستر )رسال 
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 الاربي  المملك  شةةةةةةةةةةةةةةمال المدارس لمديري التدريبي  الاحتياجات (.2008) . الانزي عواد بن مرضةةةةةةةةةةةةةةي.135
 اربد. اليرموك جاما  الاردن، منشورة(. غير ماجيستر )رسال  نظرهم وجه  من الساودي 

 الاربي  المملك  شةةةةةةةةةةةةةةمال المدارس يلمدير  التدريبي  الاحتياجات (.2008) الانزي. عواد بن مرضةةةةةةةةةةةةةةي.136
 اما ج منشةةةةةورة(. غير ماجيسةةةةةتر رسةةةةةال  المدارس) ومديري التربويين المشةةةةةرفين نظر وجه  من السةةةةةاودي 
 الاردن. اربد اليرموك،

 الاربية  المملكة  شةةةةةةةةةةةةةةمةال المةدارس لمةديري التةدريبية  الاحتيةاجةات (.2008) . الانزي بناواد مرضةةةةةةةةةةةةةةي.137
 اما ج منشةةةةةورة(. غير ماجيسةةةةةتر رسةةةةةال  المدارس) ومديري التربويين نالمشةةةةةرفي نظر وجه  من السةةةةةاودي 
 الاردن. اربد اليرموك،

 

 

  الدولية والملت يات والمؤتمرات مجلاتال

 

 مؤتمر القاهرة، تجديدها. ووسةةةةةةةةةةةةةةائل التدريبي  الاحتياجات (.2004 افريل, 9-4) علما. محمد اسةةةةةةةةةةةةةةام .138
 الاداري . للتنمي  الاربي  ظم المن في عقد مؤتمر مصر: والتدرير، الاستشارات

 القانون الحزائر، .49/90 رقم الوزاري المرسةةةةةةةوم (.1990 ,02 26) .90/49 المرسةةةةةةةوم من 04 المادة.139
 السادس. الادد الرسمي  الجريدة التربي : بامال الخاص الاساسي

 (.2001) الاربي. الخليج لدول التربوي للتدرير الاربي المركز.140

  المؤسس . بمشروع الامل وثيق  ، (.2002) الوطني . التربي  وزارة.141

 .111-110 ص التربوي  للوثائق الوطني المركز الجزائر: (.2009) التربوي . للوثائق الوطني المركز.142

 لتكوين الوطني الماهد الجزائر: المؤسةةسةة . مشةةروع (.2005) التربي . مسةةتخدمي لتكوين الوطني الماهد.143
 التربي . مستخدمي

 التربوي . للوثائق الوطني المركز بالمشاريع. التسيير (.2002) صاب . زواوي.144
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 )دراسةةةةةةةةة  الامل لضةةةةةةةةةغوط التهيؤ في الاسةةةةةةةةةتراتحي  القيادة مهارات دور (.2012) رحيم . حتيت  سةةةةةةةةةلمى.145
 151 ص ،والاداري  الاقتصةةةةةةةةةةادي  للالوم الانبار جاما  مجل  الاسةةةةةةةةةةكريين(. القادة من عين  لاراء تحليلي 
 .9 الادد 4 المجلد

 إدارة في المنظمي  الأفاال باض دور (.2010) الجنابي. احمد سةةامرة و ، الكبيسةةي عواد الدين حصةةلا.146
 بغداد .-والاقتصةةةةةاد الإدارة كلي  مجل  بغداد، في الجاماي  المكتبات من عين  في مسةةةةةحي  دراسةةةةة - الوقت
 .3207 .60 الادد 16 المجلد =https://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId الاراق:

 خلال من ومديراتها الثانوي  المدارس مديري أداء كفاءة مارف  (.2000) المحبور. ابراهيم الرحمان عبد.147
 تربوي ال المجل  السةةةةةةةةةاودي . الاربي  بالمملك  الإحسةةةةةةةةةاء محافظ  في المرحل  ه   ومالمات مالمي تقديرات
 . 78-42 ص 57 الادد

