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 أولا: الييكمية العامة لمدراسة:
 مقدمة:

يشيد العالـ اليوـ ثورة ىائمة في تكنولوجيا المعمومات والتقدـ العممي، والتي تتمثل في التطور 
 تفرض الحياة وطبيعة العمل متطمبات معو أصبحتالذؼ  لممعرفة الإنسانيةكيفي المتزايد الكمي وال

 مخرجاتيا مستوػ  لرفع وتطوير إصلبح برامج تنفيذ ضرورة الإدارية وخاصة التربوية منيا النظـ عمى
 وتنميتو المدرسة مدير بإعداد العالـ دوؿ معظـ اىتمت لذلؾ والتكنولوجي، العممي التطور لمواكبة
 يُفترض التي والمعايير الكفايات ووضعت التعميمية، العممية نجاح في الأساس حجر عتبارهبا مينياً،
 ،كميا المدير أداء جوانب لتشمل المعايير ىذه فتنوعت عممو، أداء عمى قادراً  يصبح لكي فيو توافرىا

 الإدارة حتأصب وقد. الجوانب مف وغيرىا التقويـ، المتابعة، التوجيو، التنظيـ، التخطيط، فييا بما
 لبناء تيدؼ التي التربوية السياسات مف لكثير الدافعة القوة بمثابة المعايير عمى القائمة المدرسية
ومف ىذا المنطمق اتجيت الكثير مف المؤسسات ، الجوانب جميع مف الإنساف لشخصية متكامل

المدرسة ليتمكف مف قيادة والمنظمات التربوية إلى معايير مف شأنيا تطوير التوقعات المرجوّة مف مدير 
دارة مرافقيا بفعالية عاليةمدرس    .تو وا 

 المتحدة الولايات في التعميـ لإدارة الوطنية السياسة مجمس قاـ وفي ظل ىذه التوجيات
( National Policy Board for Educational Administration)( NPBEA) الأمريكية
 معايير عشرة الإصدار ىذا فتضمف 2015 عاـ سةالمدر  قائد مينة لمعايير تحديث آخر بإصدار
 وصولاً  البناء اليادؼ والتواصل والتقييـ المنيج الطلبب، ودعـ المساواة المينية، والأخلبؽ القيـ شممت
لمقيادة المدرسية في إنكمترا كما أنتجت الكمية الوطنية ، (NPBEA, 2015, 4) المدرسة تطوير إلى
(NCSL, 2008( )National College for School Leadership ّمجموعة منق ) حة مف

مت في تشكيل المستقبل، لمديرؼ المدارس تّـ وضعيا في ستة مجالات رئيسية تمثّ المعايير المينية 
دارة المؤسسة التعميمية، وضماف المساءلة،  وقيادة التعميـ والتعمّـ، وتطوير الذات والعمل مع الآخريف، وا 

( إلى أىـ المعايير 2015أشار )مجمس أبو ظبي لمتعميـ،كذلؾ ، (NCSL, 2008وتقوية المجتمع )
المينية لمقيادة، فقسّميا إلى خمسة مجالات تمثّمت في: القيادة الاستراتيجية، قيادة التعميـ والتعمّـ، قيادة 

 المؤسسة، قيادة الأفراد، وقيادة المجتمع.

 الكبيرة العناية يجد عاـ بشكل ةسوري في التعميـ لحاؿ المتتبعوعمى الصعيد المحمي، فإفّ 
 التدريبية والندوات المؤتمرات مف الكثير دعت فقد ،التعميـ لتطوير التربوية القيادات مف اليائل والدعـ
 القيادة في الرابع العربي المؤتمر أكدّ  حيث التربوية، والإدارات السياسات في التطوير ضرورة إلى

 في الإبداع وتنمية الإدارؼ  التطوير أىمية عمى 2003 عاـ دمشق في المنعقد الإبداعية والإدارة
 جانب إلى ىذا ،(2003 الإبداعية، والإدارة القيادة في الرابع العربي المؤتمر) التربوية المنظومة
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 للئدارة المركزية التدريبية الدورات مف العديد خلبؿ مف الثانوؼ  التعميـ مدارس مديرؼ  بتدريب الاىتماـ
دارياً  تربوياً  لعاـا التعميـ بمدارس للئدارة المرشحيف تأىيل بيدؼ 2010 عاـالمدرسية   التربية، وزارة) وا 
 مف العديد أقامتف وتطويره، المدارس مديرؼ  أداء بتقويـ السورية التربية وزارة اىتمت كما(. 2010
 أدائيـ ويروتط المديريف تدريب في خطتيا لإتماـ 2018 ،2017 عامي بيف التدريبية والدورات الورش
 التربية، وزارة) المتجددة التربوية الاحتياجات تمبية في وفاعمية وشفافية شمولية أكثر ليكوف  الإدارؼ 
2018.)  

 : مشكمة الدراسة وأسئمتيا_ 1

 بمرحمة المدرسية الإدارة لتطوير سورية في التربية وزارة تبذليا تزاؿ ولا بذلتيا التي الجيود رغـ
 التوجييية الإدارية الكفاءات كنقص التحديات مف العديد مف تعاني زالت ما أنّيا إلاّ  ،ثانوؼ ال التعميـ
 نظاـ لإيجاد الماسة والحاجة العمل، مباشرة قبل الأطر ىذه تأىيل لعدـ نظراً  التربوية الإدارة لدػ

 برزت المشكلبت ىذه إفّ  ،(64 ،2000 التربية، وزارة) المدرسية الإدارة في لمعامميف شامل تقويمي
 التطوير منيا يعاني التي التحديات إلى أشار الذؼ( 2003عاـ ) المتحدة الأمـ تقرير في بوضوح
 مف وتعاني لمتطورات مواكبة غير نجدىا والأنظمة القوانيف مستوػ  فعمى ،عدّة مستويات عمى الإدارؼ 
 عموماتالم نظـ تطوير في ضعف فنجد المؤسساتي المستوػ  وعمى التغيرات، مواجية في صعوبة
 الخبرة نقص أفّ  نجد البشرؼ  العنصر مستوػ  عمى أمّا وظيفياً، المؤىمة والفنية الإدارية الخبرات ونقص
 الجميورية في الإدارؼ  التطوير دوف  تحوؿ التي المشكلبت أبرز مف المستمر التأىيل وغياب الوظيفية
 والحروب السياسية الأزمات مفتوخ ما إلى بالإضافة ىذا ،(4 ،2003 المتحدة، الأمـ) السورية العربية
 ومعالجة الميجريف ولإيواء لمتعميـ مراكز أصبحت التي المدارس دور عمى مباشرة بصورة انعكست التي

 وزارة) المدارس داخل المديريف أدوار عقّد الذؼ الأمر الحروب، ىذه عمى المترتبة النفسية الأزمات
 ودراسة( 2015 عمي،) دراسة مثل المحمية راساتالد مف العديد أشارت كما ،(63 ،2015 التربية،

 المدرسية الإدارة بيف الاتصاؿ ضعف مثل الأزمة فرضتيا جديدة مشكلبت ظيور إلى( 2019 عزّاـ،)
 وغير وتأخرىـ المدرسيف تنقلبت كثرة الواحدة، المدرسة في المسجميف الطمبة كثرة التربية، ومديريات

 أجرتيا التي الاستطلبعية الدراسة خلبؿ ومف الإدارؼ، لتطويرا عممية تعيق التي المشكلبت مف ذلؾ
 في مدينة بانياس التعميـ الثانوؼ  عمى عدد مف مديرؼّ مدارس 2018/ 11/10 – 7 بتاريخ الباحثة

 مدارس إدارة واقع تحديد بيدؼ ووجيت إلييـ سؤالًا مفتوحاً  ( مديريف ومديرات،10والبالغ عددىـ )
 .تطويرىا ومتطمبات ليا، تتعرض التي لبتوالمشك ثانوؼ ال التعميـ

خلبؿ تحميل نتائج الدراسة الاستطلبعية تعاظـ أدوار مديرؼ المدارس ابتداءً مف ف وتبيّف م
التركيز عمى القيـ التربوية ودعـ العلبقات الإيجابية بيف الطمبة والمعمميف والأىل والمستخدميف، مروراً 

فيا في قيادة المجتمع وعممية التعمّـ، وصولًا إلى إدارة العمميات بتجسيد القيادة التربوية وتحقيق أىدا
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و المديريف في والموارد المختمفة والاىتماـ بالمجتمع المدرسي. ولعلّ مف أبرز المعوقات التي تواج
 حرية محدوديةتجسدت في بحسب ما أظيرتو نتائج الدراسة الاستطلبعية  ممارساتيـ الإدارية

 عمى المدرسة مدير عمل واقتصار المركزية، العميا الأجيزة بيف زالت ما قيقيةالح فالسمطة التصرؼ،
 التغيرات ومراعاة الأفراد بتحفيز المتعمقة الإنسانية النواحي حساب عمى المركزية والموائح القوائـ تنفيذ

 اتخاذ في المشاركة مبدأ وانعداـ لممدرسة، المخصّصة الموارد في النقص، و المدرسية بالبيئة المحيطة
 الواقع بيف الفجوة يضاعف ممَّا الاجتماعات، وعقد العمل تقويـ في التقميدؼ النمط استخداـ، و القرار

 معظـ فتركزت ،ثانوؼ ال التعميـ مدارس إدارة لتطوير مقترحاتيـ حوؿ بإجاباتيـ يتعمق فيما أما .والمأموؿ
 ووسائل التقنية بالأجيزة وتزويده الصالح المدرسي المبنى توفيرالممحة ل الحاجة حوؿ الإجابات
 بناءو  ،المدرسية الإدارة في المعمومات تكنولوجيا في المتمثمة الحديثة التقنية ودمج الحديثة الاتصاؿ

 الإدارؼ  التفويض استخداـ في التوسّعو  العميا، الإدارة مف بدعـ المدرسة داخل الذاتي الحكـ نظاـ
 تحمّل عمى القادرة المدربة القيادية الكوادر مف رصيد كويفوت المشاركة مبدأ لتعزيز كوسيمة الرسمي

 إدارؼ  منظور وفق ثانوؼ ال التعميـ مدارس إدارة تطوير إلى الحاجة أبرز الذؼ الأمر ،المسؤولية
 .معاصر

الثاني  المُؤتمرإلى جانب ما سبق وفي ضوء ما دعت إليو مؤتمرات تطوير التعميـ مثل 
ـ الذؼ أكدّ عمى ضرورة إيجاد صيغة متطورة لتأىيل 1998مشق عاـ المنعقد في دلتطوير التعميـ 

 2006عمي، )الإدارييف في مدارس التعميـ الإعدادؼ والثانوؼ، والعمل عمى تطوير ىذه المراكز 
تحت شعار: )التعميـ ( 2010عاـ )والمؤتمر السابع لوزراء التربية والتعميـ، المنعقد في مسقط . (90،

طويره وتنويع مساراتو الذؼ دعا إلى بناء معايير لمتعميـ الثانوؼ تسمح بالتقريب بيف ما بعد الأساسي(: ت
العربية )المؤتمر السابع لوزراء و الأنظمة التربوية في الوطف العربي بالاستفادة مف النماذج العالمية 

تجاىات مما يظير الحاجة لتطوير أداء مديرؼ المدارس في ضوء الا (.13، 2010التربية والتعميـ، 
المعايير المينية لمقيادة مف أبرز الاتجاىات المعاصرة للئدارة،  الإدارية المعاصرة، وعمى اعتبار أفّ 

جاءت ىذه الدراسة ، وتنظّمياالمدرسية  الإدارة مينة ممارسة تحكـ متكاممة توجييية وثيقةباعتبارىا 
رؼ المدارس في ضوء المعايير مستكممة لجيود الباحثيف في الوصوؿ إلى متطمبات تطوير أداء مدي

 بالسؤاؿ الرئيس الآتي: دراسةوبالتالي تحددت مشكمة ال المينية لمقيادة.
في ضوء المعايير  محافظة اللاذقيةفي العام التعميم الثانوي أداء مديري مدارس ما متطمبات تطوير 

 المينية لمقيادة؟

 : يةالرئيس الأسئمة الفرعية التال ويتفرع عف ىذا السؤاؿ    

، والأىمية، والعلبقة بينيا وبيف الإدارة، ما القيادة المدرسية مف حيث ) 1-1 النشأة، والمفيوـ
 ؟(ونظرياتيا، ومياراتيا
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، وبعض نماذجيا العالمية والعربية،  1-2 ما المعايير المينية لمقيادة مف حيث )النشأة، والمفيوـ
 ومياراتيا اللبزمة، ومتطمبات تطبيقيا(؟

وأدوار  أىدافيا،و  ،أىميتيالمدارس الثانوية العامة في سورية مف حيث )اما واقع الإدارة في  1-3
 ليا(؟ المخصصة التدريبية مجاوالبر  ،تواجييا التي والمشكلبتمديرييا، 

أداء مديرؼ مدارس التعميـ الثانوؼ العاـ في ضوء المعايير درجة توافر متطمبات تطوير ما  1-4
 المينية لمقيادة؟

في ضوء المعايير  التعميـ الثانوؼ العاـ مدارسطوير أداء مديرؼ درجة أىمية متطمبات تما  1-5
 المينية لمقيادة؟

 تاوالدور  الخبرة، وسنوات العممي، المؤىل ،)الجنس المستقمة سةراالد تامتغير  تأثير ما 1-6
تحقيق المعايير المينية  متطمباتدرجة توافر  حوؿ سةاالدر  عيّنة داأفر  استجابات في (التدريبية

 أىميتيا في مدارس التعميـ الثانوؼ في محافظة اللبذقية؟ درجةو مقيادة ل

 أىمية الدراسة:  _2
 تنبع أىمية إجراء الدراسة الحالية مف الاعتبارات التالية:    

إنّيا تمثّل استجابة حقيقية لإحدػ أبرز القضايا والتحديات الرئيسية التي يواجييا قطاع التربية  1-1
 التطوير التربوؼ، وتوفير متطمبات ىذا التطوير.والتعميـ، وىي ضرورة استمرار 

المعايير  عايير المينية لمقيادة، حيث تعدّ تناوليا تطوير أداء مديرؼ المدارس في ضوء الم 1-2
 مف الاتجاىات المعاصرة في الفكر الإدارؼ.لمقيادة المينية 

ة لمقائميف عمى مف مساعد ،تحقيق المعايير المينية لمقيادة متطمباتما يمكف أف تقدمو قائمة  1-3
بمدخل المعايير المينية للؤخذ  تربويةخطط واستراتيجيات  وضعتطوير أداء مديرؼ المدارس في 
 لمقيادة في مدارس التعميـ الثانوؼ.

 قمة الدراسات في ىذا المجاؿ حسب عمـ الباحثة. 1-4

 أىداف الدراسة: _ 3
 : حالية إلى تحقيق الأىداؼ التاليةتسعى الدراسة ال    

 .ونظرياتيا، ومياراتيا(، القيادة المدرسية مف حيث )النشأة، والمفيوـ، والأىمية تعرّؼ 3-1

تعرّؼ المعايير المينية لمقيادة مف حيث )النشأة، والمفيوـ، وبعض نماذجيا العالمية والعربية،  3-2
 ومياراتيا اللبزمة، ومتطمبات تطبيقيا(.
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 وأدوار وأىدافيا، أىميتيا،) حيث مف ةسوري في العامة الثانوية المدارس في الإدارة واقعتعرّؼ  3-3
 .(ليا المخصصة التدريبية والبرامج تواجييا، التي والمشكلبت مديرييا،

 في ضوء المعايير المينية لمقيادة.متطمبات تطوير أداء مديرؼ المدارس الثانوية العامة  تحديد 3-4

 اللبذقية محافظة في نوؼ الثا التعميـ مدارس في المعايير المينية لمقيادة حقيقت متطمبات تحديد 3-5
 .توافرىا درجة حسب مرتبة سة،راالد عيّنة المديريف نظر وجية مف

 اللبذقية محافظة في الثانوؼ  التعميـ مدارس في المعايير المينية لمقيادة حقيقت متطمبات تحديد 3-6
 .أىميتيا درجة حسب مرتبة سة،راالد عيّنة المديريف نظر وجية مف

 ،الإدارية الخبرة وسنوات العممي، المؤىل ،)الجنس المستقمة سةار الد تامتغير  تأثيردراسة  3-7
تحقيق المعايير  متطمباتدرجة توافر  حوؿ سةاالدر  عيّنة داأفر  استجابات في (التدريبية تاوالدور 

 أىميتيا في مدارس التعميـ الثانوؼ في محافظة اللبذقية. ودرجةالمينية لمقيادة 

 متغيرات الدراسة: _ 4

وىي المتغيرات التي يستطيع الباحث معالجتيا وتغييرىا وفقاً لطبيعة البحث  :مستقمّةالالمتغيرات 
 وتشمل المتغيرات المستقمة لمدراسة الحالية الآتي: .(230، 2012)منصور، وآخروف، 

 .)الجنس )ذكر، أنثى 

 معيد إعداد مدرسيف، إجازة جامعية، دبموـ تأىيل، ماجستير(. ) المؤىل العممي 

 (سنوات 10مف أكثر سنوات،  10سنوات إلى  5سنوات، مف  5أقل مف ) الإدارية خبرةسنوات ال . 

 ( :أكثر مف  دورات، 9إلى  7، مف دورات 6إلى  3مف دورات،  3أقل مف عدد الدورات التدريبية
9) . 

غير والمتغير التابع ىو الذؼ يتأثر بالمتغير المستقل فكمما تغيّر أو تعدّؿ المت المتغيرات التابعة:
عميو تكوف المتغيرات (. و 230، 2012المستقل تطرأ تغيرات عمى المتغير التابع )منصور، وآخروف، 

ت مدارس التعميـ الدراسة مف مديرؼ ومديرا عيّنةاستجابات أفراد التابعة في الدراسة الحالية تتمثل في 
 ة السابقة.عمى بنود الاستبانة وحسب المتغيرات المستقم الثانوؼ في محافظة اللبذقية

 فرضيات الدراسة:  _5
( بيف متوسط درجات إجابات 0,05لا يوجد فرؽ داؿ إحصائياً عند مستوػ دلالة )الفرضية الأولى: ــــ 

درجة توافر متطمبات تطوير أداء مديرؼ مدارس التعميـ الثانوؼ العاـ في ضوء ؿ الدراسة حو  عيّنة
 تبعاً لمتغير الجنس.المعايير المينية لمقيادة 
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( بيف متوسط درجات إجابات 0,05لا يوجد فرؽ داؿ إحصائياً عند مستوػ دلالة ) الفرضية الثانية: ــــ
درجة توافر متطمبات تطوير أداء مديرؼ مدارس التعميـ الثانوؼ العاـ في ضوء  الدراسة حوؿ عيّنة

 تبعاً لمتغير المؤىل العممي. المعايير المينية لمقيادة
        ( بيف متوسط درجات 0,05لا يوجد فرؽ داؿ إحصائياً عند مستوػ دلالة ) :الفرضية الثالثةــــ 

درجة توافر متطمبات تطوير أداء مديرؼ مدارس التعميـ الثانوؼ العاـ في الدراسة حوؿ  عيّنةإجابات 
 تبعاً لمتغير عدد سنوات الخبرة الإدارية. ضوء المعايير المينية لمقيادة

( بيف متوسط درجات إجابات 0,05لا يوجد فرؽ داؿ إحصائياً عند مستوػ دلالة ) ــــ الفرضية الرابعة:
درجة توافر متطمبات تطوير أداء مديرؼ مدارس التعميـ الثانوؼ العاـ في ضوء الدراسة حوؿ  عيّنة

 تبعاً لمتغير عدد الدورات التدريبية المتّبعة. المعايير المينية لمقيادة
( بيف متوسط درجات 0,05يوجد فرؽ داؿ إحصائياً عند مستوػ دلالة )لا  ــــ الفرضية الخامسة:

في  العامة التعميـ الثانوؼ  مدارسأداء مديرؼ تطوير درجة أىمية متطمبات الدراسة حوؿ  عيّنةإجابات 
 ضوء المعايير المينية لمقيادة تبعاً لمتغير الجنس.

( بيف متوسط درجات 0,05توػ دلالة )لا يوجد فرؽ داؿ إحصائياً عند مس ــــ الفرضية السادسة:
في أداء مديرؼ مدارس التعميـ الثانوؼ العامة تطوير درجة أىمية متطمبات الدراسة حوؿ  عيّنةإجابات 

 تبعاً لمتغير المؤىل العممي.ضوء المعايير المينية لمقيادة 
متوسط درجات  ( بيف0,05لا يوجد فرؽ داؿ إحصائياً عند مستوػ دلالة ) ــــ الفرضية السابعة:

في أداء مديرؼ مدارس التعميـ الثانوؼ العامة تطوير درجة أىمية متطمبات الدراسة حوؿ  عيّنةإجابات 
 تبعاً لمتغير عدد سنوات الخبرة الإدارية.ضوء المعايير المينية لمقيادة 

رجات إجابات ( بيف متوسط د0,05لا يوجد فرؽ داؿ إحصائياً عند مستوػ دلالة ) ــــ الفرضية الثامنة:
في ضوء أداء مديرؼ مدارس التعميـ الثانوؼ العامة تطوير درجة أىمية متطمبات الدراسة حوؿ  عيّنة

 تبعاً لمتغير عدد الدورات التدريبية المتّبعة. المعايير المينية لمقيادة 

  نيج الدراسة:م _6
لموصوؿ إلى المدروسة رة المنيج الوصفي التحميمي الذؼ يقوـ عمى وصف الظاى الدراسةاعتمدت     

. (96، 2006)العساؼ،  أسبابيا، ومعرفة العوامل التي تتحكـ فييا، واستخلبص النتائج لتعميميا
استندت الباحثة باختيارىا ليذا المنيج عمى مناسبتو لطبيعة ىذه الدراسة، فيي وصفية تحميمية ستقوـ و 

في  متطمبات تطوير أداء مديرؼ المدارسا واستخلبص بجمع البيانات والمعمومات النوعية، وتحميمي
 ضوء المعايير المينية لمقيادة.



- 7 - 
 

 أداة الدراسة:  _7
ستبانة، ولتتمكف الباحثة مف تصميـ الأداة قامت بجمع بعض النماذج الدراسة عمى أداة الا اعتمدت    

ا ينسجـ مع العالمية والعربية لممعايير المينية لمقيادة واستخلبص قاسـ مشترؾ ليذه المعايير بم
السياسة التعميمية والأىداؼ التربوية لمجميورية العربية السورية، وبذلؾ تكوّنت الاستبانة مف محور أوّؿ 
تضمف المتطمبات العامة لتحقيق المعايير المينية لمقيادة، أمّا المحور الثاني فتضمف المتطمبات 

 الخاصة لتحقيق كل معيار مف ىذه المعايير.

 وعّينتيا:  مجتمع الدراسة _8

المدارس الثانوية في محافظة اللبذقية والبالغ عددىـ  المجتمع الأصمي لمدراسة جميع مديرؼ شمل     
 عيّنةار التـ اختيو (، 2019)مديرية التربية في محافظة اللبذقية،  ثانوية ( مديراً ومديرة مدرسة150)

 وؼ في محافظة اللبذقية.تشمل جميع مديرؼ مدارس التعميـ الثانل بطريقة قصدية )عمدية(

 حدود الدراسة:  _9
 في  ت تطوير أداء مديرؼ مدارس التعميـ الثانوؼ العاـمتطمباتمثّل بدراسة وت :ةالموضوعي ودالحد

  ، ودرجة توافر تمؾ المتطمبات وأىميتيا.ضوء المعايير المينية لمقيادة
 ارس الثانوية في محافظة اللبذقيةالمد مديرو :ةالبشري ودالحد . 

 المدارس الثانوية العامة في محافظة اللبذقية، في سوريةود المكانيةالحد : . 

 ـ2018/2019مف العاـ الدراسي  الثّانيالفصل  :ةالزماني ودالحد . 

 مصطمحات الدراسة: _ 10
 ثـ ومف كمصطمحات تعريفيا مف لابد التي المصطمحات مف العديد سةراالد ىذه تضمنت

 الباحثة مطالعات ضوء وفي. دلالتيا تحديد في والقارغ  الباحث بيف لتوافقا يتـ كي ئيةراإج كتعريفات
 مناسباً  فييا جاء ما عمى التعريفات تمؾ تحديد في اعتمدت فقد التربوية، ساتراوالد النظرؼ  لمجانب
 :وىي سةراالد لأىداؼ

 الإداري  الأداء (Administrative Performance:) 

صة بأؼ ووظائف يمارسيا أؼ إدارؼ لتحقيق الأىداؼ الخا مجموعة أنشطة بأنو يعرّفو محامدة
بمعنى أفّ الأداء الإدارؼ ىو سموؾ الفرد في  (.28، 2005، مؤسسة مف المؤسسات )محامدة

 ضوء الإجراءات والتقنيات التي توجّو العمل.



- 8 - 
 

بمدرستو )عبود، بأنو السموؾ الذؼ يقوـ بو مدير المدرسة لتنفيذ عمل خاص  عبوديعرفو و 
النشاط الذؼ يقوـ بو مدير المدرسة مف خلبؿ أداء  أفّ الأداء الإدارؼ يشير إلى أؼ. (24، 1997

 .واجبات ومياـ ومسؤوليات يفرضيا عمييـ موقعو الإدارؼ 
بأنو جميع الأنشطة التي يقوـ بيا قائد المدرسة قولية  إجرائياا: الإداري  وتعرف الباحثة الأداء

جل تحقيق الأىداؼ المرسومة في مدرسة مف أالتطوير في الكانت أـ فعمية، تبرز قدرتو عمى 
 ضوء المعايير المينية لمقيادة. 

 التربوي  التطوير(Development Educational The): 
نشاط طويل المدػ يستيدؼ تحسيف قدرة التنظيـ في المدرسة  عمى أنّو التطوير المؤتمفيعرّؼ 

نظيـ إدارة تشاركية تعاونية فعّالة لمناخ التّ عمى حل مشكلبتو وتحديث نفسو ذاتياً مف خلبؿ 
التعريف إلى أفّ التطوير يحتاج إلى استخداـ بعض  حيث يشير ىذا(.  2004،12،)المؤتمف

أساليب إدارة الأفراد لتطوير العامميف وتحقيق انسجاميـ بالعمل، وتييئة الظروؼ المناسبة داخل 
طمبات البيئة الجديدة الزاخرة بالحركة والنمو المدرسة وتطويعيا بما ينسجـ مع منطق العصر ومت

 والفاعمية.
مجموعة مف التغيرات التي تحدث في نظاـ تعميمي بقصد زيادة فعاليتو ويعرّفو مصطفى بأنو: "

عرّؼ . وبذلؾ يُ (7 ،2005مصطفى،)بة لحاجات المجتمع الذؼ ينشأ فيو" أو جعمو أكثر استجا
تي تساعدىـ لعممية تزويد الإدارييف بالميارات والمعمومات اتطوير أداء مديرؼ المدارس عمى أنّو: "

حداث  عمى تحسيف أدائيـ في العمل ورفع مستوػ كفاياتيـ في مواجية المشكلبت الإدارية وا 
(. 47، 2010داخل الجياز الإدارؼ" )مشيور،  رات في طبيعة النشاطات الفكرية والسموكيةتغيّ 

اء الإدارؼ ىو فعالية لتنمية الموارد البشرية داخل المنظمة يؤكد ىذا التعريف عمى كوف تطوير الأد
 .بيدؼ تحقيق أىدافيا واستراتيجياتيا

لمديرؼ المدارس الثانوية في  الإدارية السموكيات التحسيف فيأنّو عمى  تعرفو الباحثة إجرائياا و 
، الإدارية تابر والخ تاوالميار  المعارؼ مف مجموعة إكسابيـ فم عميو ينطوؼ  بمامحافظة اللبذقية 

 والتي تحقق المعايير المينية لمقيادة.
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 ( القيادةLeadership:) 

 سموكيـ ويوجّو الآخريف تفكير في يؤثر أف التربوؼ  القائد خلبليا مف يتمكّف التي العممية ىي
فرد عمى التأثير في الآخريف ال القيادة ىي قدرةأفّ يبيّف ىذا التعريف (. 112 ،2009 عطوؼ،)

 يـ نحو تحقيق ىدؼ مشترؾ.وتوجيي

( فيشير إلى أفّ القيادة ليست عممية صنع جدوؿ الأعماؿ، والتأثير في Druckerكر )ار أمّا د
الأفراد مثل رجاؿ البيع، إنّما ىي الارتقاء برؤية الفرد إلى مستويات أفضل ورفع أداء الفرد إلى 

ومف ىنا يمكننا  (.22، 2011ـ، ة )نجمعايير أعمى وبناء شخصيتو إلى ما بعد حدودىا الاعتباري
القوؿ إفّ القيادة عممية إلياـ للؤفراد ليقدّموا أفضل ما لدييـ مما يضمف تحركيـ بالاتجاه السميـ 

 وتحقيق النتائج المرجوة.  

تحقيق مدير المدرسة لممعايير المينية لمقيادة وامتلبكو لفف  بأنيا :إجرائياا  الباحثة وتعرفيا
ف التأثير في سموؾ العامميف معو وتوجيييـ بطريقة تضمف احتراميـ وتعاونيـ الإدارة بما يمكنو م

 .لتحقيق أىداؼ المدرسة
 المعايير المينية لمقيادة (Professional Standards of Leadership): 

تعرّؼ المعايير المينية لمقيادة بأنّيا تمؾ الجوانب التي تخمق وتنمي رؤية مشتركة وفيـ أفضل 
ميّاً عف قيادة المدرسة الأكثر تأثيراً، حيث تعمل عمى الممارسات القيادية المؤثّرة ك ولغة موحّدة

 The Australian)تي تُساعد عمى تكويف مدراء عظماء ال ودوليّاً، ومدعومة بالبحوث
professional standard for principals, 2013, 4). أفّ المعايير المينية لمقيادة  بمعنى

د القادة حوؿ المثل والقيـ المشتركة لقيادة عادلة وموثوقة فيي تشجع عمى التوفيق نقطة تجمع وتوحّ 
 بيف المناىج المتباينة في الممارسة.

 Occupational Standards) (OSTCمركز المعايير والاختبارات المينية )كما يعرّفيا 
and Testing Center ) والميارات أنيا المقياس الذؼ يحدد بدقة ووضوح الكفايات عمى

حدد المعيار بوضوح يوالمعارؼ الواجب توافرىا لدػ شاغل العمل لإنجاز مياـ العمل بإتقاف، و 
نا يتضح أف المعيار الميني ىو توصيف معيارؼ دقيق لممينة ىمخرجات العمل المتقف، ومف 

يشتمل عمى كامل المعمومات عف المينة بما فييا: تحديد واجبات ومياـ المينة، المعارؼ 
الأدوات والتجييزات و الميارات والكفايات المطموبة، السموكيات والتوجيات وخطوات تنفيذ المياـ، و 

(. حٌث ٌشٌر هذا التعرٌف إلى أنّ 2118، كز المعايير والاختبارات المينيةمر ) اللبزمة لمتنفيذ

رات والمعرفة ىي القواعد التي تحدد جودة عمل المدير فتشمل بذلؾ المياالمعاٌٌر المهنٌة للقٌادة 
 والفيـ المطموب لكفاءة الأداء الإدارؼ.
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 والأطرىي مجموعة مف الضوابط والقواعد،  عريف المعايير المينية لمقيادة إجرائياا:ت
تشمل فئات واسعة مف المعرفة والميارات اللبزمة لمديرؼ المدارس ليتمكّنوا المرجعية المعتمدة التي 
 سية لعممية تطوير الأداء الإدارؼ.تطمبات الأسايتناسب والممف القياـ بدور قيادؼ 

 الدراسات السابقة:  ثانياا:
ّـ تناوؿ الدراسات السابقة الخاصة بموضوع الدراسة وفق محوريف كما يمي:  ت

 الدراسات العربية: _ 1

 (: 2004دراسة مسمم ) 1-1

محافظات غزّة في  تصوّر مقترح لتطوير أداء مدير المدارس الثانوية كقائد تربوي في بعنواف "    
 /رسالة ماجستير، فمسطيف/". ضوء اتجاىات معاصرة في الإدارة المدرسية

واقع أداء مدير المدرسة الثانوية في محافظات غزّة وعمى المياـ الإداريّة  تعرّؼىدفت الدراسة     
ر ووضع تصوّ  والفنية والاجتماعية التي يقوـ بيا مدير المدرسة الثانوية في ضوء الاتجاىات المعاصرة

مدرسة الثانوية في محافظات غزّة، واعتمدت الدراسة المنيج الوصفي يسيـ في تحسيف أداء مدير ال
( فقرة وُزِّعت عمى ثلبثة مجالات ىي: 60ـ الاستبانة كأداة لمدراسة مكوّنة مف )ااستخدالتحميمي، وتـ 

( شخصاً 196الدراسة مف ) يّنةع)المجاؿ الإدارؼ، والمجاؿ الفني، والمجاؿ الاجتماعي(، وتكوّنت 
 ( معمماً.96( رؤساء أقساـ للئدارة المدرسية و)4( مديراً ومديرة و)96ضمَّت )

 توصمت الدراسة إلى النتائج التالية: و     

 زوف في عمميـ عمى المجاؿ الإدارؼ. فّ معظـ مديرؼ المدارس يركّ إػػػػ 

ي عممية اتخاذ القرار، ولا يتـ إعطاؤىـ الفرص الكافية لا يشركوف المعمميف ف إفّ الكثير مف المديريفػػػػ 
 لممشاركة الفعالة في الاجتماعات. 

  (:2010) دراسة أبو عمي 1-2
مدارس الثانوية بمحافظات غزةّ في العوامل المدرسية المؤثّرة في تطوير أداء مديري ال " :بعنواف    

 ف//رسالة ماجستير، فمسطي ."ضوء مفيوم تحميل النظم الإدارية

العوامل المدرسيّة المؤثّرة في تطوير أداء مديرؼّ المدارس الثّانويّة، ومعرفة  تعرّؼىدفت الدراسة     
أىـ التّوصيات التي تُساىـ في دعـ العوامل المدرسيّة المؤثرة في تطوير أداء مديرؼّ المدارس الثّانويّة 
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المنيج الوصفيّ التحميميّ،  ت الدراسة، واعتمدةبمحافظات غزّة في ضوء مفيوـ تحميل النظـ الإداريّ 
وتكوّف مجتمع الدّراسة مف جميع مديرؼّ ومديرات المدارس بمحافظات غزّة لمعاـ الدراسي 

( مديراً ومديرة، وقاـ 124الدراسة ) عيّنة( مديراً ومديرة، وبمغت 134والبالغ عددىـ )ـ 2009/2010
المادية، والبشريّة، والاجتماعيّة، مل العوامل )تش أربعة مجالاتمف  الباحث بإعداد استبانة مكوّنة

( فقرة موزّعة عمى الأربعة مجالات السّابقة بالإضافة إلى سؤاؿ مفتوح 73( اشتممت عمى )ةوالسياسيّ 
حوؿ التوصيات التي تُسيـ في دعـ العوامل المدرسيّة المؤثرة في تطوير أداء مديرؼّ المدارس الثّانويّة 

 . ء مفيوـ تحميل النظـ الإداريّةضو في محافظات غزّة في 

 : ج التاليةتوصمت الدراسة إلى النتائو     

ات غزّة ىي العوامل إفَّ العوامل التي تؤثر في تطوير أداء مديرؼّ المدارس الثّانويّة بمحافظػػػػ 
 الاجتماعيّة.

ة والسياسية، بينما أثّر الدراسة لمعوامل المادية والاجتماعي عيّنةلـ يؤثّر متغير الجنس في تقديرات ػػػػ 
 لصالح الذكور في تقديراتيـ لمعوامل البشرية.

 (: 2011دراسة وزاّن ) 1-3

تطوير الممارسات الإداريّة لمديري المدارس في مرحمة التّعميم الأساسيّ في ضوء  بعنواف: "    
 /رسالة ماجستير، سورية/ ."التجاىات الإداريّة المعاصرة

ساسي في رّؼ عمى واقع الممارسات الإدارية لمديرؼ مدارس التعميـ الأىدفت الدراسة إلى التع    
يد (، وتحدالتقويـو ضمف فريق، اتخاذ القرار، التخطيط المدرسي، تنظيـ العمل سورية والمتمثمة في: )

مدارس التعميـ الأساسي في سورية أثناء قياميـ بيذه الممارسات، ثـ  أىـ الصعوبات التي تواجو مديرؼ 
، مدارس التعميـ الأساسي في سورية لمديرؼ  ةالإداري تالضرورية لنجاح الممارسا تىـ المتطمباتحديد أ 

عشوائيّة بمغ حجمُيا عنقوديّة طبقية  عيّنةتحميمي، فاختارت ت الدراسة عمى المنيج الوصفي الداعتمو 
 مديراً ومديرة ووزّعت عمييـ استبانة جمع المعمومات والبينات منيـ.   (497)

ير الممارسات الإدارية مف أىـ النتائج التي توصّمت إلييا الدراسة بما يخص متطمبات تطو و     
السنوية المدرسية مف  طتخطيط المدرسي كانت تأميف كافة مستمزمات نجاح الخطالبمجاؿ لممديريف 

ر ية منذ بداية العاـ، وبمجاؿ تنظيـ العمل ضمف فريق كاف تحديد المدير الأدواادعناصر بشرية وم
المنوطة بكل عضو مف أعضاء الفريق قبل البدء بالعمل، وفيما يتعمق باتخاذ القرارات الداخمية الكافية 

أف يحصر  وفيما يتعمق بمجاؿ التقويـ كانت ،لإحداث التطوير في ضوء الاسترشاد بالموائح والقوانيف
 . عمى المعايير النظرية ف الاعتمادعممية وواقعية ثبتت فعاليتيا بدلًا م المدير التقويـ بأساليب
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 (:2015دراسة الزيدي ) 1-4
لمديري المدارس التعميمية في المممكة العربية الأكاديمي معايير مقترحة للاعتماد الميني  بعنوان: "

 /بحث مجمّة، المممكة العربية السعودية/السعودية في ضوء المعايير العالمية". 

عتماد مديرؼ المدارس أكاديمياً في المممكة العربية المعايير المقترحة لا تعرّؼىدفت الدراسة     
السعودية وا عطاء إرشادات واضحة يجب عمييـ اتباعيا عند القياـ بواجباتيـ المينية، ولجمع البيانات 
طبّقت الدراسة أسموب دلفي الذؼ يستخدـ سمسمة مف الاستبانات بطريقة توصل في النياية إلى توافق 

ّـ توزيعيا عمى بيف الآراء حوؿ الموضوع ا مف الممارسيف المينييف في مجاؿ التعميـ،  عيّنةلمدروس ت
وكشفت نتائج الدراسة أفّ ىناؾ ندرة في المعايير المناسبة لمديرؼ المدارس في عممية الاعتماد 
ّـ الإشارة إلى ضرورة إنشاء مؤسسات تنمية الميارات  الأكاديمي في المممكة العربية السعودية، وت

( مف خلبؿ الشراكة مع المدارس الأخرػ ومنظمات التطوير الميني، حيث SPPDIمدارس )نية لميالم
 أكاديمياً. المدارس يرؼ يير التي تدعـ عممية اعتماد مدلتصميـ وتنظيـ المعا تفويضاً  (SPPDIتُعطى )

 (: 2015دراسة العّواد ) 1-5

ام في الجميورية العربية تصوّر مقترح لتطوير إدارة مدارس التعميم الثانوي الع بعنواف: "    
 /رسالة ماجستير، سورية/ ."ية في ضوء الفكر الإداري المعاصرالسور 

ىدفت الدراسة إلى تقديـ تصوّر مقترح لتطوير إدارة مدارس التعميـ الثّانوؼ العاـ في الجميورية     
 ة الثانويّة العامةالعربية السورية في ضوء الفكر الإدارؼ المعاصر مف خلبؿ تعرّؼ واقع إدارة المدرس

نيج الوصفي التحميمي، واعتمدت الاستبانة المستخدمت الدراسة االتي تواجو العامميف في المدارس، و 
( 262في المدارس الثانوية العامة منيـ ) ( عامميف906) مؤلفة مف عيّنةبحثية وُزّعت عمى  أداةك

 . ( موجو546و ) ( معاوف مدير98و) مدير
راسة وجود الصعوبات المرتبطة بالعلبقة بيف المدرسة والمجتمع المحمي، لدأظيرت نتائج او    

والصعوبات المتعمقة بمدير المدرسة، والصعوبات المتعمقة بالمصادر المالية والمرافق بدرجة كبيرة، 
مف بينما كانت الصعوبات المرتبطة بالعلبقة بيف المدرسة ومديرية التربية موجودة بدرجة متوسطة 

 الدراسة. عيّنةوجية نظر 

 

 

 

  



- 13 - 
 

 (:2016دراسة ترىي ) 1-6

درجة توافر المعايير المينية لمديري ومديرات مدارس محافظة رام الله والبيرة من وجية بعنواف: "    
 /رسالة ماجستير، فمسطيف/ .نظر معممييا"

 والبيرة الدراسة الكشف عف درجة توافر المعايير المينية لمديرؼ المدارس في محافظة راـ اللهىدفت     
مف وجية نظر المعمميف، كما ىدفت لمكشف عف أثر بعض المتغيرات مثل الجنس، سنوات الخبرة، 
المؤىل العممي، التأىيل التربوؼ لممدير، ومستوػ الدراسة ونوعيا وتصنيفيا عمى اتجاىات المعمميف 

لمسحي، وتكوّف مجتمع الوصفي ا تطبيق المديريف لممعايير المينية، اتبعت الدراسة المنيجنحو درجة 
الدراسة مف جميع معممي ومعممات المدارس الحكومية والخاصة ومدارس وكالة الغوث الدولية في 

( 1035الدراسة فتكوّنت مف ) عيّنة( معمماً ومعممة، أمّا 5023محافظة راـ الله والبيرة والبالغ عددىـ )
 مارسة المديريف لممعايير المينية. معمماً ومعممةً طُبقت عمييـ الاستبانة كأداة لقياس مدػ م

وأفّ أكثر  لمينية لدػ المديريف كانت متوسطة،أظيرت نتائج الدراسة أفّ درجة توافر المعايير او     
المجالات توافراً لدػ المديريف، كاف مجاؿ إدارة المدرسة كمؤسسة تعميمية يميو مجاؿ تفعيل العلبقة مع 

 عممية التعميـ والتعمـ. المجتمع المحمي وأخيراً مجاؿ قيادة

 (:2018دراسة أبو طينة وآخرون ) 1-7

  ".فحص نظام الترخٌص المطري: تصوٌت المعلمٌن فً المدارس الحكومٌةبعنوان: "

 /بحث مجمّة، قطر/                                                                          

 المينية المعايير معتماشيو  لمدارس مف حيثلقيادة ا ترخيصال نظاـ فحص ىدفت الدراسة 
 اً مشارك 1،669 مجموعو ما عبر الاستقصائية، الدراسة تصميـ باستخداـو  ،المدارس وقادة لممعمميف

 في المينية والمعايير الترخيص نظاـ في والضعف القوة نقاط حوؿ تصوراتيـ عفمف مديريف ومعمميف 
 وضرورة أدائيـ، تحسيف في الترخيص نظاـ أىمية حوؿ المشاركيف معتقدات النتائج تضمنت، قطر

 للؤصالة المينيةمرجعية ال تحسيف وأىمية الميني، والتطوير لمنمو كأدوات المينية المعايير استخداـ
 التطورات لدفع طرؽ  إيجاد في اً أساسي اً أمر  المدارس وقادة المعمميف أصوات توثيق كاف ،والموثوقية
 .بنجاح الترخيص لنظاـ المستقبمية
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 (:2018عطاري )الحوامدة و دراسة  1-7

بعنوان: " مدى تطبيق مديري المدارس لمؤشرات معايير القيادة المعتمدة من قبل وزارة التربية 
 /بحث مجمّة، الأردف/ والتعميم الأردنية من وجية نظر المشرفين التربويين".

معايير القيادة المعتمدة مف ىدفت الدراسة إلى معرفة مدػ تطبيق مديرؼ المدارس لمؤشرات  
( 313الدراسة مف ) عيّنةقبل وزارة التربية والتعميـ، استخدمت الدراسة المنيج الوصفي، وتكونت 

( مديرية تربية في شماؿ الأردف، كشفت النتائج أفّ درجة تطبيق مديرؼ المدارس 13مشرفاً مف )
ثناء بعد "القيادة المتمركزة حوؿ التعمّـ"، لمؤشرات معايير القيادة كانت )كبيرة( لجميع الأبعاد باست

الذؼ جاء في المرتبة السادسة وبدرجة تطبيق )متوسطة(، كما أظيرت النتائج عدـ وجود فروؽ 
ذات دلالة إحصائية لدرجة تطبيق مديرؼ المدارس لمؤشرات معايير القيادة المعتمدة مف قبل وزارة 

ىناؾ فروؽ تعزػ لمتغير الخبرة لصالح لمشرفيف  لتعميـ تعزػ لمتغيّر الجنس، بينماالتربية وا
التربوييف مف ذوؼ الخبرة )عشر سنوات فما دوف(، وكذلؾ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزػ 

 لمتغير المؤىل العممي لصالح المشرفيف التربوييف مف حممة دبموـ التربية.

 : الدراسات الأجنبية _2
 (: Daresh,2001دراسة درش ) 2-1

مزايا وعيوب عمميات الإصلاح لدى مديري المدارس البريطانية والتوجو نحو رؤى : "بعنواف    
 /ورقة عممية، المممكة المتحدّة/جديدة لمقيادة التربوية". 

"Plus and Minus of British Head Teacher Reform: Toward A Vision of 
Instructional Leadership".  

الأمثل لمديرؼ المدارس البريطانية، وكيفية تحقيق الاستغلبؿ الدور  تعرّؼىدفت ىذه الدراسة  
ّـ استخداـ الأمثل لمبيئة المدرسية في  المنيج الوصفي التحميمي ضوء الإمكانيات المادية المتاحة، وت

ومديرة مدرسة حيث انطمقت الدراسة مف الواقع الميداني  ( مديرا86مف خلبؿ استبانة طُبِّقت عمى )
 يرؼ المدارس وحمّمت كفاءاتيـ. مدفوصفت نشاطات 

 ومف أىـ النتائج التي توصّمت إلييا الدراسة: 

 . المجتمع المحمي مع مديرؼ المدارستعاوف ػػػػ 

 . الإمكانات المتاحة بدرجة متوسطة يستغل مديرو المدارسػػػػ 

 . فاءة المرشحيف لشغل مناصب قياديةنقص في كػػػػ 
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 . ة لدػ مديرؼ المدارسح التربوؼ مف أجل رفع الكفاءة الإداريعدـ الاىتماـ بوضع خطط للئصلبػػػػ 

 (: Salih, 2004دراسة صالح ) 2-2

المدارس الثانوية الناجحين وفقاا لآراء المدرسين في مدينة  الصفات القيادية لمديري بعنواف: "    
 /ورقة عممية، تركيا/". التركية بولو

"Lise Müdür Lerının Lıderlık özellıklerıne Ilışkın öğretmen Göruşlerı". 

المدارس الثانوية  قيادية التي يجب أف يمتمكيا مديروىدفت الدراسة معرفة وتحديد الصفات ال    
ـ لمدارسيـ وفقاً لآراء المدرسيف، واستخدمت الدراسة المنيج الوصفي لتحقيق النجاح في قيادتي

مف  عيّنةلناجحيف(، حيث تـ اختيار اعتمدت عمى مقياس )الصفات لدػ القيادييف االتحميمي، و 
 عيّنةالمدرسيف والمدرسات في المدارس الثانوية في محافظة بولو التركية فبمغ عدد المدرسيف في ال

 (. 108( وعدد المدرسات )106)

أىـ النتائج التي تـ التوصل إلييا مف آراء المدرسيف في الصفات الواجب توافرىا في المدير  وكانت
 ىي: 

 % مف المدرسيف ضرورة تحمّي المدير بقابمية إقناع عالية. 42,5 نسبة ترػ ػػػػ 

 % مف المدرسيف أىمية أف يعمف المدير عف أىدافو ومخططاتو في المدرسة. 41,6ترػ نسبة ػػػػ 

% مف المدرسيف ضرورة قدوـ المدير إلى المدرسة كل يوـ وكأنو أوؿ يوـ لو فييا 36ترػ نسبة ػػػػ 
 اندفاع ومتابعة. بما فيو مف حماس و 

  (:Ellen & other, 2006دراسة إلين وآخرون ) 2-3
 /ورقة عممية، أمريكا/ ."لقيادة التعميمية لمديري المدارسقياس كفاية ا" بعنواف:    

"Measuring the Instructional Leadership Competence of School 
Principals".  

مىدفت ىذه الدراسة إلى قياس كفاية القياد      ت ىذه الدراسةة التعميمية لمديرؼ المدارس، وقد قُدِّ
ية بالولايات المتحدة مف قبل قسـ التعميـ بمعيد عموـ الترب البحث التربوؼ الأمريكي، مدعومةً  لجمعية

لقياس كفاءة الإدارة التعميمية لمديرؼ المدارس وىي )استبانة  استبياناً ىذه الدراسة اعتمدت   الأمريكية،
ارس، واستبانة المعمميف، والسيناريوىات منفتحة النياية( وتكوّف مجتمع الدراسة مف مديرؼ مديرؼ المد

، وجميع المعمميف العامميف فييا، حيث أجاب عمى أداة (Southern)مدارس منطقة ساوثرف التعميمية
 / مديراً، وأجاب جميع المعمميف عمى الأداة الخاصة بيـ. 52/ مديراً مف أصل /45الدراسة /
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 وأظيرت الدراسة في نتائجيا الآتي:    

 . ممناىج وطرؽ التدريسأعمق لإلى معرفة  مديرو المدارس بحاجةػػػػ 

 لا يوجد تحديد لممعرفة الإجرائية التي تساعد المديريف عمى تحسيف التعميـ. ػػػػ 

 أسموب السيناريو أقدر عمى قياس الميارات مف قياس الكفايات. ػػػػ 

 (: Catano & strong, 2007ونج )دراسة كتانو وستر  2-4

  ".ما الذي نتوقعو من مديري المدارس؟ التطابق بين تقويم المدير ومعايير الأداء" بعنواف:    

 /بحث مجمّة، أمريكا/                                                                            
"What Do We Expect of School Principals? Congruence Between 
Principal Evaluation and Performance Standards".  