 بالاحسةةةةةةةةةةةةاء. الابتدائي  المدارس لمديري التدريبي  جاتالحا (.2014) . السةةةةةةةةةةةةهلاوي الازيز عبد الله عبد.148
 . 9 المجلد1 الادد ،ساود الملك جاما  مجل 

 في الاستراتجي  القيادة دور (.2011) محمد. جاسم نسرين و حسين، محمد ضياء الطائي، حسون علي.149
 اما ج والاقتصةةةةةةةاد الادارة كلي  مجل  النفط(. وزارة ديوان في شةةةةةةةخصةةةةةةةي  )دراسةةةةةةة  المارفي  الادارة عمليات
 .61 الادد 7 ص ،بغداد

 المتوسةةةةةةةةةةةةط  المدارس في المالمين بين الصةةةةةةةةةةةةراع إدارة اسةةةةةةةةةةةةتراتيجيات (.2005) علي. بن أحمد غنيم،.150
 .13 ، 2 الادد الأولى، السن  طيب ، جاما  التربوي ، الالوم مجل  المنورة. بالمدين  للبنين الحكومي 

 كزمر  التربوي  رؤى مجل  فلسطين: الله رام المؤسس . روعمش (.2014) آخرون. و هونرييت، كريستيان،.151
 التربوي. والتطوير للبحث قطان

 سطيف. المفتشين، ملتقى تاريخ(. )بلا . والتكوين التربي  مفتش عرايبي ، لزهر.152

 رؤى مجل  المؤسةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةي. الاداء جودة في الاسةةةةةةةةةةةتراتيجي التخطيط دور (.2003) دحلان. حاتم محمد.153
 .21 الادد ،التربوي 

 مشروع (.107 -106ص تاريخ، دون ) مستخدم. لتكوين الوطني الماهد عن صادر المؤسس ، مشروع.154
 .التربي  مستخدمي لتكوين الوطني الماهد عن صادر المؤسس ،
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 الجاماي . الدار مصر: دط. البشري ، الموارد إدارة (.2000) . سيد حمد أ مصطفى.155

 الحامد. دار الاردن: عمان التنظيمي . ماتوالاز  الصراع ادارة (.2015) كافي. يوسف مصطفى.156

 الصفاء. دار عمان: البشري . الموارد ادارة (.2010) . شيخ  ابو احمد نادر.157

 والنشر. للطباع  اليازوري دار الاردن: عمان الاداري. التدرير (.2009) الازاوي. نجم.158

 البشةةةري . الموارد ادارة في  الاسةةةتراتجي الوظائف (.2010) جواد. حسةةةين عباس و الازاوي، الله عبد نجم.159
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 الشـعـبـيــة ـةالديـمقـراطيــ الجـزائـريــة الجـمـهــوريـــة 

 

 العـلــمــي والبـحـــث العـالـــي التـعـلـيــم وزارة
  

 

 

  

دراس   "موظفي المؤسسات التربويةل ةتكوينيلا امجبر لل م ترح تطوير" بانوان دراس  انجاز إطار في 
 على لحصولا لمتطلبات استكمالاميداني  بالماهد الوطني لتكوين مستخدمي التربي  وتحسين مستواهم 

 -بوعريريج برج– الابراهيمي البشير محمد جاما  من يرالتسي علوم في علوم دكتورا  درج 

 الالمي. الإطار في ستستامل والتي اجابتكم بيان راجيا الاستبيان ه ا عليكم يقترح

  أنثى                          كر الجنس:

          مدير العم : منصب

  كثرفأ سن  21    سن 20 –  سن11   واتسن10- سن  المهنية: الخبرة

 

جال
 الم

سل
تسل
 ال

 الدرج  الفقرات
 عالي 
 جدا

 منخفض  منخفض  متوسط  عالي 
 جدا

ءكفا
 ات

طيط
لتخ
ا

 
وي
لترب
ا

 

      .سهوأس وأهدافه التربوي التخطيط بمفهوم المارف  1
      .عمليا الوزارة خط  ترجم  على المقدرة 2
      . التربوي للخطط الاام  السياسات رسم على المقدرة 3
      .والمادي  البشري  والمصادر الاحتياجات تحديد 4
 لتخطيطا عملي  في البدائل واختيار تحديد على المقدرة 5