المعايير المينية، يـ مديرؼ المدارس مع استكشاؼ التطابق بيف أدوات تقو ىدفت الدراسة  
القيادة التعميمية والإدارية،  يـ مديرؼ المدارس معلى استكشاؼ التطابق بيف أدوات تقو بالإضافة إ

" وتـ توظيف خمس "A Content Analysis Programتحميل المحتوػ أسموب  واعتمدت الدراسة
أدوات لتقييـ مستوػ المديريف، حيث تـ تصميـ أداتيف لمديرؼ المرحمة الدنيا، وواحدة لمديرؼ المرحمة 
المتوسطة، واثنتيف لممرحمة الثانوية، وتـ استخداـ معايير وصفية تحميمية لجميع أدوات تقييـ المديريف، 

في الولايات المتحدة الأمريكية  ( (Virginiaفرجينيا الدراسة مف مديرؼ المدارس في ولاية عيّنةتكونت و 
 / مديراً. 132وعددىـ /

 توصمت الدراسة إلى العديد مف النتائج كاف مف أىميا: و 

رة ة، والإدايركزت عمى القيادة المدرس فرجينياأفَّ معايير تقويـ مديرؼ المدارس في ولاية ػػػػ 
 التنظيمية. 

حوؿ أكدت أىمية تقويـ علبقات مدير المدرسة مع المجتمع، مما يعكس توقعات عامة لممديريف ػػػػ 
 . المعايير المينية

لمتقويـ منسجمة مع معايير التقويـ وبعضيا  فرجينيابعض المسؤوليات الإدارية في نظاـ ولاية ػػػػ 
 الآخر أقل انسجاماً. 

 . فرجينياادة والمسؤوليات الإدارية المتوقعة في ولاية أكدت الدراسة القيػػػػ 
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 (: Williams, 2009) دراسة ويميامز 2-5
 "تقييم الأداء الداخمي لمدير المدرسة المبني عمى معايير اتحاد قادة المدارس".  بعنواف:    

 مجمّة، أمريكا// بحث                                                                           
"An Evaluation of Principal Interns Performance on the Interstate 
School Leaders Licensure Consortium Standards"  

  اتحاد ترخيص قادة مدارس الولايات معاييرتطبيق مديرؼ المدارس لكيفية  تعرّؼىدفت الدراسة     
 ISLLC(Interstate School Leaders Licensure Consortium ،)استخدمت الدراسة 

/ بنداً تصف 179مف / كونتالمنيج الوصفي التحميمي معتمداً عمى استبانة خاصة لمتقويـ الذاتي ت
لقادة المدارس، طُبقت مرتاف:  ISLLCالمعرفة والصفات الشخصية والأداء المتضمنة في معايير 

/ مديراً متدرباً ومسجلًب في 16الدراسة مف / يّنةعالأولى قبل التدريب والأخرػ بعد التدريب، وتكونت 
 الدورة التدريبية لمدة سنة. 

 ومف أىـ النتائج التي توصمّت إلييا الدراسة: 

إفَّ النموذج الحالي والسائد في تقويـ المديريف المتدربيف ساعد الإدارة المدرسية في إعداد برامج ػػػػ 
 . دريبكبير، خصوصاً خلبؿ فترة الت تأىيمية بشكل

إدارة  يةكيف تعمّـعندما يتـ إشراؾ المديريف المتدربيف في عممية تقويـ أنفسيـ فإف ذلؾ يمكنيـ مف ػػػػ 
طويمة بعد الانتياء مف  سموكياتيـ المينية التي تعزز قيادتيـ وميارات صنع القرار لفترة

 . البرنامج

 (:Rockwood, 2010دراسة روكوود ) 2-6
الناجحة في ولية المدارس لقيادة  ارة والإشراف عن المعايير المينيةتصورات مجمس الإد "بعنواف: 
 /أطروحة دكتوراه، أمريكا/ إلينوي".

"Board and Superintendent Perceptions of the Illinois Professional 
Standards for School Leaders Critical for Superintendent Success". 

 ولاية في الحكومية المدارس مديرؼ  بيف التصورات في الاختلبفات تعرّؼ ىذه الدراسةىدفت  
، ومف خلبؿ "المدارس لقادة المينية المعايير" في الأداء كفاءة بمؤشرات يتعمق فيما (Illinois) إلينوؼ 

 مجالس ورؤساء المشرفيف لكل أداء مؤشرات ثلبثة أفضل بتمخيصمسح عبر الانترنت قاـ المشاركوف 
ناث ذكور) الإدارة  والأىداؼ والرسالة الرؤية عمى يشدد الذؼ الأوؿ المعيار أف ت النتائجثبت، أ(وا 
 جنسالقيادؼ و  الدور مف كل لممدريف، كما أثر بالنسبة أىمية الأكثر المعيار ىو والثقافة والمناخ
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 معيارال باختيار الإدارة مجمس رئيس دور ارتبط التحديد، وجو عمى، و الأداء كفاءات باختيار المدير
 ،"للؤىداؼ الموارد عمى الحصوؿ" باختيار اً مرتبط المشرؼ دور وكاف ،وعادلاً  اً محترم اً مناخ يوفر"
 إجراءات ويتخذوا الأساسية المعتقدات نماذج"معيار  الرجاؿ اختارالجنس فقد  بتأثير يتعمق فيماو 

 ".يميالأكاد التفوؽ  يعزز" اختيار في ثرتآ الأنثى أف حيف في ،"الأىداؼ لتحقيق

 (:  Hellinger & Lee ,2013منغر ولي ) دراسة ىي 2-7

/بحث  م في تايلاند".قيادة إصلاح جودة التدريس والتعمبعنوان: "اكتشاف قدرة المديرين عمى     
 مجمة، تايمند/

"Exploring Principal Capacity to Lead Reform of Teaching and Learning 
Quality in Thailand".  

الدراسة التركيز عمى دور مديرؼ المدارس الثانوية والأساسية وأدائيـ في قيادة الإصلبح ىدفت     
الدراسة المنيج اعتمدت يا، نوف تربوؼ طموح لإصلبح التعميـ فيالتربوؼ، خاصة بعد أف تبنّت تايلبند قا

عمى مجتمع  ولتحقيق أىداؼ الدراسة تـ تطبيق المقياس الوطني للئدارة التعميميةالوصفي التحميمي 
 .( مدير مدرسة ثانوية1195الدراسة البالغ عدده )

في  اً : حقق مديرو المدارس مستوػ متوسطإلى مجموعة مف النتائج مف أىميا وخمصت الدراسة    
في  اً إعداد رسالة المدرسة وتطوير مناخ تعميمي إيجابي، كما حقق مديرو المدارس مستوػ منخفض

 .إدارة البرنامج التعميمي
 (:Dawn, 2016سة داون )درا 2-8

سموكيات التصال لمديري المدارس البتدائية عالية الأداء في ولية فرجينيا: قادة  بعنوان: "    
 /بحث مجمّة، أمريكا/ المدارس والتصالت والجيود التحويمية".

"Communication Behaviors of Principals at High Performing Title 1 
Elementary School in Virginia: School Leaders, Communication, and 
Transformative Efforts" 

الدراسة تحديد استراتيجيات الاتصاؿ التي يستخدميا مديرو المدارس الابتدائية عالية  ىدفت 
( 15حيث تألفت مف ) داـ المقابمة الفردية كأداة لمدراسةوتـ استخ (،Virginiaالجودة في ولاية فرجينيا)

 ( مديريف. 8عمى ) اؿ تّـ طرحياسؤ 

ف في المدارس اتصاؿ محددة يمارسيا معظـ المديري( استراتيجية 11ونتج عف تحميل المعمومات )    
ّـ الكشف عف ) ( مواضيع لمتواصل في القيادة والتي تتضمف نيجاً يركز 5الابتدائية عالية الأداء، كـ ت
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مع المديريف والمعمميف، لقرار، واتخاذ القرارات المشتركة عمى الطالب في اتخاذ القرار، وشفافية اتخاذ ا
 ودور الثقة بيف أعضاء ىيئة التدريس، وا عدادىـ الأساسي. 

 (:Liu, others, 2017دراسة ليو وآخرون ) 2-9
 المعايير تطوير لسياسات تحميل: الصين في لممديرين الأداء وتقييم المينية المعاييربعنوان: "
 الصيف/ /بحث مجمة، ".الرئيسية

"Professional Standards and Performance Evaluation for Principals in 
China, A Policy Analysis of the Development of Principal Standards". 

 ممارسةل( 2013) الصينية التعميـ وزارة لمعايير التفسيرية السياسة ىدفت ىذه الدراسة إلى تحميل
 الصيف في المدارس مديرؼ  تقييـ تطور عف الكشف إلى بالإضافة ،المدارس يرؼ لمد المينيةالمعايير 
 قادة تراخيص معاييرمع  مقارف  تحميل إجراء تـو  السياسة، ىذه صياغة بيا تـت التي والعمميات
 المحددة والمؤشرات لممعايير ، وفقاً (ISLLC 2008) 2008المتحدة الأمريكية  الولايات في المدارس

كاف نقطة  أفّ اىتماـ كلب الوثيقتيف بالأداء الأكاديمي لمطلبب إلىالدراسة  نتائج تشيرو  ،فالوثيقتي في
الاتفاؽ الرئيسية بيف معايير الولايات والصيف، أمّا أوجو الاختلبؼ فكانت كبيرة وخاصة فيما يتعمق 

 يعمل التي الوطنيةو  الثقافية السياقات خلبؿ مف ، والتي تـّ  تفسيرىاالمدارس لمديرؼ  الأداء توقعاتب
 .البمديف كلب في المدارس قادة فييا

 (:Laugh, 2018دراسة لف )  2-10

: معايير (2800)مجمس فرجينيا الغربي لمتعميم المفاىيم الرئيسية لفعالية سياسة  بعنوان: "    
  الممارسة المينية لممديرين والمدرسين في ولية فرجينيا الغربية".

 /أطروحة دكتوراه، أمريكا/                                                                        
"Principal Perceptions of the Effectiveness of WVBE Policy 2800: 
Standards of Professional Practice for West Virginia Superintendents, 
Principals and Teacher Leaders".  

)مجمس فرجينيا الغربي لمتعميـ(،  WVBE 2800ة الكشف عف درجة فاعمية سياسة الدراسىدفت     
لقيادة التعميمية الفعالة، واعتمدت الدراسة المنيج اوالاطلبع عمى مدػ نجاح المعايير في توجيو 

لمدارس يعتقدوف أفّ ا( مدير، وكشفت نتائج الدراسة أف مديرؼ 678) عيّنةالمسحي، حيث شممت ال
ّـ الإشارة إلى  WVBE 2800سة معايير سيا ميمّة في توجيو القيادة التعميمية، وعمى وجو التحديد ت

معيار ميارات التعامل مع الآخريف عمى أنّو الأكثر أىمية مف قبل مديرؼ مدارس ولاية فرجينيا الغربية، 
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ّـ اعتبار البيروقراطية وانعداـ مشاركة الوالديف مف أىـ المعوقات في تمبية الم عايير الموجودة في كما ت
 .  WVBE 2800سياسة 

 (:Klomp, 2018دراسة كمومب )  2-11
  والمسؤوليات". الدور فيم: السنة الأولى لممدير وخبرات التربويين لمقادة المينية "المعاييربعنواف: 

 //أطروحة دكتوراه، أمريكا                                                                        
"Professional Standards for Educational Leaders and a First-Year 
Principal's Experiences: Understanding of Role and Responsibilities". 

مف عممو في  الأولى السنة المدرسة الثانوية بعد مدير تجارب تتوافقىدفت الدراسة معرفة كيف 
 التربوييف لمقادة المينية المعايير ضوء في القيادؼ لموقفومسؤوليات ا دور وفيـ الإدارة

(Professional Standards for Educational Leaders )(PSEL) ولتحقيق ىدؼ الدراسة ،
ّـ تحميل   مذكرات أو دورية ميدانية ملبحظاتالتي تّـ جمعيا عمى شكل  الذاتية السيرة نيج بياناتت

 مف الأولى السنة ثانوية خلبؿ مدرسة مدير وىو المشارؾ الباحث كتبيا يومية، إدخالات أو تحميمية
 أساسية المعايير أفّ ، وكشفت نتائج الدراسة الأوؿ عامو في هدور مع  متأقمماً  أصبح حيث ، الإدارة

 الثانوية المدرسة مدير ممارسات ، لكفالمقاطعة مستوػ  عمى التربوية القيادة مستويات لجميع ومشتركة
المينية لمقيادة، حيث أشارت الدراسة أفّ  المعايير جميع بيف بالتساوؼ  موزعة ليست الأولى السنة في

 وعلبقات المدرسية المجالس مع العمل مثل الخاصة بأدوارىـ مرتبطة إضافية مسؤولياتلدػ المديريف 
 عبر والتعمـ التعميـيتضمف  ما اً استخدام الأكثر ، وكاف المعيارالمعايير ىذه تتجاوزالتي  العمل

 .تكنولوجياال
 (:Stauffer, 2018ستوفر ) دراسة  2-12

  بريك المدارس". 12- نيفادا في لممديرين التعميمية القيادة تصورات: لممارسة "القيادة
 /أمريكا دكتوراه، أطروحة/                                                                        

"Leadership to Practice: Perceptions of Instructional Leadership of 
Principals in Nevada PreK-12 Schools". 

يف بالمعايير المينية لمقادة التربوي (Nevada) نيفادا مدارس مقارنة تصورات مديرؼ  الدراسةىدفت 
تـ الحصوؿ عمى بيانات تصور المحفوظات مف دراسة يريف، و لممد ةوكفاءات التعميـ الخاص

وتناولت الدراسة ثلبثة أسئمة بحثية تتعمق  ،2016نياية عاـ إلى مديرؼ نيفادا في  استقصائية مقدمة
بتصورات القادة فيما يتعمق ببرامج الإعداد والحواجز التي تحوؿ دوف تنفيذ معايير القيادة والموضوعات 

ميع أشارت النتائج إلى أف مديرؼ المدارس في ج ،لى مجالات توصيات التطوير المينيالتي تشير إ
فيذ أطر التعميـ ، وتنيةالأسر المشاركة ثقة في المجالات المتعمقة بأنحاء ولاية نيفادا يفتقروف إلى ال
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الدراسة  توصياتوتضمنت  ،ف المدارس بدعـ مف قيادة المنطقة، وتنفيذ تحسيالخاص بشكل فعاؿ
مع  الموظفيف يف الثقة وبناء الأسرية، والمشاركة الخاص، بالتعميـ المتعمقة الموائح موضوعات

 .توصيات التطوير الميني التي أثبتت فعاليتيا في تحسيف تحصيل الطلبب
 (:Lambert, Bouchamma, 2019دراسة لمبرت وبوشامة )  2-13

 ". متطمبات القيادة لمديري المدارس: أوجو التشابو والختلاف بين أربعة معايير لمكفاءة بعنوان: "
 /بحث مجمة، كندا/                                                                               

"Leadership Requirements for School Principals: Similarities and 
Differences Between Four Competency Standards". 

ت المرتبطة بمتطمبا معايير لمكفاءةمعرفة أوجو الشبو والاختلبؼ بيف أربعة الدراسة  تىدف
 الذات تطوير، التنظيمية الشروط وضعمع  التوجيو أولويات حديدوىي ت منصب مدير المدرسة

مديرؼ  ، وشمل مجتمع الدراسة جميعالمدرسة داخل الانسجاـ خمق، و التربوية الإدارة ممارسةوالآخريف، 
، (Quebec and Alberta) قاطعتيف كنديتيف )كيبيؾ وألبرتا(م؛ أربعة مواقع مختمفةفي المدارس 
حيث تـ  لمعالجة المعموماتاعتمدت الدراسة منيج تحميل المحتوػ كوسيمة ، ، والولايات المتحدةأستراليا

والاختلبفات  لمديرؼ المدارس في أربعة سياقات مختمفة لتحديد أوجو التقارب الكفاءة تحميل معايير
التي  خصائصو كفاءة معيار لكل، وأشارت النتائج إلى أنّو المرتبطة بمتطمبات منصب مدير المدرسة

 المعايير حيث مف مماثمة مقاربة يستخدـ تعميمي نظاـ كل أفّ تنسجـ مع نظاـ الدولة التعميمي و 
 كل خصوصيات مف الرغـ ىعم، لكف و بيـ الخاص السياؽ مراعاة مع مدارسيـ قادة عمى المفروضة

بيف مناطق الدراسة، بينما ٪ 85ة تشابيت بنسب دراستيا تمت التي الأربعة الكفاءة معايير فإف سياؽ،
 الحياة بيف والتوازف  الثقافي والتنوع التكنولوجيا تتمثّل في المعايير ىذه عف الغائبة الكفاءاتكانت 

 .والمينية الشخصية
 

 :عمى الدراسات السابقة عام تعميق
ع عمييا مف الاطلب ةالباحث تفي ضوء ما تقدّـ مف عرض لمجموعة البحوث والدراسات التي تمكّن 

 والمرتبطة إلى حد ما مع الدراسة الحالية يمكف استنتاج ما يمي:

  قمّة عدد الدراسات ولا سيّما العربية منيا التي تتناوؿ موضوع المعايير المينية لمقيادة بشكل
كنيج قيادؼ ييدؼ إلى تطوير الإدارات  بالوطف العربي مباشر، مما يشير إلى حداثة اعتمادىا

 التربوية.

  معظـ الدراسات السابقة عمى أىمية وجود معايير مينية لقادة المدارس تساعد في تؤكد
ترشيحيـ لشغل مناصبيـ وتحديد مياميـ ومسؤولياتيـ، وتزيد مف قدرتيـ عمى تحقيق أىداؼ 
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(، وأشارت دراسات أخرػ Salih, 2004(، ودراسة )2016المدرسة مثل دراسة )ترىي، 
لمقيادة كأداة لتقويـ عمل المديريف وقياس كفاياتيـ الإدارية مثل  لأىمية اعتماد المعايير المينية

 (.  Catano & Strong, 2007دراسة )

  أجمعت معظـ الدراسات السابقة عمى أىمية المعايير المينية لمقيادة في رفع أداء المنظمات
 ,Williamsالتعميمية، إضافة إلى تأثيرىا عمى مخرجات العممية التربوية كانت أبرزىا دراسة )

2009.)  

  اختصت بعض الدراسات السابقة بمعالجة مجاؿ واحد مف المعايير المينية لمقيادة مثل دراسة
(Dawn, 2016 التي تناولت معيار المشاركة والتواصل لدػ قادة المدارس، بينما ركّزت )

 عمى دور المديريف في إصلبح التعميـ والتعمّـ. (Hellinge & Lee, 2013دراسة )

   بين الدراسة الحالية والدراسات السّابقة:و الشبو أوج

 مف حيث اليدؼ والذؼ يتجمّى بتحديد متطمبات تطوير أداء مديرؼ  تتشابو الدراسة الحالية
 .2011)(، )وزاف، 2010، )أبو عمي، (2004)مسمـ، كل مف مع دراسة  المدارس

  مثل  أغمب الدراسات السابقةتتشابو الدراسة الحالية مف حيث منيجيا الوصفي التحميمي مع و
(، )العوّاد، 2004، )مسمـ، 2011)، )وزاف، (Daresh,2001(، )2010دراسة )أبو عمي، 

 (.Williams, 2009)(، ودراسة 2015

  تتشابو الدراسة الحالية مف حيث الأداة وىي )الاستبانة( مع أغمب الدراسات السابقة كما
(، ودراسة )ترىي، Daresh,2001، )(Williams, 2009(، )2015)العوّاد، كدراسة 
2016 .) 

 التي شممت مديرؼ المدارس فقط مع كل مف دراسة  عيّنةوتتشابو الدراسة الحالية مف حيث ال
(، Daresh,2001( ،)Catano & Strong, 2007، )2011)(، )وزاف، 2010)أبو عمي، 

 (. Laugh, 2018ودراسة ) ،

 اسات السابقة:أوجو الختلاف بين الدراسة الحالية والدر 
تختمف الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة في العديد مف النقاط مثل الحدود الموضوعية حيث  

ىدفت الدراسة الحالية إلى تحديد متطمبات تطوير أداء مديرؼ المدارس الثانوية في ضوء المعايير 
يجاد قاسـ المينية لمقيادة، وذلؾ مف خلبؿ جمع أىـ النماذج العالمية والعربية ل ممعايير المينية لمقيادة وا 

 مشترؾ ليا يتناسب وواقع الإدارة المدرسية في سورية.
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ّـ تطبيق الدراسة الحالية في      وتختمف أيضاً عف الدراسات السابقة في الحدود المكانية، حيث ت
ي تعدّ الأولى محميّاً في محافظة اللبذقية في الجميورية العربية السورية والت العاـ مدارس التعميـ الثانوؼ 

 ػػػػػػ عمى حد عمـ الباحثة ػػػػػػ التي تبحث في المعايير المينية لمقيادة المدرسية في سورية. 
 يمكن إجماليا فيما يمي:عدّة  جوانببراسة الحالية من الدراسات السابقة استفادت الد

 .وضع تصوّر عاـ لموضوعات الإطار النظرؼ 
 ات السابقة وتجنّب تكرار ما ورد فييا.البحث عف الإضافة في الدراس 
 .الإفادة مما ذكر مف مراجع عممية استندت إلييا في مادتيا العممية 
 لسابقةالدراسات ا ميياع سارتو  عتمدتياا  لتيا لمنيجياتا ىإل التعرؼ. 
 ديد الأنسب منيا لتحميل البيانات التعرّؼ عمى الأساليب والوسائل الإحصائية المستخدمة، وتح

 ة بالدراسة الحالية.الخاص
 .الإفادة مف التوصيات والمقترحات التي توصّمت إلييا تمؾ الدراسات 

 خاتمة:

 وأىميتيا، وأسئمتيا، سةاالدر  مشكمة تحديد حيث مف سةرالمد العاـ الإطار وصف تـ أف بعد
 ذات جنبيةوالأ العربيةوعرض الدراسات  وحدودىا، نتيا،وعيّ  ومجتمعيا ومنيجيا، وفرضياتيا، وأىدافيا،
وأىمية وجودىا لدػ قادة  بالمعايير المينية لمقيادةالتي كاف ليا دور كبير في تعريف الباحثة  الصمة،
، كما عرّفت تمؾ الدراسات الباحثة عمى أىـ ما توصل إليو العمـ في مجاؿ توظيف المعايير المدارس

د لاحظت الباحثة تنامي اىتماـ المينية لمقيادة في تطوير الإدارة المدرسية والأداء الإدارؼ، وق
تنمية الموارد البشرية لممديريف،  مف خلبؿ المؤسسات التربوية وخاصة الأجنبية منيا بتطوير إدارتيا
كأداة لتقويـ عمل المديريف وقياس كفاياتيـ واعتماد ىذه المؤسسات عمى المعايير المينية لمقيادة 

بية التي تمّت في ىذا المجاؿ الأمر الذؼ يعود إلى حداثة ، بالمقابل نلبحع قمّة الدراسات العر الإدارية
يدعو إلى التخطيط لتوفير متطمبات  طرح مفيوـ المعايير المينية لمقيادة في البيئات العربية وىذا

تحقيق المعايير المينية لمقيادة مف أجل تحسيف الواقع الإدارؼ، وتحديث ىذه المتطمبات بشكل مستمر 
 تربوية والاستفادة منيا بالشكل الأمثل. المستجدات اللتواكب 
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 تمييد:
ع القيادة وأعطوه أىمية كبيرة لعلبقتو و وضملقد تناوؿ الكثير مف الباحثيف والدارسيف والسياسييف 

بتطور المجتمع وتقدمو، لأف القيادة تعدُّ مف العناصر الميمة الأساسية في نجاح أؼ عمل يتعمق 
دمو وبدونيا لا يمكف أف تنجح العناصر الأخرػ في تحقيق أىدافيا وتبقى غير بتربية أفراد المجتمع وتق

ذات فائدة، لذلؾ فإف القيادة الكفوءة القادرة عمى استيعاب المتطمبات والتطورات الحديثة، والمؤمنة 
بضرورة التغيير نحو الأفضل ىي وحدىا القادرة عمى تحقيق الأىداؼ المرسومة وليا الدور الفاعل في 

سنتناوؿ في ىذا الفصل التعريف بالقيادة وأىميتيا ونظرياتيا، لننتقل بعدىا إلى ناء الإنساف الجديد. ب
ّـ استنتاج الميارات  التعريف بالمعايير المينية لمقيادة وذلؾ بعرض بعض النماذج العالمية العربية، ث

 والقدرات اللبزمة لممديريف ليتمكنوا مف تحقيق ىذه المعايير.
 لقيادةأولا: ا

 القيادة: وتطوّر مفيوم ـــ نشأة1

مفيوـ القيادة حديث الولادة والتكويف مف الناحية العممية، أمّا مف ناحية التطبيق والممارسة  يعدّ 
فيو قديـ جداً عرفتو البشرية منذ فجرىا الأوّؿ، حيث بدأ التمازج الاجتماعي بيف البشر الذؼ أوجدتو 

و بيف تمؾ الجماعات، فوجِد مفيوـ القيادة في جميع الحضارات التوجيضرورة توافر التنظيـ والتنسيق و 
القديمة وكانت لو أصولو ومفاىيمو الخاصة التي تميزّت بصفات وخصائص كل حضارة وكل عصر، 
وفي كل مرحمة تاريخية ترسّخت العديد مف المفاىيـ القيادية التي بمورت الفكر  القيادؼ الحديث 

ارة المصرية القديمة أىمية القيادة الإدارية فاتبعت الأسموب الأبوؼ في حيث أدركت الإد وأسستو.
القيادة، وعممت عمى تدريب كبار موظفي الدولة وتطبيق نظاـ الحوافز، كما تتضح أىمية القيادة في 

في مجاؿ القيادة الإدارية، ( Confuciusظل الحضارة الصينية مف خلبؿ إسيامات كونفوشيوس )
لبعض سمات رجل القيادة وحدد الأسموب القائـ عمى الحكمة والقدوة الحسنة حيث وضع تصوراً 

كذلؾ ظيرت أىمية القيادة في الحضارة اليونانية  (.32ػػػػ  26، 2009كأسموب قيادؼ فاضل )كنعاف، 
مف خلبؿ تعريفات سقراط الذؼ أكدّ أفّ القيادة تعني "ميارة منفصمة مف المعرفة الفنية والخبرة"، وترجمة 
أفلبطوف لفيمو لمقيادة الإدارية في كتابو الجميورية. كما طبّقت الإدارة الرومانية أسموب القيادة 
بالمشاركة، حيث بُني الجياز الحكومي عمى مبدأ التسمسل الإدارؼ، وكاف مبدأ الييئات الإدارية 

وقدّمت الإدارة ارية. لكنيسة في مجاؿ القيادة الإدالاستشارية مف أىـ المبادغ الإدارية التي طبقتيا ا
أقامتو عمى مبادغ تتضمف السموؾ السميـ لكبار موظفي الدولة، فاشترطت العربية فيماً متطوراً لمقيادة، 

   (.52ػػػػ  37، 2009لشغل المناصب العميا توافر سمات إنسانية وذىنية وخمقية واجتماعية )كنعاف، 
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يـ الإدارؼ في أواخر القرف العشريف وكانت ثّـ جاءت النظريات الكلبسيكية أو التعميمية لمتنظ
نتيجة الثورة الصناعية والتطور وما صاحبو مف مشكلبت اجتماعية، وكانت نظرية الإدارة العممية، 
نظرية التقسيـ الإدارؼ، ونظرية البيروقراطية مف أىـ النظريات الكلبسيكية التي تعود أفكارىا لروادىا 

(. ليأتي 73، 2004ىنرؼ فايوؿ، ولوثر جوليؾ، وماكس فيبر )بلبؿ، الأوائل ومنيـ فريدريؾ تايمور، و 
الكلبسيكي، فالنظريات السموكية صاحبة الفضل الفكر الإدارؼ السموكي كرد فعل عمى الفكر الإدارؼ 

نسانيتو وكذلؾ الإسياـ في رد الاعتبار في تحسيف دور القائد والتوصل إلى النموذج الأمثل  لمعامل وا 
(. ثّـ ظير الفكر الإدارؼ المعاصر مع بداية السبعينات مف القرف 74، 2009ف، لمقيادة )كنعا

الماضي، وىو مستمر حتى وقتنا الحاضر ويقوـ عمى افتراض مفاده أنو لا توجد طريقة وحيدة أفضل 
( فوجود التنظيمات الرسمية يقابمو No _ one best wayلمشكل الذؼ يجب أف يكوف عميو التنظيـ )

ر رسمية، كما أفّ التفاعل والصراع امتدّ مف داخل المؤسسة الواحدة إلى صراع خارجي تنظيمات غي
 (. 20، 2012بيف مؤسسات الحقل الإنتاجي المتشابية بسبب ظيور المنافسة )دريوش، 

وبناءً عمى ما سبق يتضح لنا أفّ الإدارات القديمة عرفت الكثير مف المبادغ التي أسيمت في 
يوـ القيادة، وأفّ الكثير مف المبادغ التي يتبعيا القائد اليوـ كانت نتيجة لمتطور إلقاء الضوء عمى مف

التاريخي في الإدارات القديمة، وبالرغـ مف تعدد النظريات والدراسات حوؿ موضوع القيادة إلا أف 
ر الذؼ الأممسألة القيادة وأسس نجاحيا، وما يمكف أف يؤدؼ بالقائد لمنجاح في قيادتو لازالت معقدة، 

الحاضر والتي سنستعرض لاحقاً ما مف النظريات القيادية حتى الوقت  أدّػ إلى ظيور وتطور العديد
 ر تداولو منيا.كَثُ 

تعتبر ظاىرة اجتماعية تتوقف عمى وجود جماعة يبرز التي  مفيوم القيادةوبالانتقاؿ إلى 
في انية التي أخذت طابعاً جدلياً مف أكثر المواضيع الإنس نجدىا ،ـ قائد يتولّى تنظيـ شؤونيـبيني

( "أفّ القيادة مف أكثر الظواىر وضوحاً Burnsمحاولة الباحثيف لتفسير مفيوميا، حيث ذكر بيرنز )
(. ليذا السبب 41، 2002عمى الأرض، إلى أفّ قمّة مف الناس تدرؾ مفيوميا" )السويداف، باشراحيل، 

شات الباحثيف الذيف حاولوا مف خلبؿ دراساتيـ التوصل نجد أفّ مفيوـ القيادة مطروحاً في كثير مف نقا
إلى تفسير واضح لمفيوـ القيادة، فمنيـ مف ركّز عمى شخصية القائد وصفاتو أو عمى سموكو، بينما 
ركّز البعض الآخر عمى دراسة العلبقات بيف القادة والتابعيف، كما درس بعضيـ الآخر كيفية تأثير 

( في محاولة تفسيره 112، 2018د وىذا ما أشار إليو )دواني، جوانب الموقف عمى سموؾ القائ
فّ قضية القيادة مف أكثر القضايا المحيّرة عريف واضح لمقيادة معمّلًب ذلؾ بألصعوبة الوصوؿ إلى ت

نسانية، كما يمكف ممارستيا في  والمضممة وذلؾ لأنّيا يمكف أف تمارس مف أجل خدمة غايات نبيمة وا 
اورة والتضميل والاضطياد. وىذا يتفق مع ما أشار إليو )الحناوؼ، سمطاف، خدمة التلبعب والمن
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تنظيـ أعماؿ  لنجاح والفشل سواء أكاف في حرب أـ سمـ أـ( في قوليما: بأفّ الفرؽ بيف ا377، 2005
  يكمف في عنصر القيادة.

ف لمعمل فيرػ أفّ القيادة: عممية تأثير وشحذ ىمـ المرؤوسي (John Adairأمّا جوف أديير )
شخص يسمّى القائد وجماعة  مع بعض بجيدٍ عاـ لتحقيق أىداؼ التنظيـ، فالقيادة ىي العلبقة بيف

 ,Adairأو الجماعة ) فاعل والاندماج بيف حاجات المرؤوسيف، وتتسـ ىذه العلبقة بالتالمرؤوسيف
ف مف تي يتمكّ ( لمقيادة بأنّيا: العممية ال112، 2009وىذا يتفق مع تعريف )عطوؼ،  (.12 ,1984

( 267، 1999و سموكيـ. وتعريف )العلبؽ، خلبليا القائد التربوؼ أف يؤثر في تفكير الآخريف ويوجّ 
الذؼ أشار إلى أفّ القيادة مصطمح يدؿ عمى العممية التي بواسطتيا يقوـ الفرد بالتوجيو والتأثير في 

 أفكار ومشاعر أفراد آخريف وسموكيـ. 

ير إلى أفّ أؼ فرد لديو القدرة عمى التأثير في الآخريف وتوجيييـ نحو نلبحع أفّ ىذه التعاريف تش
 تحقيق ىدؼ مشترؾ فإنّو يقوـ بميمتو كقائد.

ومف الباحثيف مف رأػ في القيادة عممية تواصل مثمرة فعرّفيا عمى أنّيا علبقة بيف شخص 
(، ليتفق تعريفو 26، 1998)دويؾ، عيّنةيوجّو ويرشد أشخاص يقبموف ىذا التوجيو، لتحقيق أىداؼ م

( بأف القيادة ىي التوجيو والتنسيق وتشجيع الأفراد والجماعات 177، 1992مع ما ذكره )عبد الفتاح، 
 . لبموغ الأىداؼ المطموبة

لمقيادة عمى أنّيا علبقة متواصمة بيف القائد ومرؤوسيو حيث  ينظرافف ريفيف السابقيعنلبحع أفّ الت
 ويتعاونوف عمى إنجاز المياـ الموكمة إلييـ لتحقيق أىداؼ الجماعة. يتبادلوف المعارؼ والاتجاىات

( فيشير إلى أفّ القيادة ليست عممية صنع جدوؿ الأعماؿ، والتأثير في Druckerكر )أمّا درا
الأفراد مثل رجاؿ البيع، إنّما ىي الارتقاء برؤية الفرد إلى مستويات أفضل ورفع أداء الفرد إلى معايير 

(. ليتفق مع نظرة باس 22، 2011ة )نجـ، شخصيتو إلى ما بعد حدودىا الاعتباري أعمى وبناء
(Bass طلبؽ طاقاتيـ ( لمقيادة حيف عرّفيا بأنّيا: "عممية يتّـ عف طريقيا إثارة اىتماـ الآخريف وا 

(، مما يؤدؼ بالضرورة إلى رفع مستوػ المنظّمة 90، 2009وتوجيييا في الاتجاه المرغوب )كنعاف، 
( بتعريفيما لمقيادة بأنّيا: عممية Taylor & Dessما أشار إليو تايمور وديس )رتقاء بإنتاجيا وىذا والا

، 2013تتحوّؿ بموجبيا المنظمة مف واقعيا الحالي إلى ما يريدىا القائد أف تكوف عميو )العدواف، 
ا لدييـ مما يضمف تحركيـ فّ القيادة عممية إلياـ للؤفراد ليقدّموا أفضل م(. ومف ىنا يمكننا القوؿ إ57

 بالاتجاه السميـ وتحقيق النتائج المرجوة.  
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( كما 2009تتضح لنا عناصر القيادة التي لخصيا )عطوؼ، وبناءً عمى ما سبق ذكره مف تعاريف، 
  يمي:

ػػػػ ىي عممية تفاعل اجتماعي، إذ لا يمكف للئنساف أف يكوف قائداً بمفرده، إنما يستطيع أف يمارس  
 دة مف خلبؿ مشاركتو الفعالة في جماعة ما ضمف إطار موقف معيف. القيا

 ػػػػ إف القيادة تعتمد عمى تكرار التفاعل الاجتماعي.  

 في القائد.  عيّنةشخصية م ػػػػ وىي تتطمب صفات 

 (. 68، 2009)عطوؼ،  عيّنةػػػػ يتـ فييا اتخاذ قرارات لتحقيق أىداؼ م 

مية اجتماعية تسعى لمتأثير عمى أفعاؿ الأفراد وسموكيـ عم ومف ىنا يتضح لنا أف القيادة
 واتجاىاتيـ لمعمل برغبة لتحقيق أىداؼ مشتركة، وىذا يتطمب وجود قائد ذو شخصية حكيمة لديو

كما يتوقف نجاح القائد عمى قدراتو ، تأثير في أفراد الجماعةقدرات عقمية ومعرفية وانفعالية تمكّنو مف ال
فراد الجماعة بقبوؿ الأىداؼ وحثّيـ عمى تحقيقيا، ورفع إمكانياتيـ لمواجية التعبيرية في إقناع أ

إفّ العرض السابق لمفيوـ القيادة يبرز تساؤلًا ىاماً حوؿ الفروؽ بيف المشكلبت وحمّيا بطرؽ فعالة. 
ير مدمصطمحي القيادة والإدارة، فيقع الكثير مف الخمط بيف ىذيف المفيوميف أو قد يعتقد البعض أفّ ال

ف لشخص واحد، ذلؾ الخمط يأتي مف أنيما يبدواف مف الوىمة الأولى ىو القائد ويعتبرونيما مسمّيي
شيء واحد، حيث أفّ المدير والقائد كل منيما يسعى بقيادتو أو بإدارتو إلى تحقيق الأىداؼ التي 

ف أكثر مف ناحية حُددت لو أو رُسمت لو سمفاً، لكف في الواقع ىنالؾ اختلبؼ كبير بيف المفيوميف م
 وىذا ما سنوضّحو في العرض التالي.

 الفرق بين الإدارة والقيادة:  ــ2 

مع أف ىناؾ مف يرفض التفريق بيف الإدارة والقيادة فإفّ عمماء السموؾ يروف أف ىناؾ اختلبفاً      
د القيادؼ حتى ، فيـ يؤكّدوف عمى أف الإدارة التربوية يجب أف تتسـ بالبعىذيف المفيوميفكبيراً بيف 

وعاف متقابلبف منفصلبف في الوقت ذاتو، فإذا موض (. فيما69، 2009عطوؼ، تكوف إدارة فاعمة )
أف الإدارؼ يمارس سمطة رسمية تستند في  ة في كل مف الإدارة والقيادة، يظيرإلى نوعية السمط نُظر

ة غير رسمية، مُستمدة مف شعبيتيا عمى قانوف وقواعد التنظيـ الإدارؼ، أما سمطة القيادؼ اعتباري
 (. 199، 2016عمي، مكانتو بيف العامميف، مما جعل لو تأثيراً ونفوذاً عمييـ )

والإدارة بالنسبة للئدارؼ التربوؼ تعني القياـ بالجوانب التنفيذية في المؤسسة، أمّا القيادة فبالإضافة     
ايات البعيدة، وتشارؾ بفاعمية في وضع وتنفيذ إلى قياميا بالجوانب التنفيذية، إلّا أنيا تسعى لإدراؾ الغ

( أفّ القائد ىو مف يقوـ Bennisويرػ بينيس )(. 198، 2016الأىداؼ والسياسات التربوية )عمي، 
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بالشيء الصحيح في حيف أفّ المدير يقوـ بالعمل بطريقة صحيحة، والقائد يركّز عمى الأىداؼ بعيدة 
 (.81، 2004يبة المدػ )المنيف، المدػ بينما يتبنّى المدير الأىداؼ قر 

وبالنظر إلى طبيعة العمل، نجد أف عمل المدير يقتصر عمى تنسيق نشاط الأفراد لتحقيق 
، حيث يعمل وفق خطوات محددة سمفاً وبذلؾ يحافع عمى الوضع الراىف في المؤسسة، عيّنةأىداؼ م

ؤثّر بطريقة فاعمة في نشاط الأفراد فيو يفكّر في الحاضر أكثر مما يفكر في المستقبل، أمّا القائد في
لتغيير الواقع وتجديده، فيو المبتكر المبدع والمجدد  عووسموكيـ لتحقيق الأىداؼ العامة لممؤسسة، فيد

وىنا نجد جوف (. 70، 2009دائماً، لأنو يفكّر في المستقبل أكثر ممّا يفكر في الحاضر )عطوؼ، 
قيادة، فيرػ أفّ الأولى تُعنى بالتكيّف والتعامل مع التعقيد، ( يميّز بيف الإدارة والJohn Kotterكوتر )

فالإدارة الناجحة تعمل عمى تحقيق النظاـ والثبات مف خلبؿ وضع الخطط الرسمية، وتصميـ الييكل 
التنظيمي الجيّد، ومقارنة الأىداؼ بالنتائج التي تتضمنيا الخطط، أمّا القيادة فتعنى بالتكيّف والتعامل 

ّـ توصيل تمؾ الرؤية لمناس مع التغيير ، فالقائد يرسي توجّياً مف خلبؿ تطوير رؤية مستقبمية ومف ث
 (.217، 2010وتحفيزىـ لمتغمّب عمى الصعوبات )حريـ، 

( 1يمكننا مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )ومف خلبؿ الاستعراض السابق لمفرؽ بيف الإدارة والقيادة 
 الآتي أف نستخمص ىذه الفروؽ ونوضحيا.
 ( يوضّح أىم الفروق بين القيادة والإدارة1جدول )

 الإدارة القيادة

تمارس سمطات غير رسمية تنبع مف مكاف القائد بيف 
 العامميف.

تعتمد سمطتيا عمى أسس مشروعة بحكـ القوانيف 
 والموائح المرتبطة بوظيفة الإدارة.

تعتمد سمطتيا عمى سمات القائد الشخصية وقدراتو 
 لتأثير بالآخريف.العقمية وطريقتو في ا

تعتمد عمى طاعة التابعيف وفق التعميمات والتوجييات 
 المنصوص عمييا.

 مسؤولة عف الجوانب التنفيذية أكثر مف التخطيطية. مسؤولة عف الجوانب التخطيطية والتنفيذية.

 تستمد قوتيا مف قوػ خارجية. تستمد قوتيا مف الجماعة.

قصد التطوير تسعى إلى إحداث التغيير في النظاـ ب
 والتحسيف.

 تحافع عمى النظاـ الحالي مع حد أدنى مف التغيير.

 تيتـ بالتخطيط قصير المدػ. تيتـ بالتخطيط طويل المدػ.
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نستنتج أنّو مف الممكف لمفرد نفسو أف يكوف مديراً ( السابق 1وبناءً عمى معطيات الجدوؿ رقـ )
و مدير، لكف ليس بالضرورة أف يكوف كل مدير قائد، وقائداً في ذات الوقت، عمى اعتبار أف كل قائد ى

فالقياـ بالأعماؿ التنفيذية الروتينية الكلبسيكية، تجعل مف الشخص مديراً فحسب، فإذا ما تجاوز ىذه 
النمطية إلى الإبداع والتجديد والابتكار وفقاً لمقتضيات الموقف وأىداؼ الجماعة، فإنّو يصبح قائداً 

ومف ىنا ترػ الباحثة أفّ المدير الذؼ يتمتع بصفات  ودفعيا إلى الأماـ.نيوض بمؤسستو يسعى لم
وخصائص القائد ىو الأسموب المثالي المطموب توافره في أؼ منظمة، فالتكامل بيف مفيومي الإدارة 
والقيادة يعدّ أمراً ضرورياً لبقاء المنظمة، حيث تكمف أىمية القيادة في العمل الإدارؼ في أفّ المدير لا 
يستطيع تحويل الأىداؼ إلى نتائج دوف أف يمارس القيادة، وىذا ما يقود إلى التسميـ بأفّ جميع 

فافتقاد المدير لسمات القيادة وخصائصيا ىو ما  العناصر الإنتاجية ستكوف عديمة التأثير والفعالية.
حباطيـ في العمل، فإفّ أيّ  جانب المدير في محاولة مف  ةيؤدؼ إلى انخفاض مستوػ أداء العامميف وا 

استخداـ أؼ مصادر أخرػ لتعويض ضعف قدرتو عمى القيادة لف يؤدّؼ إلى نتائج إيجابية، وعمى 
العكس مف ذلؾ، فإفّ القائد الذؼ يتمتع بنقاط قوّة في القيادة، ويعاني مف ضعف في الإدارة يستطيع 

 تعويض ذلؾ بمساعدة الفريق الذؼ يعمل معو.
 القيادة عمم وفن: ـ ـ3

لى وقت قريب كاف ينظر لمقيادة كفف يعتمد عمى مجرّد المعرفة إف  الفكر الإدارؼ سابقاً وا 
( وفي ىذا الاتجاه 103، 1971العامة والنظرة الشاممة والمواىب والممكات الشخصية الموروثة )تكلب، 

تظير ( يركز عمى أف القيادة تتأتّى مف خلبؿ التعامل مع الآخريف بصورة 23 ،1961نجد أف )بلبؾ، 
الميارة في إقناعيـ بقبوؿ الأفكار والتعاوف مع القائد الذؼ يعمل عمى تنسيق وتنظيـ نشاطاتيـ 

 المختمفة. 

تجاه الثاني الذؼ رأػ بالقيادة عمـ لو قوانينو وممارساتو التجريبية، نجد وبالنظر إلى الا
ىتماـ بسمات الفرد إلى ضرورة الابتعاد عف الا( الذؼ درسيا بصورة عممية، فأشار Millerميمر)

الشخصية كعامل ىاـ مف عوامل القيادة، فالقيادة عمـ مف حيث اعتماده عمى خطط البحث العممي في 
البحث الدقيق لممادة التجريبية، ومف ثـ  لحيوية التي تستند في نتائجيا إلىالعديد مف مجالاتيا ا

 (. 103، 1971التوصّل إلى نتائج يمكف القياس عمييا )تكلب، 

ا الاتجاه الثالث والذؼ يؤكّد عمى أف القيادة، عمـ وفف، فقد بُني أساساً عمى عدـ الاىتماـ أمّ 
بالجوانب العممية للئدارة فقط، بل الاىتماـ بالجوانب الفنية أيضاً، فيو ينظر إلى القيادة كعمـ في 

، لذلؾ يجب أف دراستيا وفف في تطبيقيا، فيي ميارة في الإنجاز مبنية عمى خبرة ودراسة وملبحظة
 ة والتطبيق العممي كلبىما ضروريافتتضمف القيادة المعرفة الحقة لمطبيعة البشرية، فالدراسة النظري

 (. 302، 2012لمقيادة )الربيعي، 
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ومما تقدـ يمكف الاستدلاؿ إلى أف القيادة لا تعتمد عمى السّمات الشخصية لمقائد وقدراتو 
مكاناتو فقط، لأنيا لا تك في لتضع صاحبيا موضع القائد، فالإنساف الذؼ يتمتع بذكاء عاؿٍ ومواىبو وا 

وسمات شخصية قيادية متميّزة بحاجة إلى دراسة ظاىرة القيادة بكل أبعادىا وعناصرىا، فإذا توافرت لو 
ف مف توظيف ىذه الممكات والسمات والقدرات في مكانيا المناسب وبالشكل الفرص المناسبة تمكّ 
 نا اعتبار القيادة عمـ وفف في آف واحد. الصحيح، وبيذا يمكن

 ــــ أىمية القيادة:4
القيادة محوراً ميماً ترتكز عميو مختمف النشاطات في المنظمات العامة والخاصة عمى حدٍّ  تعدّ     

سواء، ففي ظلّ ما تواجيو منظومة التعميـ مف تحديات، أصبحت الحاجة ممحّة لإحداث التغيير 
شكل الذؼ يتضمف ليا الاستمرارية والتميّز في سبيل تحقيق الريادة، ولا يتحقق ليا الملبئـ بالوالتطوير 

ذلؾ إلّا في ظلّ قيادة إدارية واعية تمتمؾ مف الميارات القيادية ما يمكّنيا مف تحريؾ الجيود، وتوجيو 
ادر المتوفرة فعّالة لمربط بيف الأفراد والمصالطاقات لتحقيق أفضل مستوػ ممكف. فتمثّل القيادة صورة 

نجاز أشياء قد يكوف مف المستحيل تحقيقيا بدوف ىذا النوع مف الارتباط وتبرز  في المؤسسة لتحقيق وا 
أىمية القيادة في تأثيرىا في السموؾ الإنساني بشكل عاـ وفي السموؾ الإدارؼ بشكل خاص )الحريرؼ، 

أفّ القيادة ىي جوىر العممية (، ولقد ذىب الكثير مف رجاؿ الفكر الإدارؼ إلى القوؿ ب17، 2008
فّ (. ومف ىذا المنطمق يمكف القوؿ إ6، 2006الإدارية وقمبيا النابض وأنّيا مفتاح الإدارة )عبيدات، 

تتحدد بالطريقة التي يدار بيا، ذلؾ أفّ لمقيادة تأثيراً ديناميكياً عمى تفاعل الأفراد فاعمية النظاـ التربوؼ 
دارة الموارد البشرية وتنميتيا في داخل المدرسة، وتبرز ىذه الفعا لية الإدارية مف خلبؿ عمميات إعداد وا 

 ,Chuang, 2005منظومة متجانسة تعكس الاىتمامات الاستراتيجية لممؤسسة ومتطمبات تطويرىا )
يفرض عميو القياـ ببناء ثقافة تنظيمية تتمتع فييا المدرسة بيويّة المدرسة  ، والدور الذؼ يقوـ بو قائد(3
رّدة تقوـ عمى وضوح الرؤية وتحديد واضح لمميمات وتكامل في الأدوار وميارات وقدرات عالية متف

ومتنوعة،  بحيث يستطيع مف خلبليا التأثير في سموؾ الأفراد والعامميف وتفيّـ احتياجاتيـ، وبث روح 
ويتطمب (، Blase, 1999, 16العمل الجماعي فييـ ، والعمل عمى تحفيزىـ لتحقيق أىداؼ محددة )

ضرورة أف تكوف القيادة قادرة عمى الوقوؼ عمى المعرفة  (Sergiovanniذلؾ وفقاً لرأؼ سيرجيوفاني )
الحقيقية لقدرات كل فرد لدييا، وتكميفو بمياـ تتناسب مع إمكانياتو وقدراتو فيذا الأمر مف شأنو أف 

وبالتالي يكوف قادراً عمى رفع يسيـ في توجيو الأفراد نحو الأداء الأمثل لميماتيـ الموكمة إلييـ، 
( وعمى ذلؾ فإفّ أىمية القيادة يمكف أف Sergiovanni, 2001,21مستوػ الإنتاجية في المدرسة )

 تتمخص فيما يمي:

 إنّيا حمقة الوصل بيف العامميف وبيف خطط المجموعة أو المؤسسة وتطوراتيا المستقبمية.ػػػػ 
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 نب السمبية قدر الإمكاف.ػػػػ تدعيـ القوػ الإيجابية وتقميص الجوا

 ػػػػ السيطرة عمى مشكلبت المجموعة وحمّيا وحسـ الخلبفات والترجيح بيف الآراء.