 .التربوي
     

      .التخطيط عملي  أولويات تحديد على المقدرة 6
      .الأهداف لتحقيق المناسب  الأسالير اختيار 7
      .بأول أولا خطيطالت واقع تشخيص على الامل 8
 لمشةةةةةةةةةةةةةةكلات المنةةةاسةةةةةةةةةةةةةةبةةة  الحلول إيجةةةاد على المقةةةدرة 9

 .التخطيط
     

 «بــرج بوعريـريج»جـامعة محمد البشير الإبراهيمي 

 . كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير.

Universitéy Of Mohamed El Bachir El Ibrahimi Bordj Bou Arréridj 

Faculty Of  Economics , Commercial, and Management Sciences 

Department Management Sciences 
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      .التربوي  الخطط تقويم على المقدرة 10

ءكفا
 ات

جيه
لتو
ا

 
ادة
والقي

 

      .المناسب  القرارات اتخا  في الااملين إشراك 11
      .الااملين لمساعدة جديدة أفكار ابتكار 12
      .للااملين الرسمي التوجيه استخدام حسن 13
      .للااملين الرسمي غير التوجيه استخدام حسن 14
 عن ابيرللت للااملين ال اتي  الثق  تطوير على المقدرة 15

 .حاجاتهم
     

      .علمي  أسس وفق الامل مشاكل إدارة 16
      .التربوي  القيادة ممارس  في المهارة 17
      .بفاالي  الوقت إدارة على لمقدرةا 18
      .الاجتماعات إدارة على المقدرة 19
      .التغير إدارة في المهارة 20

ءكفا
 ات

ويم
التق

 

      .وأهدافه وعناصر  التقويم مفهوم مارف  21
      .التقويم في الحديث  الأسالير استخدام 22
      .الي بفا الامل خطط تقويم على المقدرة 23
      .الاعمال انجاز لتقويم مناسب  ماايير وضع 24
 اتالممارسةةةةةة تطوير في ال اتي التقويم نما ج اسةةةةةةتخدام 25

 .الإداري 
     

      .الامل تطوير في التقويم نتائج توظيف 26
      .قويمالت عملي  نتائج ضوء في للمشاكل حلول اقتراح 27
      التقويم. نتائج ظل في القرارات اتخا  28
      التقويم. عمليات لقياس هادف  دراسات اجراء 29
      الااملين. أداء تقويم في الموضوعي  30

لكف
ا

اء
 ات

ري 
لإدا

ا
 

ني 
والف

 

      مل.الا على الاشراف في الحديث  الأسالير استخدام 31
 تدامالمسةةةةةةةةةةةةةة المهني للتطوير الفني  الاحتياجات تحديد 32

 املين.للا
     

      القرارات. اتخا  قبل المتاح  البيانات استامال 33
      بتامق. المختلف  الامل مجالات فهم 34
      بفاالي . الإداري  المشاكل تشخيص 35
      بفاالي . الفني  المشاكل تشخيص 36
      .ملموس عملي واقع إلى التربوي  السياسات ترجم  37
      الااملين. طرف من المقدم  الفني  المقترحات  دراس 38
 الاملي  في الالي الحاسةةةةةةةةر اسةةةةةةةةتخدام مهارات امتلاك 39

 الإداري .
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      بمهارة. الفني الأداء ماايير بناء 40

ءكفا
 ات

دارة
إ

 
وارد

الم
 

ري 
لبش
ا

 

      المختلف . للوظائف المطلوب  المهام وصف 41
      للامال. اتالصلاحي باض تفويض 42
      اختصاصاتهم. وفق الااملين على الامل توزيع 43
      بفاالي . البشري  الإمكانيات استثمار 44
      ري .البش الموارد إدارة في الحديث  التقنيات استخدام 45
      الصراع. إدارة مهارات امتلاك 46
      المؤسس . في للااملين مستمر تكوين يوجد 47
      الاولوي . حسر الااملين حاجات الإدارة تلبي 48
      الااملين. تحفيز استراتيجيات استامال 49
      الااملين. تكوين في المشارك  50