 ، ػػػػ مواكبة المتغيرات المحيطة بالمجموعة وتجنّب أثرىا السمبي أو توظيفيا لخدمة الجماعة )العتوـ
2009 ،238.) 

 يتيـ للؤداء.ػػػػ تؤثّر القيادة في اتجاىات الأفراد النفسية ودافع

ػػػػ يعكس الاىتماـ بدراسة القيادة إدراؾ لأىمية العنصر البشرؼ كمحرّؾ لمعمل التنظيمي في أؼ 
مؤسسة وبالتالي يسعى القائد إلى تنمية وتدريب ورعاية المورد البشرؼ وتشجيعو عمى الإبداع 

 (.36، 2006)القاضي، 
ّـ الاعتماد فّ القيادة التربويبناءً عمى ما سبق يمكننا القوؿ إ ة تعدّ بمثابة المرتكز الأساسي الذؼ يت

عميو في تقدّـ المؤسسة التربوية، وبغيرىا لا يستطيع المدير تحقيق أؼ تغيير حقيقي وفعّاؿ في 
اتجاىات العامميف في الميداف التربوؼ، والقائد المدرسي ىو الذؼ يشرؼ عمى تحقيق الأىداؼ التربوية 

تربية متكاممة روحياً وخمقياً وجسدياً واجتماعياً، ليكونوا مواطنيف صالحيف  مف أجل إعداد النشء وتربيتو
قادريف عمى الإسياـ في إنماء مجتمعيـ، وأؼ خمل أو قصور في القائد فإنو سينعكس سمباً عمى 
المدرسة بطاقميا الإدارؼ والتعميمي مما ينعكس بدوره أيضاً عمى الطالب الذؼ تقوـ عمى أساسو 

ربوية، فأؼ مؤسسة تربوية وتعميمية ناجحة كانت أـ غير ذلؾ يقف خمفيا قائد، لذا فإفّ العممية الت
مشروعات الإصلبح التربوؼ ينبغي أف تركّز عمى تطوير القيادة التربوية، وذلؾ بإيجاد معايير ومبادغ 

سائد كعممية ثابتة عند اختيار القادة وربطيـ بأساليب مجرّبة، وذلؾ للبنتقاؿ بالتربية مف مفيوميا ال
 تدريس إلى بيئة قيادية تتعمـ لترقى، وتنيض لتصل إلى مياديف الريادة والإبداع.

 نظريات القيادة: ـ ـــ5
حاوؿ الكثير مف عمماء الإدارة التربوية والباحثيف فييا وضع نظريات لدراسة القيادة وفاعميتيا     

مى معطيات مفيوـ القيادة والمنظور الذؼ والعوامل المحددة ليا، وقد اختمفت ىذه النظريات بناءً ع
 ط عميو، وفي ىذا السياؽ يمكف تصنيف نظريات القيادة وفق الآتي: يسمّ 

 مجموعة النظريات التقميدية في القيادة:  _1_ 5
 ومف أىـ النظريات التقميدية:     
القيادة، وتقوـ  تعدّ ىذه النظرية مف أولى النظريات التي ظيرت فينظرية الرجل العظيم: _ 1_ 1_ 5

العميقة التي طرأت عمى حياة المجتمعات الإنسانية، إنّما  عمى الافتراض القائل بأف التغيرات الجوىرية
تحققت عف طريق أفراد ولدوا بمواىب وقدرات فذّة غير عادية تشبو في مفعوليا قوة السحر، وأفّ ىذه 



- 33 - 
 

صور، وأفّ جميع الظواىر التاريخية ىي مف المواىب والقدرات لا تتكرر في أناسٍ كثيريف عمى مرّ الع
صنع الرجاؿ العظماء والأبطاؿ الموىوبيف الذيف يعتبر تفوقيـ منحة إليية وىبة مف الله )العبيدؼ، ولي، 

ث تغييرات وتأثيرات في حياة تؤمف ىذه النظرية بأف القادة يتمكنوف مف إحدا (.353، 2009
و مف مواىب خارقة وقدرات لا تتكرر في أناس كثيريف عمى يـ ومجتمعاتيـ نظراً لما يتمتعوف بمرؤوسي

نظر إلى شخصية القائد باعتباره معجزة وحالة متفردة تأتي وت(. 80، 2009مرّ التاريخ )عطوؼ،
تميزه عف غيره سوػ قدرتو عمى حل المشكلبت التي تواجو الجماعة  عيّنةمصادفةً دوف تحديد سمات م
، 2007طاقاتيـ إلى حد التضحية بكل شيء استجابة لمطالبو )عريفج، والتأثير في التابعيف واستثمار 

(. عمى الرغـ مف أىمية ىذه النظرية في تفسير القيادة إلّا أنّيا تعرضت لمكثير مف الانتقادات 112
 أبرزىا:

 وسمات غير عادية تميزه عف غيره. اؼ الفرد الذؼ يتحمّى بخصاؿ خارقةػػػػػ صعوبة إيجاد أو اكتش

كرة القيادة الموروثة تخالف الواقع فكثيراً ما قدّـ التاريخ رجالًا مف الطبقة البسيطة صاروا قادةً ػػػػ ف
 عظماء والعكس صحيح فقد عجز القادة العظماء عف إنجاب قادة مثميـ.

 ػػػػػ لـ تقدّـ النظرية منياجاً لمتنبّؤ بمف سيصبح قائداً مما لا يجعل ليا فائدة عممية.

ج تنمية وتدريب القادة دوف فائدة في منطق ىذه النظرية، وىذا ينافي الواقع فالتعميـ ػػػػ تعدّ برام
 (.59ػػػػ  58، 1993والتدريب يصقل الميارات وينقل الفرد إلى مستويات عالية )شوقي، 

مما سبق ترػ الباحثة أفّ ىذه النظرية عديمة الجدوػ في الوقت الحالي فمو رجعنا إلييا بالفحص والنقد  
وجدناىا تتعارض مع أغمب النظريات العصرية القائمة بأفّ القيادة أصبحت نوعاً مف الفنوف التي يمكف ل

التدريب عمييا، وعمى الرغـ مف أىمية توافر استعدادات وميوؿ قيادية لدػ الفرد إلّا أفّ اكتساب الخبرة 
القيادية والتطوير الميني  أصبح ممكناً في ظل وجود البرامج التدريبية التي تعمل عمى صقل المواىب

للؤفراد، ناىيؾ عف أفّ موضوع القيادة معقّد بشكل مدىش وأفّ العديد مف العوامل تؤثّر في مدػ 
نجاحو، والتسميـ بفطرية القيادية وموروثيتيا يفضي بجميع الناس الذيف يمتمكوف سمات ضرورية إلى 

اعية والسياسية التي تساعد المدير أو القائد مناصب قيادية ىامميف بذلؾ العوامل التكنولوجية والاجتم
صفة مطمقة يتمتع بيا أفراد ليست فّ القيادة شل. ومف ىنا نستطيع أف نخمص إلى أعمى النجاح أو الف

، إنّما ىناؾ مف العوامل الأخرػ التي تؤثّر فييا كالظروؼ الموقفية وديناميات فحسب دوف آخريف
 الجماعة ونوعية أفرادىا.

وىي امتداد لنظرية الرجل العظيـ، حيث ظيرت ىذه النظرية نتيجة ظرية السمات: ن_ 2_ 1_ 5
لمجدؿ الذؼ أثير حوؿ نظرية الرجل العظيـ وتأثيرات المدرسة السموكية في عمـ النفس التي تؤكّد عمى 

(، وىي أوّؿ نظرية في 30، 2004أىمية التعمـ والخبرة والتجربة في امتلبؾ سمات قيادية )حسف، 



- 34 - 
 

المدخل الفردؼ التي عُنيت بتفسير ظاىرة القيادة الإدارية والكشف عف السمات المشتركة لمقادة  نظاـ
(. تنادؼ ىذه النظرية بالرأؼ القائل بأفّ القيادة أو السموؾ القيادؼ ىما 312، 2009الناجحيف )كنعاف، 

اـ بمتطمبات دوره القيادؼ عف غيره مما يجعمو قادراً عمى القي اً معيّن اً نتائج لمسمات التي تميّز شخص
(، وبالتالي فقد تركّزت جيود أنصار ىذه النظرية حوؿ الكشف عف 353، 2009)العبيدؼ، ولي، 

مجموعة السمات المشتركة التي تميّز القادة الناجحيف، أمّا نوع وكـ وأىـ تمؾ السمات القيادية فقد 
 ف الممكف تصنيفيا كالآتي:والدراسات لكف م مى ذلؾ العديد مف الآراء والبحوثاختمفت ع

ػػػػ سمات جسدية: التي تتمثّل بطوؿ الجسـ وثقل الوزف، والإفراط في الحيوية وزيادة النشاط لدػ القادة 
وخاصة في الجماعات التي تتطمب حياتيا مواجية المواقف القتالية أو استخداـ القوة أو الدخوؿ في 

 (.182، 1992الصراعات مع غيرىا مف الجماعات )محمد، 

ػػػػ سمات عقمية ومعرفية: حيث عادةً ما يكوف القادة أعمى ذكاءً وأغنى ثقافةً وأكثر معرفةً وأوسع أفقاً، 
 وأنفذ بصيرةً وأقدر عمى التنبؤ بالأحداث وأحكـ في رؤيتيـ مف غير القادة.

لقدرة عمى ضبط مثل الثبات الانفعالي والنضج الاجتماعي وقوّة الإرادة والثقة واػػػػ سمات انفعالية: 
 النفس بشكل أقوػ مف غيرىـ.

ػػػػ سمات اجتماعية: حيث يتحمّى القادة بالسموؾ التعاوني وسموؾ المشاركة وبالقدرة عمى التعامل مع 
تصاؼ بروح الفكاىة والمرح والمشاركة الاجتماعية )العبيدؼ، ولي، الآخريف وحب البساطة والا

2009 ،353.) 

النظرية في توضيح خصائص وسمات القيادة الناجحة إلّا أنّيا تعرضت وعمى الرغـ مف مساىمة ىذه 
 لعدة انتقادات، كاف أبرزىا:

ػػػػ فشل أنصار ىذه النظرية في إيجاد نمط متسق لمسمات التي تميّز القادة والذؼ يمكف تطبيقو بصفة 
 عامة، كما لـ يتفقوا عمى مجموعة محددة مف السمات.

التي افترض أنصار ىذه النظرية أنّيا لا توجد إلّا في القادة قد تتوفر في ػػػػ إفّ الكثير مف السمات 
غيرىـ مثل: الذكاء والقدرات الجسمية وغيرىا، الأمر الذؼ لا يمكف معو التسميـ بأفّ السمات 

ػػػػ  204، 2008اً )عبد الباقي، ما تجعل منو بالضرورة قائداً ناجحالشخصية لمقيادة في شخص 
205.) 

فر في القادة ومعايير قياس ىذه اؾ خلبؼ شديد حوؿ عدد مف الصفات التي يمكف أف تتو ػػػػ ىنا
في  الصفات وما إذا كانت متوافرة فعلًب في بعض القادة الحقيقيف المشيود ليـ بالنجاح والتفوؽ 

فّ بعض ىذه السمات غير ممموسة وبالتالي لا يمكف قياسيا أو (، وأ80، 2009القيادة )عطوؼ، 
 (.45، 2010فة عف أخرػ في اختيار القائد الناجح )قنديل، تمييز ص
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تمؾ الانتقادات وغيرىا ليس بإمكانيا إنكار أفّ نظرية السمات والمدخل الفردؼ استطاع أف 
يحدد أىـ الصفات القيادية التي تتلبءـ مع قيادة المؤسسات الحديثة، لكنيا كسابقتيا _ نظرية الرجل 

في صفوؼ الباحثيف، حيث لا يمكف  اً قوي اً تأيديا، إلّا أنّو ليس ليا الآف العظيـ _ فعمى الرغـ مف قدم
الاعتماد بشكل أساسي عمى السمات وحدىا، فميست الشخصية مجرّد مجموعة مف السمات 
والاستعدادات المستقمة المنعزلة بعضيا عف بعض، فقد غفمت ىذه النظرية بياف كيفية حدوث التفاعل 

لمختمفة لمشخصية، بالإضافة إلى أف امتلبؾ ىذه السمات لا يضمف لصاحبيا والتنظيـ بيف السمات ا
ف يممكوف معظـ ىذه الصفات ولا يحققوف النجاح بسبب عوامل ح في القيادة، فالكثير مف المديريالنجا

ا بمعنى أنّي تجاىمت الطبيعة الموقفية لمقيادة؛. كما يؤخذ عمى ىذه النظرية أنّيا عيّنةاجتماعية وبيئية م
أىممت تأثير متغيرات الموقف في تحديد السمات اللبزمة لمقادة. ولمواجية قصور المدخل الفردؼ في 

أخرػ يمكنيا  نظرياتالتعرّؼ عمى مواصفات القيادة الفعّالة، اتجيت جيود الباحثيف لاستكشاؼ 
ّـ تناوليا فيما يمي.المساعدة في تفسير فعالية القيادة   سيت

 السموكية في القيادة:  مجموعة النظريات_ 2_ 5
 تركز ىذه المجموعة عمى سموؾ القائد وأفعالو وتصرفاتو ومف أىـ نظرياتيا: 

قدّـ ماكريجور : (Douglas Macgregor)دوجلاس ماكريجور –( X,Yنظرية )_ 1_ 2_ 5
 (x)فعبّرت نظرية  (y)والسموكييف  (x)نظريتو ضمف نموذجيف للبفتراضات المتعارضة بيف التقميديف 

عف فمسفة الاتجاه التقميدؼ الذؼ ينادؼ بإجبار الناس عمى العمل كونيـ يتوارثوف كراىيتو والتيرّب منو، 
-25، 2008فالكائف الإنساني بنظرىا يفضل التوجيو مف الآخريف وتجنّب المسؤولية )أبو ناصر،

عقوبة والاىتماـ ( القيادة التسمطية التي تركّز عمى الرقابة والردع والx(، وبذلؾ تصف نظرية )26
بالإنتاج وتنظيـ العمل وتحديد المياـ للؤفراد، ودفعيـ بالقوة لتحقيق ازدىار المنظمة )الأغبرؼ، 

إلى التكامل بيف أىداؼ الفرد والمؤسسة مف خلبؿ خمق الظروؼ  (y)بينما تقود نظرية(، 54، 2000
قيادة الديمقراطية الميتمة ل ال(، فيي تمثّ 27، 2008تي تساعد عمى ذلؾ )أبو ناصر،التنظيمية ال

الإنسانية وتسعى إلى خمق خذ بعيف الاعتبار طبيعة العلبقات بالآخريف والتي تركّز عمى الأفراد وتأ
ل تحقيق أىداؼ التنظيـ، وتفرض ىذه النظرية أف الحاجة إلى بذؿ الجيد أمر طبيعي مناخ عمل يسيّ 

لإبداع في حل المشكلبت ؾ نسبة مف القدرة عمى افي الأفراد كالحاجة لمراحة والمعب، وأفّ كل فرد يمتم
  (.32، 2001التنظيمية )عابديف، 

ىو توافق السموؾ مع توقعات الآخريف، أؼ أفّ الفرد قد يتأثّر مع  ورماكريجما يميّز نظرية 
مرور الوقت بتوقعات الآخريف تجاىو، فتنسجـ وتتوافق سموكياتو مع توقعاتيـ، فالمديروف مف أنصار 

بشكل لا ( وفمسفتيا يتصرفوف بطرؽ ذات مستويات عالية مف السيطرة والإشراؼ المباشر، x)نظرية 
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حرية التصرؼ أو الاستقلبلية في العمل، وىذا النوع مف القادة يخمق موظفيف يدع لمرؤوسييـ مجالًا ل
( yلب يعمموف إلّا بحسب ما يطمب منيـ، أمّا المديروف مف أصحاب فمسفة )اعتمادييف فسمبييف و 

فيتصرفوف بطريقة أكثر ديمقراطية ويمنحوف مجالًا أوسع لممشاركة وحرية التصرّؼ مما يفتح المجاؿ 
ة لقدراتيـ ومواىبيـ في يأماـ مرؤوسييـ نحو الإبداع والتفوّؽ وتحقيق الذات، والشعور بالقيمة الحقيق

ة التصرؼ والتمكيف، انسجاماً العمل فيتحمّى الموظفوف مع الزمف بروح المبادرة والمشاركة الفاعمة وحري
مع توقعات مديرىـ منيـ، وىذا يشجع المديريف الذيف يترددوف في ممارسة أساليب مثل التمكيف ألّا 

ىي التي ستصنع ذلؾ الانتماء وعدـ الثقة سيصنع غير ذلؾ يشككوا بانتماء مرؤوسييـ لأفّ ثقتيـ بيـ 
 (.23، 2006)ممحـ، 

( إنّما ىي تعبير عف الإدارة بالموائح، في حيف أفّ نظرية x)فّ نظرية وىكذا يتضح مما سبق أ
(y ،تعبّر عف الإدارة بالأىداؼ، وعميو فإفّ النظرية الأولى تعتمد عمى الرقابة الخارجية لسموؾ الأفراد )

( yبينما تعتمد الثانية عمى التوجيو الذاتي في الرقابة. وعمى أؼ حاؿ لا يمكننا الجزـ بأفّ نظرية )
( في جميع المواقف، فنمط القيادة يتوقف إلى حدٍّ كبير عمى قدرات المرؤوسيف xف نظرية )أفضل م

وقيميـ ومعاييرىـ ومقوماتيـ الشخصية، وبناءً عميو فالمدير يجب أف يتمتع بقدرٍ مف التمييز بيف 
 شخصيات العامميف لديو ويتعامل مع كلٍّ منيا بما يتوافق مع طبيعتيا.

في نظريتو ىذه إلى  (Andrew Halpin) أشار أندرو ىالبفدين في القيادة: نظرية البع_ 2_ 2_ 5
 أف ىناؾ بعديف أساسييف يبرزاف في سموؾ القائد خلبؿ إدارتو لممؤسسة ىما: 

 ػػػػ بعد المبادرة الذؼ ييتـ بالعمل ويركز عمى الإنتاج. 

، 2008رغباتيـ )أبو ناصر،  ػػػػ وبعد تفيّـ مشاعر العامميف والتركيز عمى إشباع حاجاتيـ وتحقيق
29-30  .) 

وبيذا فإفّ نمط القيادة الخاصة بتنظيـ العمل ييتـ بتحديد الأنشطة والإجراءات والقواعد وجدولة العمل 
، أمّا نمط القيادة الخاص بالعامميف فييتـ بمشاعر الأفراد وبأف والأساليب الخاصة بإنجاز الأعماؿ
نسا قد بيّنت و  (.245، 2009نية جيدة )كاضـ، الغيربات، وآخروف، تسود بينيـ علبقات اجتماعية وا 

دراسات ىالبف وزملبئو أفّ القائد الفعاؿ يمكف أف يجمع بيف البعديف بدرجات متفاوتة ومتوازية في 
ومف ىنا طوّر ىالبف نظرية الأبعاد حيث يرػ أفّ القائد الفعاؿ يجب أف ييتـ بالعمل  ،نفسو الوقت

وتأسيساً عمى (. 31، 2008)أبو ناصر، فيحقق القيادة الديمقراطية الفعالة نفسو والعامميف في الوقت 
ما سبق ترػ الباحثة أنّو لكي يستحق القائد ىذه التسمية ينبغي أف يكوف مبادراً في تحديد العمل 
وتنظيمو حيث يقوـ بتخطيط الفعاليات المختمفة لممرؤوسيف وتوزيع العمل فيما بينيـ والرقابة عميو، 

اً مف الصداقة والثقة بالإضافة إلى امتلبكو درجة عالية مف بعد تفيّـ واعتبار مشاعر الآخريف فيبني جوّ 
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مع مرؤوسيو كما أنّو يحترـ أفكارىـ ومشاعرىـ، وبذلؾ نخمص إلى أفّ القيادؼ الفعاؿ ىو النمط الذؼ 
 تبار مشاعر الآخريف. يتميّز ببعديف أساسييف يجب توافرىما ىما المبادرة والتنظيـ وتفيّـ واع

، (William Reddin) طوّر ىذه النظرية ويميـ ريدفنظرية الأبعاد الثلاثية لمقيادة: _ 3_ 2_ 5
كفاءة القيادة  حيث أضاؼ بعد ثالث لمبعديف الوارديف في النظرية السابقة وىو بعد الفاعمية الذؼ يعني

وبناءً عمى الأبعاد  رجات المطموبة مف منصبووالتأثير الإدارؼ وىو الدرجة التي يحقق بيا المدير المخ
الثلبثة ليذه النظرية والتي ىي: بعد العمل، العامموف، الفاعمية، نسج ريدف أربعة أنماط لمسموؾ القيادؼ 

 ىي: 
 ػػػػ النمط القيادؼ المتفاني الذؼ ييتـ بالعمل اىتماماً عالياً.     

 ييتـ بتوثيق العلبقة مع الآخريف. ػػػػ النمط القيادؼ المتصل بالآخريف الذؼ     

 ػػػػ النمط القيادؼ المتكامل وىو ييتـ بالعمل والعامميف في آف واحد.     

 (.97-92، 2008ػػػػ النمط القيادؼ المنعزؿ الذؼ ييمل العمل والعامميف )القحطاني،     

فعالية حسب ملبءمتو أو  فّ كل نمط مف ىذه الأنماط قد يكوف أكثر فعالية أو أقلوقد أشار ريدف إلى أ
عدـ ملبئمتو لمموقف، فتوصّل مف خلبؿ ىذا التحميل إلى نتيجة أساسية مؤداىا أفّ "الفعالية الإدارية 
لمقائد الإدارؼ تنتج مف ملبءمة النمط القيادؼ لمموقف الإدارؼ الذؼ يستخدـ فيو" )الجيوسي، جاد الله، 

ط القيادؼ المتفاني الذؼ مالنظرية، فكثيراً ما يكوف الن(. وىنا تكمف القيمة الحقيقية ليذه 146، 2001
ط الأكثر فعالية، وخاصة في المؤسسات التي تكوف فييا حالات مبالعمل ىو الن كبيراً  ييتـ اىتماماً 

الطوارغ ىي الأعـ كما في المنظمات العسكرية، حيث تكوف الاستجابة السريعة للؤوامر ىي العامل 
كاؼٍ لمناقشة القرارات أو الانتظار حتى يتـ تدعيـ العلبقات بيف التابعيف المنقذ، فقد لا يوجد وقت 

القائد، أمّا المنظمات التي تتمتع بدرجة عالية مف الاستقرار والتكرار في بعضيـ ببعض، وبينيـ وبيف 
وازية العمل، فيكوف النمط الأكثر فعالية فييا ىو النمط القيادؼ المتكامل الذؼ يوزّع اىتمامو بطريقة مت

  بيف الناتج المادؼ والعلبقات الإنسانية.

فاعتمدا عمى ( Blake & Mouton)توف التي طوّرىا بميؾ ومو نظرية الشبكة الإدارية: _ 4_ 2_ 5
محوريف رئيسييف ىما: الإنتاج أو العمل والعلبقات الإنسانية أو العامميف، حيث قسّما كل مف ىذيف 

( خطاً قيادياً مختمفاً في 81قاطع ىذيف المحوريف يمكف تمييز)ومف خلبؿ ت ،المحوريف إلى تسع درجات
درجة فعاليتو في إدارة المؤسسة يتراوح بيف اىتماـ عاؿٍ بالعمل والعامميف نزولًا إلى اىتماـ متوسط بيما 

والذؼ ييمل العمل والعامميف  ر، وصولًا إلى أضعف مظاىر الإدارةأو إىماؿ أحدىما والاىتماـ بالآخ
الشبكة الإدارية والأنماط المختمفة الآتي ( 1ويبيّف الشكل )(. 37-36، 2008و ناصر، معاً )أب
 لمقيادة.
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 (.36، 2008( نموذج الشبكة الإدارية )أبو ناصر، 1الشكل )

 ويظير مف الشبكة الإدارية السابقة خمسة أنماط أساسية لمقيادة يمكف تحديدىا عمى النحو التالي:

 بي المتساىل، الذؼ يظير اىتماماً قميلًب بالأفراد والإنتاج.(: السم1,1ػػػػ النمط )

(: العممي السمطوؼ، الذؼ ييتـ بالإنتاج وبتحقيق النتائج العالية حتى ولو تـ ذلؾ 1،9ػػػػ النمط )
 عمى حساب العامميف حيث يقل الاىتماـ بيـ إلى درجة كبيرة.

الإنتاج والعلبقات الإنسانية وكثيراً ما يؤمف اىتماـ متوازف ب(: المعتدؿ، حيث يظير 5،5ػػػػ النمط )
 مف يتبع ىذا النمط مف القادة بأسموب منتصف الطريق.

(: الاجتماعي، وىنا يظير الاىتماـ الأكبر بالعنصر الإنساني عمى حساب تحقيق 9،1ػػػػ النمط )
 العامميف للؤىداؼ الإنسانية المطالبيف بتحقيقيا.

ويظير القائد في ىذا النمط عناية فائقة لكل مف بعدؼ الإنتاج  ،ق(: إدارة الفري9،9ػػػػ النمط )
 (.45، 2008والعامميف )عبوؼ، 

( ىو الوضع الأمثل لمقيادة الفعالة، حيث تسود الجماعة روح الفريق 9،9ومف الواضح ىنا أفّ النمط )
ع بعضيـ. وبشكل ومفاىيـ التعاوف وعلبقات الإخاء والود بيف المرؤوسيف والقادة وبيف المرؤوسيف م

فّ إىماؿ النظريات السموكية لممتغيرات الخاصة بالموقف كخصائص المؤسسة عاـ يمكف القوؿ، إ
ودوافع المرؤوسيف وتماسؾ الجماعة... الخ، قملّ مف أىمية النتائج التي توصّمت إلييا ولكف واتجاىات 
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ل نواة شكّ  ؼموؾ القائد والذسىـ في تقديـ تعريف مبدئي لساالإشارة إلى أفّ ىذا المدخل قد  تجدر
 خل الموقفي.دلمدخل آخر وىو الم

 مجموعة النظريات الموقفية في القيادة:  _3_ 5
تشير ىذه المجموعة إلى أفَّ الفرد يكوف قائداً في موقف معيف دوف الآخر، فالظروؼ 

ذه ( ويندرج تحت ى15، 2009والمواقف ىي مف يييّئ الأفراد ليشغموا منصب القيادة )شفيق،
 نماذج منيا:  عدّة المجموعة

تقوـ ىذه النظرية عمى افتراض أساسي مؤداه أفّ  :(Fiddler) النظرية الموقفية لفيدلر_ 1_ 3_ 5
أت في البيئة المحيطة ظروؼ مواتية لاستخداـ مياراتو أؼ قائد لا يمكف أف يظير كقائد إلّا إذا تييّ 

 ادؼ عند فيدلر يتألف مف ثلبثة عناصر ىي:والموقف القي(. 80، 2009وتحقيق تطمعاتو )عطوؼ، 

 ػػػػ علبقة القائد بالمرؤوسيف: ويقصد بو تقبّل المرؤوسيف لمقائد وثقتيـ بو.

ػػػػ ىيكمية المياـ: أؼ تحديد مياـ الموظفيف بشكل واضح ودقيق وتحديد أساليب العمل ومعايير 
 الأداء.

ي يكتسبيا القائد بحكـ مركزه الوظيفي، وتمنحو ػػػػ درجة قوة المنصب: ويقصد بو السمطة الرسمية الت
 حق المكافأة وفرض العقوبة وتفويض السمطة.

فّ توافر ىذه العوامل الثلبثة يساىـ بجعل الموقف القيادؼ ملبئماً لمقائد )كنعاف،  ػػػػػ  365، 2011وا 
خلبلو، فيي موقف الإدارؼ الذؼ يعمل مف (. فنظرية الموقف تجمع بيف سمات وصفات القائد وال367

لا تنكر ما يحتاجو القائد مف سمات وخصائص ولكف تربطيما بالظرؼ الذؼ يعيشو القائد وبالموقف 
الإدارؼ الذؼ يتعرّض لو عمى أساس أفّ عوامل الموقف والمتغيرات المرتبطة بو ىي التي تحدد 

وبالتالي فلب يوجد (. 6، 2010السمات التي تبرز القائد، وتعمل عمى تحقيق فاعمية القيادة )كردؼ، 
أسموب قيادؼ واحد ناجح في كل المواقف وأفّ ضماف نجاح فاعمية القيادة في كل المواقف يتطمب أف 

 (. Graham, 2009, 73يكوف القائد مرناً في استخدامو لأساليب القيادة المختمفة )

لظروؼ الاجتماعية أمر ومف المآخذ عمى ىذه النظرية أفّ المغالاة في أثر الموقف والعوامل البيئية وا
(، وأنّو ليس ىناؾ 190، 2000غير صحيح، وفيو إغفاؿ لمعوامل والسمات الشخصية لمقائد )حجي، 

اتفاؽ تاـ بيف القائميف عمى ىذه النظرية حوؿ عناصر الموقف التي يمكف عمى ضوئيا تحديد ما إذا 
فّ القائد الذؼ ينجح في ا القوؿ إن(. وىنا يمكن26، 1991أو غير ملبئـ )النورؼ، كاف الموقف ملبئماً 

أحد المواقف قد لا يوفّق في موقف آخر، بمعنى أفّ ىذه النظرية لا تفترض أفّ القائد يكوف قيادياً 
بشكل مطمق إنّما الأمور نسبية، والقادة يظيروف عندما تتييأ ليـ الظروؼ في المواقف التي يجدوف 
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في الصفوؼ الخمفية ويمعبوف دور التابع في مواقف  أنفسيـ مؤىميف لمتصدؼ ليا، ولكنيـ قد يقفوف 
أخرػ لا تتوافر لدييـ المؤىلبت لمقيادة فييا، فميما كانت إمكانيات القائد فإنّو لف يستطيع أف يتعامل 
مع كل المواقف، ولعلّ ىذا الأمر يسيـ بطريقة مباشرة أو غير مباشرة في إعطاء الفرصة لممديريف 

 ارات أو المبررات وراء أؼ حالة مف حالات الفشل.لتقديـ الكثير مف الاعتذ
( عاـ Robert House) قدّـ ىذه النظرية روبرت ىاوسنظرية المسمك واليدف: _ 2_ 3_ 5

وىي مف ، 1974( عاـ Tiranes Mitchell، ثّـ طوّرىا بالاشتراؾ مع تيرانس ميتشل )1971
في  ـلدورى ـأثناء تأديتي ةدا مف أفّ القات ىذه النظرية اسميالنظريات الحديثة في القيادة، وقد أخذ

التي يودوف تحقيقيا، الطرؽ والمسارات التي تمكّنيـ مف تحقيق الأىداؼ  ـلاتباعي وف المنظمة يوضح
ففعالية القائد تتوقف عمى ما يحدثو سموكو ونمط قيادتو مف أثر عمى رضا العامميف وتحفيزىـ، وبناءً 

 يادة في ىذه النظرية وىي:عمى ذلؾ حدد ىاوس أربعة أساليب لمق

 : حيث يحدد القائد واجبات ومسؤوليات العامميف دوف مشاركتيـ في اتخاذ القرار.القيادة الموجّيةػػػػ 

 : حيث يعامل القائد المرؤوسيف بإنسانية ويعتبرىـ كأقراف.القيادة المساندةػػػػ 

 نجازات أفضل للؤعماؿ باستمرار.: ويركّز القائد اىتماماتو عمى إالقيادة الميتمة بالإنجازػػػػ 

، 2009: يشارؾ القائد المرؤوسيف في اتخاذ القرارات ويأخذ اقتراحاتيـ )علبؿ، القيادة المشاركةػػػػ 
45.) 

 اقترح ىاوس أفّ قدرة القائد عمى التأثير في مرؤوسيو تعتمد عمى عنصريف أساسييف ىما:

قائد لممسالؾ التي بإمكانيا مساعدة المرؤوسيف ػػػػ عنصر المسمؾ أو المسار: ويتمثّل في توضيح ال
 عمى إنجاز أىدافيـ الخاصة بالتوازؼ مع أىداؼ المؤسسة.

دة بيف الأىداؼ الخاصة بالمرؤوسيف و ػػػػ عنصر اليدؼ: ويتمثّل في تأكيد القائد العلبقة الموج
لتحقيق  وأىداؼ المؤسسة وذلؾ بزيادة عدد وأنواع المكافآت التي يحصل عمييا المرؤوسيف

كر أفّ الميمة كمّما كانت واضحة ذ(. ومف الجدير بال135، 2006أىداؼ العمل )ىاوس، 
لتوجييات القائد وتدخلبتو، بينما يسعى المرؤوس لمحصوؿ عمى  ـلممرؤوس فإنّو يقل قبولي

التوجييات مف القائد عندما لا تكوف الميمة واضحة، كذلؾ فإفّ تدخلبت القائد تحقق رضا 
شكل أكبر عندما لا يكوف لدػ المرؤوسيف رؤية واضحة ومحددة لمميمة، ولكف عندما الأفراد ب

رضاىـ عف توجيات القائد وقبوليـ ليا يكوف لدييـ رؤية أكثر وضوحاً وتحديداً لمميمة فإفّ 
(. في ىذه الحالة يميل القادة إلى السموؾ الذؼ يمبّي 56ػػػػ  55، 2009يكوف قميلًب )علبؿ، 

جات المرؤوسيف كالاستماع ليـ ودعميـ وتأييدىـ، وتأسيساً عمى ما سبق يمكف رغبات واحتيا
اعتبار نظرية المسار واليدؼ مف النظريات الفريدة التي لاقت رواجاً كبيراً، وتكمف أىميتيا في 
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أنّيا جعمت فعالية القائد الإدارؼ مرتبطة بالموقف وحاجات العامميف ومشاعرىـ وتوقعاتيـ في 
أنّيا ترػ إمكانية ممارسة القائد الإدارؼ نفسو أنماطاً قيادية إدارية في مواقف مختمفة العمل، كما 

لا نمطاً واحداً، عمى عكس نظرية فيدلر الظرفية التي تفترض أفّ النمط القيادؼ يجب أف يتغيّر 
 واقف والظروؼ في المؤسسة.مبتغيّر ال

وجية  Hersy & Blanchardكل مف  قدّـوبلانشارد(:  ينظرية نضج الأتباع )ىيرس_ 3_ 3_ 5
 و التركيز عمى الإنتاج أـ المرؤوسيفنظر موقفيو جديدة مؤداىا وجود تبايف بيف توجّو القائد نح

والسموؾ التنظيمي المفضّل لو، ويتأثّر ىذا التبايف بمستوػ نضج الأتباع أو فريق العمل، ويظير 
والتعميمات باتجاه واحد فقط ليخبر الأتباع ما يجب  السموؾ التوجييي لمقائد عندما يبدأ بإصدار الأوامر

عممو وأيف ومتى يتـ الإنجاز، ويحدث السموؾ التنظيمي المفضّل عندما ينيمؾ القائد بتبادؿ المعمومات 
وباتجاىيف )أخذ وعطاء وتوفير جو مشجع حتى يندرج الأتباع بأعماؿ صناعة واتخاذ القرار(، أمّا 

اع عمى صياغة أىداؼ واقعية، وامتلبكيـ الرغبة في تحمّل المسؤولية النضج فنعني بو قدرة الأتب
ويشير (، 329، 2010بالعمر )جواد، لتحقيقيا، والنضج ىنا مرتبط بالعمل ومتطمباتو وليس 

التي تختمف مف حيث مدػ تركيزىا عمى  ( إلى مراحل النضج الأربع103ػػػػػ101، 2008)القحطاني،
 الميمة وىذه المراحل ىي: العلبقات ومدػ تركيزىا عمى 

: يتركز عمل القائد ىنا عمى إعطاء التوجيو والاىتماـ بأداء الميمة ػػػػ مرحمة الانضماـ المبكّر
 لمموظف الجديد في المنظمة. 

وفييا يكوف الموظف قد اكتسب بعض الخبرات والميارات إلا أنو ما  :ػػػػ مرحمة العضوية المبدئية
 ويتطمب مف القائد ىنا سموؾ قيادؼ يقوـ عمى الإقناع. يزاؿ قميل الثقة بقدرتو، 
لمقياـ بالمياـ المطموبة دوف أؼ توجيو  اً وفييا يكوف المرؤوس مستعد :ػػػػ مرحمة العضوية التّامة

مباشر مف القائد وبالتالي فيكوف المطموب مف القائد ىنا الاىتماـ العالي بالعلبقات مع العامميف 
 مق بالعمل. واىتماـ منخفض فيما يتع

ينخفض دور القائد إلى أقصى درجة حيث يتبع السموؾ التفويضي مع  :ػػػػ مرحمة النضج العالي
 مرؤوسيو لأنيـ في ىذه المرحمة يمتمكوف القدرة عمى تحمل المسؤولية والمتابعة. 

ب وعمى الرغـ مف عدـ وضوح كيفية التمييز بيف المراحل السابقة لنضج التابعيف الأمر الذؼ يصعّ 
ميمة القائد في تكييف أسموبو بشكل سريع مع مستويات تطور استعدادات العامميف، إلى أنّو يبقى 
النموذج الموقفي الذؼ وضعو ىيرس وبلبنشارد مف أكثر النماذج القيادية تطبيقاً في العديد مف 

ىيرسي يمخص نظرية الآتي ( 2وفيما يمي الشكل ) المؤسسات وذلؾ نظراً لسيولة فيمو وتطبيقو.
 وبلبنشارد في توضيح العلبقة بيف النمط القيادؼ ونضج المرؤوسيف:
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 (.Simpson, 2012, 25( نموذج ىيرسي وبلانشارد في نظرية نضج الأتباع )2الشكل )

 رراالق اتخاذ في والمشاركة لممرؤوسيف السمطة تفويض إمكانيةيتضح مف الشكل السابق أفّ 
 ىناؾ أف بمعنى، المرؤوسيف نضج درجة بانخفاض تنخفض بينما المرؤوسيف نضج ارتفع كمما ترتفع
 .أنفسيـ المرؤوسيف نضج ومستوػ  لممرؤوسيف السمطة المدير تفويض عممية تجمع طردية علبقة

بناءً عمى ما تقدّـ نلبحع قياـ مدخل القيادة الموقفية عمى أساس عدـ وجود نمط ملبئـ لكل و 
ب يعتمد عمى الموقف الحالي، إذ ترػ ىذه النظريات أفّ والظروؼ بل أفّ النمط المناسالمواقف 

احتماؿ بروز شخص معيّف  في جماعة ما كقائد ىو محصمة موقف كامل، وىذا يعني أفّ الفكرة 
الجوىرية لمنظريات الموقفية ترػ بأفّ فاعمية القيادة تتأثّر بشخصية القائد وأسموبو وطبيعة التابعيف 

قف تأثيراً عمى قدرة القائد في إنجاز ما ىو مطموب، وىذه تعتبر الفجوة والموقف السائد إذ يشكل المو 
ف كاف _الرئيسية في النظريات الموقفية، فطبيعة الموقف كعنصر بحدّ ذاتو ليس أساساً كافياً  وا 

فّ و  ،في فعالية القيادة _ضرورياً  ديد السمات القيادية غير في الاعتبار الأوؿ عند تح (الموقف)وضع ا 
وغيرىا أدت إلى ظيور فّ ظيور القائد لا يتوقف عمى عوامل الموقف وحده، تمؾ الانتقادات ، لأكافي

وتفسير القيادة عف طريق دمج النظريات حاولت سد ثغرات النظريات التي سبقتيا  نظريات تمتيا
 السابقة والجمع فيما بينيا.
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 التجاىات الحديثة في دراسة القيادة: _4_ 5
ترتكز القيادة التبادلية عمى أساس بناء علبقة الاتفاؽ المتبادؿ بيف لتبادلية: ا النظرية_ 1_ 4_ 5

لمقائد والقبوؿ بسمطتو يحصموف عمى الثناء والمكافآت  ففي مقابل امتثاؿ المرؤوسيفالقائد والتابعيف، 
سؤولياتيـ والموارد إذا نفذّوا ميماتيـ بنجاح، أو يتمقوف الإجراءات التأديبية في حالة عدـ قياميـ بم

جرائية يرػ )Bass, 1985, 27بالشكل المطموب ) ( أفّ Moor, 2003(، وبمفيوـ أكثر وضوحاً وا 
الأساس في القيادة التبادلية ىو تبادؿ العممية بيف القادة والمرؤوسيف، فالقائد التبادلي يتعرّؼ عمى 

ّـ يوضّح الأدوار والمسؤوليات بال لتحقيق احتياجاتيـ ورغباتيـ  سبة ليـنرغبات واحتياجات المرؤوسيف ث
ج المرغوبة، فالمرؤوسوف يتمقوف ئوبالتالي تتحقق النتا التي سوؼ تكوف مرضية لمقابمة أىداؼ محددة

فّ القادة يساعدوف في  المكافآت مقابل أدائيـ لأعماليـ عندما يستفيد القادة مف إتماـ ىذه الأعماؿ، وا 
اتيـ، لأفّ ذلؾ مف الممكف أف يحسف الإنتاجية بناء ثقة المرؤوسيف، فضلًب عف إرضاء احتياج

ص الأىداؼ والأعماؿ ( كما أفّ القائد التبادلي يحدد ويشخّ 186، 2006والأخلبؽ في العمل )رجب، 
المطموب إنجازىا مف قبل التابعيف ويقترح عمييـ آليات تنفيذىا ويزودىـ بالتغذية الراجعة عف طبيعة 

 (.Gill, etal, 2010, 264افآت إيجابية كانت أـ سمبية )الإنجاز في مقابل حصوليـ عمى المك

وعمى أساس ما تقدّـ يظير بوضوح أف القيادة التبادلية تعتمد عمى )القوة، المكافآت، العقوبات( 
لمتأثير عمى التابعيف لمحصوؿ عمى الامتثاؿ السموكي مع الممارسات التي مف شأنيا تعظيـ المصالح 

( وبناءً عمى المضاميف الفكرية المذكورة Groves, Larocca, 2011, 512المتبادلة لكلب الطرفيف )
ّـ تحديد ميزات القيادة التبادلية كما يمي:  آنفاً ت

ػػػػػػ تكاليفيا منخفضة: باعتمادىا عمى المكافآت والعقوبات مف أجل التحفيز فقط فيي بذلؾ لا تحتاج 
مثل الأشخاص ذوؼ الكاريزما العالية أو إلى التدريب المكثّف ولا تتطمب صفات تابعيف معينيف 

الأشخاص الذيف لدييـ الإلياـ والرؤية بالإضافة إلى أنيا تعتمد أسموب الإدارة والاستثناء النشط 
 الذؼ يمكنيا مف الرقابة وتصحيح مشاكل العمل قبل حدوثيا وقبل أف تصبح مكمفة.

والتابعيف  التبادلية بسيط وواضح فالمديريف دةػػػػػػ سلبمة ووضوح نيجيا: فالنيج الذؼ تقوـ عميو القيا
يعمموف ما ليـ وما عمييـ، حيث يوفّر المدير الموازـ الضرورية لمعمل ويضع نظاماً واضحاً 

 (.Bass, 1985, 29لممكافآت وآخر لمعقوبات )

حيث أفّ ػػػػػػ حافزيتيا قوية: الماؿ والمكافآت المادية وغير المادية ىي حوافز موثوؽ بيا وبنتائجيا، 
العامميف تصبح لدييـ رغبة أكبر في تحقيق الأىداؼ الموضوعة وتطبيق الخطط والسياسات كما 

 (.90، 2010ىو متفق عمييا )العجمي، 
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ػػػػػػ الحصوؿ عمى النتائج بسرعة: تعمل القيادة التبادلية في ظروؼ المياـ التي تحتاج فييا النتائج إلى 
شاريع قصيرة الأمد، والمنتجات الموسمية، وتوفير الطمبات أف تتحقق في أقل وقت ممكف مثل الم

 (.21، 2015عمى المنتج وقت الأعياد والمناسبات )العايدؼ، 

عمييا ترػ الباحثة أفّ القيادة التبادلية قد تكوف ىي القيادة وبناءً عمى الطروحات السابقة وتأسيساً 
اريع التي تنفذىا، وذلؾ لضماف أف تكوف المناسبة لبيئة المنظمات غير الحكومية وظروؼ عمل المش

مخرجات المشاريع مطابقة لممعايير والمواصفات التي وُضِعت قبل البدء بتنفيذ المشروع، وبالرغـ مف 
ة عمى الإذعاف الذؼ يسمح لمقائد يننظاـ خطي مغمق أساسو العلبقة المبتجسيد القيادة التبادلية ل

ذا الفعل برد فعل متمثّل بإنجاز الميمات، إلّا أنّو لا يمكف بالضغط عمى التابعيف الذيف يستجيبوف لي
المستقرة، حيث تكوف فييا  إنكار أفّ ىذا النموذج مف القيادة يتناسب مع المنظمات التي تمتاز بالبيئة

 والمتطمبات واضحة ومحددة المعالـ ولا يختمف غدىا كثيراً عف يوميا. المشكلبت

دّ ىذا المفيوـ بديل متطور لمقيادة التبادلية، وأوؿ مف أتى بمفيوـ يعالنظرية التحويمية: _ 2_ 4_ 5
( في أواخر السبعينات مف القرف العشريف، وتمثل القيادة Burnsالقيادة التحويمية ىو العالـ بيرنز )

التحويمية الدافع المميـ لحفز التابعيف نحو العمل والإنجاز وتمبية احتياجاتيـ وتمكينيـ مف تحقيق ذاتيـ 
(، وىي تسعى لتحقيق متلبزمة الفرد Xirasagar, 2008, 602لأنيا تركز عمى التحفيز الفكرؼ )

والمنظمة أؼ اندماج الفرد بالمنظمة واحتواء المنظمة لمفرد مف خلبؿ تركيزىا عمى تأسيس ثقافة الالتزاـ 
 يوكل لباحثوعف ذلؾ قاؿ ا (Michaelis, etal, 2010, 412وحفز التغيير وتعزيز سموؾ الإبداع )

(Yukl, 2001 ) إفّ القيادة التحويمية تمثّل مدخلًب يسعى مف خلبلو القائد لموصوؿ إلى الدوافع الكامنة
ّـ يعمل عمى إشباع حاجاتيـ واستثمار طاقاتيـ بيدؼ تحقيق تغيير  والظاىرة لدػ الأفراد التابعيف، ث

اـ لمقائد، مما يزيد مف دافعيتيـ لمقياـ ر عجاب والولاء والاحتمقصود، بحيث يشعر التابعوف بالثقة والإ
( أفّ Bass, 1985، كما أوضح )(162، 2010بأكثر مما يقوموف بو في العادة )صالح، الغالبي، 
 ىناؾ أربعة مكونات سموكية لمقيادة التحويمية وىي:

ى أفّ مف التأثير المثالي أو القدوة: التي تقوـ عمى النموذج الأخلبقي الرفيع وىذا التأثير يشير إل -
غير الممكف أف يكوف ىناؾ ثقة بيف القائد والأتباع دوف أف يتحمّى القائد بأسمى القيـ والمبادغ 

 الأخلبقية.

الدافع المميـ: تعتمد القيادة التحويمية عمى الدوافع المميمة للؤتباع التي تتضمف مشاركتيـ في  -
 ـ عف طريق تحقيق أىداؼ المنظمة.تحقيق الأىداؼ والغايات المشتركة أؼ تحقيق الأتباع لأىدافي

الآثار الفكرية: وىي مساعدة الأتباع عمى تحدّؼ الانطباعات السائدة وتقديـ المزيد مف الحموؿ  -
 الإبداعية لممشكلبت.
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فردؼ والذؼ يشير إلى الاىتماـ بالأتباع بطريقة فردية عف طريق الإرشاد وتقديـ لالاىتماـ بالجانب ا -
 (.Gill, 2011, 83-84) فرص التطور والنمو الميني

( الإطار الفكرؼ لمقيادة التحويمية بالمضموف الآتي: Loughlin etal, 2012, 43-44ولخص )    
أنّيا نموذج يحتذػ بو ويجب الالتزاـ بتطبيقو لأنو يبعث عمى التفاؤؿ عبر تركيزه عمى الحاجات 

ئج إيجابية عمى أداء المنظمة ونجاحيا مف النفسية والعاطفية والإبداعية للؤفراد التابعيف مما ينعكس بنتا
 الناحية المالية والاستراتيجية.

وتأسيساً عمى المضاميف المذكورة آنفاً يمكننا القوؿ بأفّ القيادة التحويمية تجسّد نظاماً غير 
_ عمى عكس القيادة التبادلية _ أساسو علبقة التحفيز والإلياـ والاحتراـ المتبادؿ بيف  اً خطي مفتوح

دخاؿ الابتكارات وتطبيق الإبداعات، ال قائد والتابعيف، إذ يسمح مف خلبلو القائد بإحداث تغييرات وا 
يتميزوف عف غيرىـ مف القادة بأنيـ يعتبروف كمحركيف لجيود التغيير والتطوير في فالقادة التحويميوف 

وؼ المختمفة كما أفّ المنظمة ولدييـ حسف التعامل مع المواقف المعقدة والمشكلبت والتكيف مع الظر 
ّـ ترجمة ىذه الرؤػ والأحلبـ إلى خطط إجرائية يشاركوف  لدييـ القدرة عمى التخيّل والحمـ ومف ث

 الآخريف في تحقيقيا.