كفا
ال

ء
 ات

ري .
صو

الت
 

      للمؤسس . المستقبلي  الرؤي  تحديد 51
      للمؤسس . الاستراتيجي  الأهداف وضع 52
      الازمات. مع للتاامل فاال  خطط اقتراح 53
 للاتجةةةةةةةاهةةةةةةةات وفقةةةةةةةا الإدارة لتطوير آليةةةةةةةات اقتراح 54

 المااصرة.
     

 الداخلي  الأنشةةةةةط  خلال من المؤسةةةةةسةةةةة  رؤي  تجسةةةةةيد 55
 والخارجي .

 

     

 ويالترب الفكر لتلائم الفكريةةةةةةة  الاتجةةةةةةةاهةةةةةةةات تطوير 56
 الحديث.

     

       .والمجتمع للفرد بالنسب  التربي  بأهداف الإلمام 57
      الحديث . التربي  واتجاهات بمفاهيم الإلمام 58
      للااملين. الوظيفي الابداع تشجيع 59
 الامليةةة  في الشةةةةةةةةةةةةةةةةةاملةةة  الجودة ماةةةايير مع التاةةةامةةةل 60

 التربوي .
     

كفا
ال

ء
 ات

جي 
ولو
تكن
ال

 

 التكنولوجيةةةا وسةةةةةةةةةةةةةةةةةائةةةل مع التاةةةامةةةل مهةةةارات امتلاك 61
 الحديث .

     

      الااملين. بين الحاسور ثقاف  نشر على الامل 62
      التربوي . الاملي  في المالومات شبك  توظيف 63
      الاصر. لتكنولوجيا وفقا الإدارة آليات تطوير 64
      القرار. اتخا  في الاتصال تكنولوجيا استامال 65
 بحةةةثبةةةال المهني طويرللت الفنيةةة  الاحتيةةةاجةةةات تحةةةديةةةد 66

 المالوماتي.
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      التقويم. في الحديث  المالومات مصادر متابا  67
      الانترنيت. شبك  على للمؤسس  موقع تصميم 68
 سهيللت الصل   ات المؤسسات مع الكترونيا الاتصال 69

 الامل.
     

 من حكمتت والاتصال الاعلام تكنلوجيا المؤسس  تمتلك 70
 التسيير. مشاكل ماالج  في خلالها

     

ءكفا
 ات

ني 
نسا
الإ

  

      الامال. بين الفردي  الفروق مراعاة 71
      للامال. النفسي  الخصائص فهم 72
      للامال. الوظيفي بالأمن الاهتمام 73
      للامال. الشخصي  المشاكل حل في المشارك  74
      بحيادي . لمطروح ا والآراء الأفكار احترام 75
      ماعي .والاجت النفسي  الااملين حاجات بتلبي  الاهتمام 76
      للامال. المانوي  الروح رفع 77
      س .بالمؤس الخاص  القرارات صنع في الااملين اشراك 78
      المؤسس . في بأهميته فرد كل اشاار 79
       الااملين. حتياجاتوا الامل متطلبات بين الموازن  80

ءكفا
 ات

صال
الات

 

      لفاال.ا للاتصال المناسب  البيئ  توفير على المقدرة 81
      الااملين. مع للاتصال متطور نظام استخدام 82
      الرسمي. الاتصال مهارات اتقان 83
      الرسمي. غير الاتصال مهارات اتقان 84
      الاخرين. عم الحوار مهارات اتقان 85
      صحيح . بطريق  المواقف تفسير على المقدرة 86
      والاقناع. التفاوض مهارة اتقان 87
      للمجتمع. والتاليم التربي  رسال  إيصال 88
      الاجتماعي . النشطات في الفاال  المشارك  89
 عن الآراء لاسةةةةةةةةةتطلاع علمي  أدوات بناء على المقدرة 90

 بها. تامل التي المنطق  في التربي  وضع
     

 

 
 