كانت تمؾ نظرة إجمالية عامة عمى أىـ نظريات القيادة الإدارية ومنيا يتضح مدػ الاختلبؼ 
قيقة القيادة الإدارية، ومف الممفت أف ىذه النظريات والتبايف في تفسيرات ومواقف ىذه النظريات مف ح

تزامنت وتعايشت مع بعضيا البعض عمى امتداد فترات زمنية متتالية، بمعنى أف ظيور أؼ نظرية 
إنّما كاف  ،جديدة لـ يكف يتبعو حتماً اختفاء أو سقوط النظرية أو النظريات السابقة ليا في الظيور

ففي حيف ربطت نظرية الرجل ما ىو موجود وقائـ مف نظريات قيادية، يعني في أغمب الأحواؿ إضافة ل
العظيـ بيف صفات القائد الموروثة وسبب وجوده كقائد، ركّزت نظرية السمات عمى أىمية ىذه الصفات 
الموروثة والمكتسبة وعلبقتيا بفاعمية القيادة، أمّا نظريات السموكييف فقد ركّزت عمى تحميل سموؾ القائد 

ممارستو عممية القيادة بتحديد الأبعاد المؤثّرة عمى نجاح تمؾ العممية، بينما قامت النظرية التبادلية أثناء 
عمى أساس تبادؿ المنفعة بيف القائد والمرؤوسيف، لتقابميا النظرية التحويمية التي يسعى قائدىا إلى 

ّـ فييا  حداث إيجابية في الطريقة التي يت إنجاز العمل، وعمى اعتبار أنّو النيوض بمشاعر المرؤوسيف وا 
يجتمع  مف الطبيعي أف ف تشرح كافة الظروؼ والحالات المحيطة بالمنظمة،يمكف لنظرية واحدة أف  لا

يروف في تفسيرىا لحقيقة القيادة الصواب بينما يروف الخطأ في تفسيرات ف حوؿ كل نظرية مؤيدو 
ي تدعـ صحة دعواىـ وتبطل تيف والأدلة الىذا عمى البراى تنديف في رأييـغيرىا مف النظريات، مس

 دعاوػ الآخريف.
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 ميارات القيادة:ـ ـــ6
فف، بمعنى آخر أنيا لا تعني فقط دراسة وفيـ العموـ و  ادة كما أشرنا سابقاً عمـ، ميارةالقي تعدّ 

راحل الإدارية والاضطلبع عمى آراء ونظريات المدارس الفكرية في القيادة ومعرفة العممية القيادية وم
نما تعني الكفاءة في استخداـ ىذه الأفكار والمبادغ والأساليب في الواقع  اتخاذ القرارات فحسب وا 

أف القائد الناجح ( Katzكما أكد روبرت كاتز ) يا المؤسسة.العممي وضمف ظروؼ البيئة التي تعمل ب
ىذا بالإضافة إلى  الإنسانية،و  ات الفنية والتصويريةميارات أساسية ىي الميار  بحاجة إلى ثلبث

( التي تشير إلى مجموعة الاتجاىات الذىنية والسموكية 38ػػػػ  35، 1985)البياع،  الذّاتية الميارة
وانفعالية، تحدد معالـ  وعقمية ا أنيا تتضمف مجموعة خصائص جسميةالتي يتصف بيا القائد، كم

(. أما 614، 1987ريف )حسف، شخصية القائد وتؤثر منفردة أو مجتمعة في سموكو وتعاممو مع الآخ
، 2003ميا واكتسابيا )أحمد، فيي تعد مف أصعب الميارات في تعمُّ  التصويرية الميارةبالنسبة إلى 

(، فيي تعتمد عمى عامميف أساسييف ىما الخبرة السابقة والذكاء وكذلؾ قدرة القائد عمى التفكير 46
السبب والنتيجة والتي تساعد القائد الإدارؼ عمى التجريدؼ أؼ عمى القابمية الذىنية لاستيعاب علبقات 

رسـ الخطط وبناء برامج عمل المؤسسة التربوية وصولًا إلى تحقيق الأىداؼ المطموبة )علبوؼ، 
فيي تتضمف جممة الأساليب والطرؽ العممية والفنية التي  الفنية بالميارة(. وفيما يتعمق 20، 1998

إدارية بما يساعده عمى الوفاء  سواء أكانت مسؤوليات إشرافية أـ، يتبعيا القائد عند ممارستو لميامو
 خبرة والتدريب.بمتطمبات عممو والقياـ بيا وممارستيا، ويمكف الحصوؿ عمى ىذه الميارة بالدراسة وال

فيي تعكس قدرة القائد عمى التعامل مع العامميف، وبناء علبقات طيبة مع  الإنسانية الميارةأما 
در  اؾ ميوليـ واتجاىاتيـ وفيـ مشاعرىـ والثقة بيـ وبقدراتيـ المتاحة ومساعدتيـ عمى المرؤوسيف وا 

شباع حاجاتيـ )شياب، الشعور بالأمف والطم  (. 123، 2010أنينة وا 

القائد ليس الشخص الوحيد الذؼ يتمتع ببعض الصفات التي  أفّ  ولا بدَّ مف الإشارة ىنا إلى
دة ولكنو الشخص الذؼ يمتاز بالمرونة النفسية الجماعية التي تجعل منو شخصية قوية قادرة عمى القيا

(، تمؾ 35ػػػػ 34، 2006 تمكّنو مف إصدار مثيرات متعددة لأفراد الجماعة في عدة مواقف )أحمد،
المثيرات التي تعمل عمى تغيير الأفراد ورفع مستوػ إنتاجية الجماعة، فالقادة العظاـ يساعدوف كل فرد 

أكثر فاعمية، فيـ يصغوف للآخريف ويفيمونيـ ويدعمونيـ، كما أنيـ لا يتأخروف في المؤسسة ليصبح 
عف الثناء والمديح إذا سارت الأمور عمى نحو حسف، ويتحمموف المسؤولية ويمتقطوف الشظايا إذا 

 (. 25ـ،2009انيارت وتحطمت الأشياء )ىور، 

ؼ تجاوز مرحمة الإدارة المدرسية وىذا بدوره ينطبق عمى القائد المدرسي عمى اعتباره قائد تربو 
التي تعنى بتسيير شؤوف المؤسسة التربوية تسييراً روتينياً إلى التأثير السحرؼ في العامميف معو في 
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دراؾ المدرسة، فقد  أشارت الأدبيات التربوية إلى أف القائد المدرسي الشامل يتصرؼ بوعي وتفيّـ وا 
 فق أربعة مبادغ رئيسية ىي: وبصورة منسجمة متناغمة مع أدائو القيادؼ و 

 ػػػػ التواصل الصادؽ والصريح مع كافة العامميف في المدرسة.     

 ػػػػ بناء العلبقات الإيجابية الفاعمة بيف كافة الأطراؼ المساىمة في العممية التعميمية.     

 ػػػػ الاعتراؼ بجيود الآخريف ومساىمتيـ الفعمية.     

ة الجماعية المشتركة التي تنسجـ مع إنجازات المجموعة أو المدرسة أو المكافأػػػػ التحفيز الجماعي     
 (. 25ػػػػ24ـ، 2009)الخواجا، 

 ما يمي:  (2014كما ذكرىا )آدـ، وتتمثل القيادة المدرسية في أف يعمل مدير المدرسة 

 ػػػػ يمتمؾ رؤية تربوية مستقبمية لميمة المدرسة.     

 التربوية الحديثة ومستجداتيا في تحقيق ميمة المدرسة. ػػػػ يمـ بالاتجاىات     

 ـ. ػػػػ يؤثر في ثقافة المدرسة ويطورىا مف خلبؿ التخطيط العممي في إطار سياسة التعمّ     

 ػػػػ ينشر ثقافة المدرسة للآخريف مف أفراد المجتمع المدرسي.     

 ػػػػ يشجع الابتكار والتجديد والتطوير في المدرسة.     

ػػػػ يوظف ميارات القيادة لدػ الطلبب وأعضاء المدرسة في التخطيط لعممية التطوير )آدـ،     
 (. 68ػػػ67، 2014

ف الاحتواء لمجميع، الإنصاؼ، الوضوح، وقوة التأثير مف أىـ الصفات التي وبالتالي يمكننا القوؿ إ
وسرعة تقدميا، فالقائد الناجح ىو يجب أف يتحمّى بيا قادة المدارس، ليحدثوا فرقاً في أداء المدرسة 

الذؼ يحقق أىدافو بطريقة اقتصادية في مناخ تنظيمي يرضى عنو المرؤوسيف، وبات مف الواضح لدينا 
، نظراً لتداخل العوامل شديدة التعقيدبعد ىذا العرض لمفيوـ القيادة ونظرياتيا ومياراتيا أنّيا عممية 

ثير خبرة القائد السابقة وشخصيتو والظروؼ السائدة ومتطمبات والمتغيرات التي تؤثّر فييا فضلًب عف تأ
المياـ التي سيؤدييا، عمماً أف الغاية الأساسية لقائد المدرسة ىي توفير القيادة والإدارة المينية بما 
يؤدؼ إلى ترسيخ الأسس اللبزمة لتحقيق معايير عالية في جميع مجالات العمل في المدرسة، تمؾ 

شكل إطاراً مرجعياً مناسباً لتطوير العمل الميني، ىذا ما دفع الباحثة لعرض بعض المعايير التي ت
 عايير المينية لمقيادة المدرسية.النماذج العالمية والعربية لمم
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 :المعايير المينية لمقيادةثانياا: 
ادت في ضوء التحديات والتغييرات في المجتمعات وكذلؾ أساليب الإدارة المدرسية ومتطمباتيا، ز 

المسؤوليات والمياـ الوظيفية لمدير المدرسة، وفي ظل التوجيّات التربوية والعالمية الداعية لأىمية 
وجود قائد تربوؼ يستطيع قيادة المدرسة، صمّمت معايير مينية لمديرؼ المدارس، تفرض عمى 

 سعى إلى تحقيقبوضع خطط مدرسية ت المديريف القياـ بدور قيادؼ، احترافي، يتحمّى برؤية تسمح ليـ
تحقيق  التميّز والعدالة وتطبيق معايير متميزة بمشاركة المجتمع المدرسي، بالإضافة إلى ضماف

 . الأىداؼ والغايات الطموحة

 : لمقيادة نشأة المعايير المينية .1
ـ وذلؾ نتيجة إطلبؽ الاتحاد السوفييتي 1981فكرة المعايير بالظيور في التربية فعمياً عاـ بدأت 
( إلى الفضاء الخارجي، حينيا شعرت الولايات المتحدة الأمريكية Sputinikر اصطناعي لو )أوؿ قم

مت الحكومة الأمريكية لجنة ضمّت مجموعة مف الخبراء والعمماء بأف خطراً ما يتيددىا، لذلؾ شكّ 
صة بعدما التعميمي في البلبد، خاوالمفكريف تحت إدارة الرئيس الأمريكي نفسو، لدراسة ومساءلة الواقع 

تبيّف أف نظاـ التعميـ في الياباف وكوريا قد تفوّؽ عمى النظاـ التعميمي في أمريكا، وعميو وفي عاـ 
يدد البلبد جراء تدني مستوػ النظاـ التعميمي جنة بتقرير حوؿ مدػ الخطر الذؼ يـ خرجت الم1983

وتناوؿ ،  (Nation at riskمقارنة بنظيراتيا في الدوؿ الصناعية، وقد سمي بتقرير )أمّة في خطر 
شراؼ أولياء للئصلبح التعميمي، وتضمنت بناء  النقاط المحورية الأمور في العممية قيادة تربوية جيدة وا 

يجاد منظومة خاصة تعنى  التعميمية، مما ينعكس بالضرورة عمى برنامج إعداد المعمميف وتدريبيـ، وا 
عمى  لبضطلبع بدورىالمتخصصّة في ىذا المجاؿ لبشؤونيـ المينية، بالإضافة إلى تنمية القيادات ا

وقد زاد الاىتماـ بتطوير التعميـ عاـ . & Harvey, 1983, 14) (Goldberg النحو الأكمل
( Virginia( بعقد قمة تربوية في ولاية فرجينيا )W. Bushحيث قاـ الرئيس بوش الأب )1989

إلى كبار المعنييف بشؤوف التربية والتعميـ في ىا حكاـ الولايات أنفسيـ بالإضافة ر الأمريكية، حيث حض
شرت ، نُ 2000الدولة، وقد تـ الاتفاؽ عمى تبني ستّة أىداؼ قومية كبرػ ينبغي الوصوؿ إلييا عاـ 

 Education،مية لمتربية وبناء أمة المتعمميفالأىداؼ القو ىداؼ بعد ذلؾ في تقرير عنوانو )ىذه الأ
Goals Report: Building a Nation of Learners  (The National ،(.17، 2007)أوشيا 

ات البداية الحقيقية لحركة المعايير في يات وبداية التسعينيأواخر الثمانين ىكذا كاف عيد بوش ػػػػػو 
عميـ تجاء الرئيس بيل كمنتوف ليؤكد أف أمريكا لف تسمح بانخفاض مستوػ ال 1992التربية، وفي عاـ 

 NCLB( )No child)ويعد قانوف (. 17، 2016 ترىي،الموضوعة ) و أدنى مف المعاييرإلى ما ى
left behind Act of 2001 ) )ًلذؼ في أمريكا وا 2001ظير عاـ  الذؼ)الطفل لا يُترؾ وحيدا

عايير والتأكد مف تحقيقيا في المدارس، ويمثل اليدؼ الرئيس لتمؾ أعمى مستوػ مف الم لتحقيقىدؼ 



- 49 - 
 

ريكي أعمى مستوػ مف الإنجاز بغض النظر عف لونو ودينو ودخمو المعايير بأف يحقق كل طالب أم
ا تزويده بكل ما يمزـ لقيامو ل مسؤولية أؼ طفل لا يقرأ، وعمييوخمفيتو الاجتماعية، والدولة تتحم

 (.U.S. Department of education, 2003) الأساسية مف قراءة وكتابة وحساب بالميارات

دد مف دوؿ العالـ رة تطبيق المعايير في المؤسسات التعميمية في عوانطلبقاً مف أمريكا انتشرت فك
وبعض الدوؿ العربية كمصر، الإمارات العربية  ، ألمانيا، وسنغافورةفرنسانكمترا، امثل استراليا، 

 Office for Standards (OFSTEDففي بريطانيا يقوـ مكتب المعايير التربوية ) .قطرو المتحدة، 
in Education، تحقيق المعايير التربوية في التعميـ البريطاني فيو يعد الجية المسؤولة عف  بعةبمتا

المقررة،  بتقويـ أداء المدارس في ضوء المعايير المحددة المتمثمة في: نوعية التعميـ والمناىج، الكت
 وبدأت استراليا بتأسيس فكرة .((plowright,2007,274 الطمبة، مستوػ المعمميف والإدارةتحصيل 

الولايات المتحدة ات مف القرف العشريف كما بدأت كل مف يالمعايير في النظاـ التعميمي في التسعين
طار العمل الخاص بيا بصورتو النيائية عاـ فوبريطانيا،   2004أصدرت استراليا وثيقة المعايير وا 
لقيادة ويوجد في الوقت الحالي ما يقرب مف خمسيف مجموعة مف معايير ا. (19، 2016)ترىي، 

 The Australian professional) أسترالياـ تصميميا وتطويرىا في وأطر الكفايات التي ت
standard for principals, 2013).  وأيضاً قامت ألمانيا بإصدار وثيقة تطوير معايير التربية

 Canadianمؤسسة تعنى بالمعايير التربوية تدعى ) ، وفي كندا يوجد2004الوطنية عاـ 
Educational Standards Institute)  ،2010شيد العاـ  ؛وفي ماليزيا (.19، 2016)ترىي 

شيف برنامج شامل مف قبل وزارة التربية والتعميـ وبالتعاوف مع المعيد القومي للئدارة والقيادة التربوية، دت
 ,World Bank) زية لتصل إلى المستويات العالميةييدؼ إلى رفع مستوػ المعايير التربوية المالي

أصدرت وزارة التعميـ في الصيف لأوّؿ مرة المعايير الوطنية المينية  2013وفي عاـ  .(73 ,2013
 & Liuلمديرؼ مدارس التعميـ الإلزامي والتي توّفر التوقعات الخاصة بالريادة المدرسية الجيدة )

others, 2017, 239.) 

عمى  2003ا التطويرؼ لممعايير المينية عاـ شروعيمأما بالنسبة لمدوؿ العربية فارتكزت قطر في     
 ـ، وىيئة التقويـ، وىيئة التعميـإنشاء ثلبث ىيئات حكومية جديدة تمثمت في المجمس الأعمى لمتعم

وقد أوكمت ليذه الأخيرة مسؤولية الإشراؼ عمى المدارس وتحديد  ،(309، 2008العامرؼ،  )الدىاف،
عايير المناىج وبرامج تدريب المعمميف والمديريف، حيث مخصصاتيا المالية والإشراؼ عمى صياغة م

مجموعة مف المعايير المينية الوطنية لممعمميف وقادة المدارس لتكوف  2006وضعت ىذه الييئة عاـ 
وفي (، 2118)هٌئة التعلٌم، أساساً مرجعياً لوصف ودعـ وتطوير عمل التربوييف في مدارسيـ 

مف  2012عايير المينية لمديرؼ المدارس في إمارة أبو ظبي عاـ الإمارات العربية المتحدة وضعت الم
منظومة التعميـ الإمارتية، ) (Abu Dhabi Education councilقبل مجمس أبو ظبي لمتعميـ )
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فريق إعداد المعايير المينية لمدير بوانطمقت في فمسطيف ىيئة تطوير مينة التعميـ ممثمة (، 2017
تطويرية لوخطة الوزارة ا ةلمينية حسب الوصف الوظيفي لمدير المدرسالمدرسة في بناء المعايير ا

 .(20، 2016)ترىي،  والمنطمقات الأساسية الوارد فييا( والمبادغ 2017،2018)

وتأسيساً عمى ما تّـ عرضو سابقاً نلبحع حداثة التجربة في المعايير المينية لمقيادة داخل     
الزمانية إلى جدّة اعتماد الدوؿ المعايير المينية لمقيادة كنيج  المؤسسات التربوية، حيث تشير الحدود

اً حقيقياً مت تحديّ فالقدرات القيادية المحدودة لممدارس شكّ  ،قيادؼ ومشروع ييدؼ إلى تحسيف التعميـ
لمدوؿ في تحقيق أىدافيا التعميمية، لذا نجد العديد مف الدوؿ غارقة في التوقعات الجديدة، مما دعاىا 

بالمعايير المينية لمقيادة المدرسية كاستثمار طويل الأجل لضماف التعميـ الفعّاؿ والتعمّـ عمى  للؤخذ
نطاؽ واسع، فاعتماد المعايير منظوراً موجّياً لممستقبل في الوقت الذؼ ترتكز فيو عمى الحاضر جعل 

ستخدميا عمى عمى المكونات المطموبة فحسب بل االميمة الأصعب ىي ضماف عدـ احتواء المعايير 
النحو المنشود، الأمر الذؼ دفع جميع الدوؿ السابقة إلى وضع معايير نوعية شاممة قابمة لمتطبيق، 

أفّ مقاربات كما يتعيف عمى المديريف الالتزاـ بيا بغض النظر عف نوع المدرسة ومرحمتيا التعميمية. 
مد وتقاليده وعاداتو الوطنية، إلّا أفّ المعايير المينية لممديريف تختمف مف بمد لآخر لتتفق مع قيـ الب

قاسميا المشترؾ والأكثر وضوحاً ىو القيـ المينية التي تشكل صميـ معايير القيادة فيي جزء لا يتجزّأ 
مف جميع علبقات المديريف وممارساتيـ المينية، وىذا ما سنوضحو لاحقاً في ىذا الفصل بتناولنا 

 ايير المينية لمقيادة.لبعض النماذج العالمية والعربية لممع

  تعريف المعايير المينية لمقيادة: .2
رغـ تعدد تعاريف المعايير المينية لمقيادة إلا أفّ جميعيا حممت نفس المضموف، وسنورد فيما يمي أىـ 

 تعاريفيا:

 Australian Institute for) الوطني لقادة المدارس في استرالياالمعيار الميني  عرّفيا
Teaching and School Leadership) تمؾ الجوانب التي تخمق وتنمي رؤية مشتركة وفيـ  بأنيا

المؤثرة كمياً  ، حيث تعمل عمى الممارسات القياديةموحدة عف قيادة المدرسة الأكثر تأثيراً  ل ولغةضأف
 The Australian)لتي تساعد عمى تكويف مدراء عظماءودولياً، ومدعومة بالأبحاث ا

professional standard for principals, 2013, 4) الييئة . يتفق ىذا التعريف مع ما ذكرتو
التعميمية لولاية فموريدا بأنيا القدرات والميارات الواجب توافرىا لدػ قادة المدارس لأداء المياـ الموكمة 

بقاف أفّ . يعتبر التعريفاف السا(2005الييئة التعميمية لولاية فموريدا، إلييـ بمستوػ عاؿٍ مف المينية )
المعايير المينية لمقيادة نقطة تجمع وتوحد القادة حوؿ المثل والقيـ المشتركة لقيادة عادلة وموثوقة فيي 

 تشجع عمى التوفيق بيف المناىج المتباينة في الممارسة.



- 51 - 
 

كما يعرفيا مجمس أبو ظبي لمتعميـ بأنيا الميارات والقدرات الواجب توافرىا لدػ جميع مديرؼ ومديرات 
 ر الميني المستمر لمديرؼ المدارسمدارس، حيث تستخدـ ىذه المعايير كجزء مف عممية التطويال

مركز المعايير والاختبارات (. وبطريقة أكثر شمولية نجد تعريف 2017)منظومة التعميـ الإماراتية، 
عمى  (OSTC)( Occupational Standards and Testing Center) عماف سمطنة فيالمينية 
المقياس الذؼ يحدد بدقة ووضوح الكفايات والميارات والمعارؼ الواجب توافرىا لدػ شاغل العمل أنيا 

نا يتضح أف المعيار ىحدد المعيار بوضوح مخرجات العمل المتقف، ومف يلإنجاز مياـ العمل بإتقاف، و 
: تحديد الميني ىو توصيف معيارؼ دقيق لممينة يشتمل عمى كامل المعمومات عف المينة بما فييا

واجبات ومياـ المينة، المعارؼ والميارات والكفايات المطموبة، السموكيات والتوجيات وخطوات تنفيذ 
(. حٌث ٌشٌر 2118، كز المعايير والاختبارات المينيةمر ) الأدوات والتجييزات اللبزمة لمتنفيذو المياـ، 

تحدد جودة عمل المدير فتشمل بذلؾ  ىي القواعد التيهذا التعرٌف إلى أنّ المعاٌٌر المهنٌة للقٌادة 
 الميارات والمعرفة والفيـ المطموب لكفاءة الأداء الإدارؼ.

و ميما تعددت تعريفات المعايير المينية لمقيادة واختمفت صياغتيا أو مف الواضح ىنا أنّ     
المعارؼ و واحداً، فيي تشير إلى الإمكانيات  مضمونيا المؤسسات التربوية التي انبثقت عنيا يبقى

نموذج  المدارس مف قيادة العممية التعميمية في مدارسيـ، فيي يرؼ ف مدلميارات الضرورية التي تمكّ وا
تشكل مرجعية مشتركة لتوصيف متكامل يبيف الخصائص والقدرات المشتركة لمقادة الناجحيف و 

ا يتناسب مع متطمبات فعمى قائد المدرسة أف يمتمؾ الكفاية في المعايير المينية لمقيادة بم الأعماؿ،
وظيفتو والتفويض الممنوح لو، فالغاية مف المعايير ىي توفير إطار مناسب لمتطوير والعمل الميني 

 بغض النظر عف نوع المدرسة أو مرحمتيا التعميمية.

 :مكونات المعايير المينية .3
 (Sector Skills Development Authorityفي المممكة المتحدة ) وفقاً لييئة قطاع تنمية الميارات

(SSDA,2007:يجب أف تشمل وحدة المعايير المينية عمى ) 

 :يعكس المحتوػ الذؼ تتضمنو المعايير المينية الوطنية. عنوان 

 :كجزء تمييدؼ يوجز المعايير المينية. نظرة عامة 

 :التي تحدد ما ىو متوقع مف الفرد بدقة. معايير الأداء 

 :ليتمكف مف تمبية معايير الأداء. التي يحتاجيا الفرد المعرفة والفيم 

( Ingvar son & others,2006,33وعندما تستخدـ المعايير كمقاييس للؤداء فإنيا تحتوؼ بحسب )
 : ئيسة وىيمكونات ر  ةعمى ثلبث
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  يادة المدرسية ( أؼ تحديد ما الذؼ سيتـ تقييمو وقياسو مف الق)ما الذؼ نقيسو؟ :معايير المحتوى
 . وعناصرىا الأساسية

 كيف سنقيسو؟( أؼ تقرير كيفية تقييـ المعاييرواعد جمع الأدلة حول الأداءق( : . 

 يمة أو الأداء الذؼ يمبي المعيار( بمعنى تحديد الم)ما مدػ جودة الأداء؟ :معايير الأداء . 

 :نماذج لممعايير المينية لمقيادة في بعض البمدان العالمية والعربية .4
 :الأمريكيةفي الوليات المتحدة دة لمقياالمعايير المينية  _1_ 4

مف أمريكا، حيث كاف عيد بوش انطلبؽ تطبيق المعايير المينية  فكرة تكما رأينا في السابق، كان
، 2016البداية الحقيقية لحركة المعايير في التربية )ترىي،  اخر الثمانينات وبداية التسعينات_أو _

، المدارس خارجعدـ ترؾ أؼ طفل ضرورة  الذؼ نصّ عمى( NCLB, 2001ولعّل قانوف ) (.17
 & Lewisفرض ضغطاً كبيراً عمى الييئة التدريسية وقادة المدارس لإظيار القيادة الفعّالة )

others,2011,2المدارس الحكومية نشر المعايير  الرغـ مف محاولة مجمس كبار مديرؼ  (. وعمى
طوير تمؾ المعايير عمى مراحل متتالية، ففي ، كاف لابدَّ مف ت1996الأولى لمقادة التربوييف في عاـ 

ثت المعايير المينية لمقيادة التربوية بشكل متواضع عمى أساس البحث التجريبي في  2008عاـ  حُدِّ
ى مجمس السياسة وتولّ ، التربوؼ  لتواكب أحدث التغيرات في الميداف .(NPBEA,2015,1ذلؾ الوقت )

 National policy board for educational administration) )الوطنية لإدارة التعميـ 
(NPBEA)  وىو اتحاد مف المنظمات المينية الممتزمة بتطوير القيادة المدرسية، الإشراؼ عمى عممية

معايير مفجاء آخر تحديث ل .(NPBEA,2015,2) ترافاً بأىميتيا لممينة ولنجاحياتطوير المعايير، اع
 ,NPBEA)مجمس السياسات الوطنية للئدارة التعميمية قبل  ة موضوعاً مفيالمدرس لمقيادةة يمينال

ويصححيا، فشمل عمى عشرة معايير يحتوؼ كل منيا عمى  2008( ليحدد فجوات معايير عاـ 2015
 : ف يوضح عمل قائد المدرسة كما يميعنواف وبيا

 : الميمّة والرؤية والقيم الأساسية 1- 1- 4

تركة والقيـ الأساسية لمتعميـ الجيد والنجاح الأكاديمي يحرص القادة التربويوف عمى تحقيق الرؤية المش
 : مف خلبؿ ورفاىية كل طالب

  .تطوير الميمة التعميمية لممدرسة لتعزيز النجاح الأكاديمي والرفاىية لجميع الطلبب 

  التعاوف مع أعضاء المدرسة والمجتمع المحمي واستخداـ البيانات ذات الصمة، وتنمية وتدريب كل
 لممارسات التعميمية والتنظيمية التي تعزز النجاح. طالب عمى ا
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  التعبير عف القيـ الأساسية التي تحدد ثقافة المدرسة ووضع توقعات عالية لأداء الطالب، مع
 . صاؼ والشموؿ والعدالة الاجتماعيةالحرص عمى الإن

 ل استراتيجي لتحقيق رؤية المدرسةتطوير تنفيذ وتقييـ الإجراءات بشك . 

  جات الطلبب سالة المدرسة ورؤيتيا وتعديميا لتغيير التوقعات بما يتناسب مع احتيامراجعة ر
 . وحالاتيـ

 : المعايير المينية والأخلاقية 2- 1- 4

طالب  يعمل قادة التعميـ الفعالوف بشكل أخلبقي ووفقاً للؤعراؼ المينية لتعزيز النجاح الأكاديمي لكل
 : ورفاىو ويتحقق ذلؾ بما يمي

 سة لبقية ومينية عمى المستوػ الشخصي مع الآخريف وفي إدارة موارد المدر التصرؼ بطريقة أخ
 . وجميع جوانب القيادة المدرسية

 نزاىة والشفافية والثقة والتعاوف العمل وفق المعايير المينية لم . 

 ية والإنصاؼ والعدالة الاجتماعيةحماية وتعزيز قيـ الديمقراطية والحرية والمسؤولية الفرد . 
 والثبات الثقافي:  المساواة 3- 1- 4

يسعى القادة التربويوف الفعالوف لتحقيق الإنصاؼ في الفرص التعميمية لتعزيز النجاح الأكاديمي لكل 
 : لب ورفاىو فيقوـ قائد المدرسة بػطا

 تعامل معو باحتراـ وبطريقة عادلةالتأكد مف أف كل طالب يتـ ال . 

  لمتعميـ والتعمـ.  وثقافتو كأساسوأصولو  توظيف نقاط قوة كل طالباعتراؼ، احتراـ، و 

  .تطوير سياسات الطلبب والتصدؼ لسوء سموؾ الطلبب بطريقة إيجابية وعادلة وغير متميزة 

  تشجيع إعداد الطلبب لمعيش بشكل منتج ومساىـ في السياقات الثقافية المتنوعة في المجتمع
 العالمي. 

 المنيج والتعمم والتقييم:  4- 1- 4

 : مناىج والتعميـ والتقييـ وذلؾ بػلفعالوف بتطوير ودعـ الأنظمة المتماسكة لميقوـ القادة التربويوف ا 

  تنفيذ أنظمة متماسكة مف المناىج الدراسية والتدريس والتقييـ التي تعزز الرسالة والرؤية والقيـ
 . وتتوافق مع المعايير الأكاديمية الأساسية لممدرسة

 وتطوره واحتياجات كل طالب.  كل طالبـ سق مع تعمتعزيز الممارسة التعميمية التي تت 
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 واطف قوة الطلبب ويعززىا ضماف الممارسة التدريسية التي تمثل تحدياً فكرياً يعترؼ بم
  .تشجيع الاستخداـ الفعاؿ لمتكنولوجيا في خدمة التعميـ والتعمـويخصصيا، و 

  ب وتحسيف التعميـاقبة تقدـ الطالاستخداـ بيانات التقييـ بشكل مناسب وضمف حدود تقنية لمر . 
 : مجتمع الرعاية والدعم لمطلاب 5- 1- 4

ل يعمل القادة الفاعموف عمى بناء مجتمع مدرسي شامل ومدعوـ يعزز النجاح الأكاديمي ورفاىية ك
 : طالب وذلؾ مف خلبؿ

 ل بناء بيئة مدرسية آمنة وصحية تمبي الاحتياجات الأكاديمية والاجتماعية والعاطفية والجسدية لك
 . طالب

 اء بيئة مدرسية يكوف فييا كل طالب معروفاً ومدعوماً يحظى بالاحتراـ والرعاية والتشجيع. إنش 

  .توفير أنظمة متماسكة لمدعـ الأكاديمي والاجتماعي 

  تعزيز العلبقات بيف الطلبب البالغيف وبينيـ وبيف المجتمع المحمي مما يدعـ التنمية الاجتماعية
 والعاطفية الإيجابية. 

 : ينية لمعاممين في المدرسةدرة المالق 6- 1- 4

 : لعامميف في المدرسة، فيعمموف عمىيطور القادة الفعالوف القدرات المينية والممارسات الخاصة با

 نوا ىيئة تدريس فعّالةكيميـ ليكوّ ف الآخريف وتشرسيف الفعاليف والموظفيف المحترفيالاحتفاظ بالمد . 

 ممدرسيف والموظفيف مف خلبؿ فرص مختمفة تطوير المعارؼ والميارات والممارسات المينية ل
 .ي لمكبارلمتعمـ والنمو مسترشدة بالتطوير المين

 تحقيق النتائج المتوخاة لكل طالبتعزيز التحسيف المستمر لمقدرة التعميمية الفردية والجماعية ل . 

 مرلممارسة المينية والتعمـ المستتمكيف المعمميف والموظفيف وتحفيزىـ عمى أعمى مستويات ا . 

 عضاء ىيئة التدريس تعزيز الصحة الشخصية والمينية والرفاه والتوازف بيف الحياة والعمل لأ
 . والموظفيف

 المجتمع الميني لممعممين والموظفين:  7- 1- 4

ـ مف الموظفيف المحترفيف يعمل قادة التعميـ الفعالوف عمى تعزيز مجتمع ميني مف المعمميف وغيرى
 : مف خلبؿداخل المدرسة 
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 روؼ مكاف العمل لممعمميف والموظفيف المينييف الآخريف التي تعزز التطور الفعاؿ تطوير ظ
 . ممارسات وتعمـ الطلببوال

  ًتمكيف وتكميف المعمميف والموظفيف بالمسؤولية الجماعية في تمبية جميع احتياجات الطلبب وفقا
 . والرؤية والقيـ الأساسية لممدرسةلمرسالة 

 والأىداؼ المتعمقة بتعميـ الطالبـ بالرؤية المشتركة إنشاء ثقافة مينية للبلتزا . 

 طالب وتحقيق فعالية  تعزيز المساءلة المتبادلة بيف المعمميف والموظفيف الفنييف الآخريف لنجاح كل
 . المدرسة ككل

 القدرة المينية  دعـ علبقات العمل المفتوحة وزرع الثقة بيف القادة وأعضاء ىيئة التدريس لتعزيز
 . الممارسةوتحسيف 

 : ل اليادف مع العائلات والمجتمعاتالتواص 8- 1- 4

 يشارؾ القادة التربويوف الفعالوف الأسر والمجتمع في طرؽ مفيدة وفعالة فيعمموف عمى:     

  تعاونية مثمرة مع الأسر والمجتمعالحفاظ عمى علبقات إيجابية و . 

 لمجتمع حوؿ المدرسة والطلبب الانخراط في التواصل المنتظـ والمفتوح في اتجاىيف مع الأسر وا
 . والاحتياجات والمشاكل والانجازات

 عمـ الطلبب داخل المدرسة إنشاء وسائل لممجتمع المدرسي لإقامة شراكة مع الأسر لدعـ ت
 . وخارجيا

 عزيز تعمـ الطلبب فيـ الموارد الثقافية والاجتماعية والفكرية والسياسية في المجتمع وتوظيفيا لت
 . وتحسيف المدرسة

 مدرسة لتكوف مورد للؤسر والمجتمعال تطوير. 
 العمميات والإدارة:  9- 1- 4

كاديمي لكل طالب ورفاىو مف يقوـ القادة الفعالوف بإدارة العمميات والموارد المدرسية لتعزيز النجاح الأ
 : خلبؿ

  ّرىاإدارة ومراقبة العمميات والأنظمة الإدارية التي تعزز ميمة المدرسة وتيس . 

  مل عمى تحسيف الموظفيف بشكل استراتيجي، وجدولة الأدوار والمسؤوليات التي تعإدارة موارد
 . قدراتيـ المينية

 دارتيا  . لدعـ المناىج والتدريس والتقييـ البحث عف الموارد المالية والبدنية واقتنائيا وا 
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 ف جودة وكفاءة العمميات الإداريةتوظيف التكنولوجيا لتحسي . 

 الصفانات والاتصاؿ لتقديـ معمومات قابمة لمتنفيذ مف أجل تحسيف تطوير وصيانة أنظمة البي 
 . والمدرسة

 قات مع المدارس المحيطة وتطويرىاإدارة العلب . 

 لموظفيف والقادة تطوير نظـ الإدارة العادلة والمنصفة لمنزاع بيف الطلبب وأعضاء ىيئة التدريس وا
 .  والأسر والمجتمع

 : تطوير المدرسة 10- 1- 4

ديمي لكل طالب ورفاىو عميـ الفعاؿ عمى تحقيق التحسيف المستمر لضماف النجاح الأكايعمل قادة الت
 : ويقوموف بػ

 كثر فاعمية لكل طالب ومعمـ وموظفالسعي لجعل المدرسة أ . 

 ة وتعزيز القيـ الأساسية لممدرسةاستخداـ طرؽ التحسيف المستمر لتحقيق الرؤي . 

 القائـ عمى الأدلة والتعمـ وتحديد الأىداؼ  إشراؾ الآخريف في عممية مستمرة مف البحث
 لممدرسة والفصوؿ الدراسية.الاستراتيجية والتخطيط والتنفيذ والتقييـ مف أجل التحسيف المستمر 

 تنظيـ المدرسي والبرامج والخدماتتعزيز التماسؾ بيف جيود التحسيف والتطوير وجميع جوانب ال. 

 لحاجة إلى جيود يير بشجاعة والإبلبغ العمني عف اإدارة المبادرات المتنافسة وسياسات التغ
 . التحسيف والتطوير

قائماً  مريكية، يلبحع أنّيا تجسّد فيماً بعد تناوؿ المعايير المينية لمقيادة في الولايات المتحدة الأ
عمى العلبقة بيف القيادة المدرسية وتعمّـ الطلبب، فيي تعكس الصفات والقيـ والمجالات المترابطة 

الطلبب ورفاىيـ، كما  مل القيادؼ الذؼ تشير البحوث والممارسات إلى أنّو جزءٌ لا يتجزأ مف نجاحلمع
نّيا تعكس أىمية تنمية القدرات القيادية لممديريف فتجدىا تميـ القادة لتقويـ أنفسيـ والوصوؿ إلى أ

ذه المعايير تصمح ة في ىعة العمل المبينمستوػ مف التميّز في ممارساتيـ القيادية، فخصائص وطبي
كأساس لمتطوير الميني عالي الجودة حتى يتسنى لمقادة التربوييف تطوير قدراتيـ وتحسينيا باستمرار، 
إلّا ذلؾ لأنيا معايير طموحة تتبنى منظوراً موجّياً نحو المستقبل فرغـ ارتكازىا عمى الوقت الحاضر 

في عمميـ، كما  تساعدىـ عمى النجاح لتينيا تضع القادة في صورة التحديات والفرص المستقبمية اأ
يا تعمل كدليل لقادة المكاتب المركزية لتطوير أنظمة الدعـ والمساءلة لمقيادة عمى مستوػ المدرسة أنّ 

 ،ف المكتب المركزؼ يعمل لخدمة احتياجات المدارس بطرؽ تعود بالنفع عمى الطلببمما يضمف أ
ايير وتناوليا بشكل منفصل إلّا أنيا لا تعمل بشكل ومف الملبحع أيضاً أنو برغـ تعدد ىذه المع
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كاديمي والشخصي، وكونيا لا تصف طالب إلى النجاح الأ بل كنظاـ مترابط يدفع كل ،مستقل
في القيادة المدرسية عمى تكييف إدارتيـ لتكوف أكثر محددة فيي بذلؾ تشجع المشاركيف  تإجراءا

مية مع مراعاة الاختلبفات التي تقتضييا السياقات فعالية في الظروؼ التي تخدـ المؤسسة التعمي
  المحمية.

 ينية لمقيادة في إنكمترا:المعايير الم_ 2_ 4
اىتمت المممكة المتحدة بمقاطعاتيا الأربعة ببرامج إعداد مديرؼ المدارس وتطوير أدائيـ الميني، 

 National College for School)الوطنية لمقيادة المدرسية  الكميّةففي إنكمترا، تـ إنشاء 
Leadership )(NCSL عاـ )في جامعة توتنجياـ، لتقدـ الدورات والبرامج اللبزمة لتنمية  2000

( NCSLحيث شممت مبادرات )، (Brendan,2006,29ميارات المديريف المينية والفكرية والإدارية )
ت التعميـ عبر الانترن لمدارس مثل،ونشاطاتيا عمى طرؽ متنوعة في معالجة القدرات القيادية في ا

 ير، وبرامج التعمـ الشبكي وغيرىاوشبكات المعمومات، ومشاريع البحث والتطو 
(Bolam,2004,260). ( وتضطمعNCSL صدار الشيادات ( بمسؤولية تطوير القيادة المدرسية وا 

 ،(Ingvarson & others,2006,14) توسط والرؤساء مف المستوػ الأعمىلمقادة مف المستوػ الم
وضعيا في  ( مجموعة منقَّحة مف المعايير المينية لمدراء المدارس، تـNCSL, 2008يث أنتجت )ح

 :ستة مجالات رئيسية وىي
 : تشكيل المستقبل 1- 2- 4

وذلؾ بتكويف رؤية مشتركة وخطة استراتيجية تنير الفكر وتثير الدافعية لدػ الطمبة والعامميف وبقية 
 : لمدير أف يكوف ي، وىذا يتطمب مف اأعضاء المجتمع المدرس

  .مطمعاً عمى التوجيات المحمية والوطنية والعالمية، وعمميات التخطيط الاستراتيجي 

 اـ التكنولوجيا مطمعاً عمى استراتيجيات الاتصاؿ داخل المدرسة وخارجيا، وعمى كيفية استخد
 . الجديدة وتأثيرىا

 ثارة التحدؼ لدييـ وتحفيز دافعيتيـ ومنحيـ الصلبحيات  قادراً عمى توفير الإلياـ الفكرؼ للآخريف وا 
 . التي تمكنيـ مف السير إلى الأماـ

 مجسداً لقيـ المدرسة ورؤيتيا . 
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 : قيادة التعميم والتعمّم 2- 2- 4

مف المسؤوليات الأساسية التي تقع عمى عاتق مديرؼ المدارس رفع مستوػ جودة التعمّـ والتعميـ 
عالية ومراقبة وتقييـ فاعمية مخرجات التعمـ، ومستوػ تحصيل الطمبة، وىذا يتطمب وضع توقعات 

 : ع عمى المدير المسؤوليات التاليةوبناءً عمى ذلؾ تق

 افة التعمّـ الذاتي داخل استراتيجيات رفع مستوػ التحصيل وتحقيق التميز وتطوير ثقلبع بالاضط
 . المدرسة

 دارة المناىج وأدوات جمع بطلبع ضالا دماج والتنوع، يجيات الإوتحميل البيانات واستراتتصميـ وا 
 . افق وفقاً لاحتياجات جميع الفئاتوتكييف المر 

 لمعايير لمجميع سعياً نحو التميّزالالتزاـ باستحقاؽ جميع الطمبة لتعميـ وتعمـ فعّاؿ، ورفع ا  . 
 : تطوير الذات والعمل مع الآخرين 3- 2- 4

رس يعمموف مع الآخريف ومف خلبليـ، العلبقات الفعّالة والاتصاؿ ميمة بالنسبة لمقيادة لأفّ مديرؼ المدا
 : لذلؾ يتوجب عمى المدير القياـ بػو 

 ادة والعمل الفاعل بروح الفريقبناء علبقات عمل فعّالة والالتزاـ بتقاسـ القي . 

 نصاؼ والتكافؤ وعمى إدارة النزاع. ويف ثقافة تقوـ عمى الانفتاح والإتك 

 يزىـ لتحقيق مستويات عالية. إثارة التحدؼ لدػ الآخريف والتأثير عمييـ وتحف 

  .تقديـ وتمقي تغذية راجعة فعّالة، والتدخل لتحسيف الأداء الفردؼ 

  ّاـ الإدارييف والسمطة التعميمية المحمية.قبوؿ الدعـ مف الآخريف بمف فييـ الزملبء والحك 

 : إدارة المؤسسة التعميمية 4- 2- 4

يجاد طرؽ لتحسيف المياـ واليياكل  مف واجب مديرؼ المدارس إدارة وتنظيـ المدرسة بصورة فعالة وا 
الرئيس المعايير الفرعية التنظيمية بالاستناد إلى تقييـ ذاتي شامل ودقيق، ويتفرع عف ىذا المعيار 

 : التالية

  المياـ الإدارية ومراقبة تنفيذىاإدارة العامميف والمصادر بصورة متكافئة وتفويض . 

 خريفالآطيط وتنظيـ الذات و وضع الأولويات والتخ . 

  دارية و  . تنظيمية بناءً عمى أحكاـ مستنيرةاتخاذ قرارات مينية وا 

 والعمل عمى حمّيا لتوقع المشكلبت التفكير الإبداعي. 
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 ضمان المساءلة:  5- 2- 4

المدارس المسؤولية تجاه المجتمع المدرسي بأسره، وىـ خاضعوف لممساءلة أماـ العديد  يتحمّل مديرو
ياء الأمور ومقدمي الرعاية والحكاـ الإدارييف والسمطة التعميمية مف الجيات، وبخاصة الطمبة وأول

 وعميو يتوجّب عمى مدير المدرسة أف:  المحمية.

 يـ نقاط القوة يظير الوعي السياسي ويتوقع مجرػ الأمور، ويجمع ويستخدـ بيانات كافية لف
 . والضعف في المدرسة

  لعمل المدرسةفي تقييـ ذاتي واؼٍ يؤمّف انخراط المجتمع المدرسي . 

  التعميمية لمطمبةيمتزـ بالمساءلة الفردية والجماعية عمى مستوػ المخرجات . 

  يقدر عمى المزاوجة بيف نتائج التقييـ المدرسي الذاتي ونتائج عمميات التقييـ الخارجية مف أجل
 تطوير المدرسة. 

 : تقوية المجتمع 6- 2- 4

شر عمى ما يجرؼ داخل المدرسة، لذلؾ تتواجد المدارس في سياؽ اجتماعي مميز ذؼ تأثير مبا
عمى قيادة المدرسة أف تمتزـ بالانخراط مع المجتمع الداخمي والخارجي لممدرسة لتحقيق المساواة 

 وضماف حقوؽ الجميع، وىذا يتطمب مف مدير المدرسة أف: 

 رس الأخرػ مف أجل تحسيف المخرجاتيتعاوف ويتواصل مع المدا . 

 المحمية مف غنى وتنوع المجتمعات يدرؾ ما تزخر بو . 

  والمعتقدات والمسؤوليات ينخرط في حوار يؤدؼ إلى بناء الشراكات وتحقيق التوافق حوؿ القيـ
 المشتركة.

 زـ مف إجراءات بشأنيا. مف المجتمع المحمي، ويتخذ ما يم يصغي لمتغذية الراجعة 

  ينعكس إيجابياً عمى بما يبني شراكات فاعمة مع ذوؼ الطمبة ومقدمي الرعاية والمجتمع المحمي
 . تعميـ الطمبة

مبنية عمى مجموعة مف المبادغ  (NCSL)معايير  وبناءً عمى ما تّـ عرضو سابقاً، نجد أفَّ 
عمى التوجييية التي تصف القيادة الفعالة عمى نطاؽ واسع، وىذا يتجمّى في معيارىا الأوّؿ الذؼ يؤكّد 

دّـ تحققو المدرسة، كما أنّو يتضح باعترافيا بالحاجة إلى أىميّة التخطيط الاستراتيجي لاستدامة أؼ تق
الحوار المستمر والفعّاؿ الذؼ يساعد المديريف عمى إدارة أنفسيـ وعلبقاتيـ بطريقة جيّدة وىذا بدوره 
يدفعيـ إلى التعاوف مع المدارس الأخرػ مف أجل تبادؿ الخبرات والمنافع، فمف خلبؿ إدارة الأداء 
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لفعّاؿ والمتواصل يصبح بمقدور المدير دعـ جميع العامميف مف أجل تحقيق معايير والتطور الميني ا
( في NCSLعميا تسيـ في تطوير النظاـ التربوؼ عمى نطاقو الواسع، ولعل أبرز ما يميّز معايير )

إنكمترا ىو ضمانيا لمساءلة المديريف وتحميميـ لمسؤولية تحقيق المساواة وضماف حقوؽ الجميع وتمتّع 
لطمبة واستفادتيـ مف تعميـ عالي الجودة، فيي بذلؾ تضع المديريف أماـ مسؤولية تجاه المجتمع ا

 المدرسي بأسره مما يضمف الوصوؿ إلى كل طالب ودعمو وتحقيق رفاىو.

 : المعايير المينية لمقيادة في إسكتمندا_ 3_ 4

 General)يير المينية الخاصة بشركة جزءاً مف مجموعة المعافي إسكتمندا معايير القيادة والإدارة  دتعّ 
Teaching Council)GTC) ) (GTC Scotland,2012,20)،  حيث تـ استخراج ىذه المعايير

ة في إدارة أدائو لتوجيو البرنامج الوطني لتأىيل القيادات المدرسية وتقييميا، ومساعدة قائد المدرس
 GTCعايير وشممت م، (Ingvarson & others,2006,50) وتقييمو الذاتي

Scotland,2012,11-16) خمسة مجالات رئيسة تمثمّت بالآتي( عمى : 

عي والتي تساىم في تطوير مجموعة من الستراتيجيات لمتقييم الذاتي الفردي والجما 1- 3- 4
 . تحسين المدرسة

 : وىذا يتطمب مف المديريف أف    

  .يبنوا روحاً لدعـ وتقييـ الذات والتخطيط لصنع فرصٍ مناسبة لذلؾ 

  ّنوا الموظفيف بشكل فردؼ وجماعي مف المشاركة بشكل منتظـ ودقيق في عممية التقييـ. يمك 

 لمراقبة جدوؿ أعماؿ تحسيف الفريق.  يستخدموا أنظمة محددة 
 . لتي تبني وتدعم ممارسات المعممينتطوير مناىج متماسكة لمتعمم الميني وا 2- 3- 4

 : ويتطمب ىذا المعيار أف    

 يتعمق بقضايا التوظيف والموظفيف اسات المدرسية فيمايعمل القادة ضمف السي . 

 لفريق يقوـ القادة بإنشاء واستخداـ استراتيجيات لتحديد احتياجات التعمـ الميني الفردؼ وتعميـ ا
 . لدعـ برنامج تحسيف المدرسة

  ًمتماسكة لأنشطة التطوير التعاونيكما أنّيـ ينشؤوف فرصا . 

 ى ممارسة المعمميف وفيميـيني عمأثر التعمـ الم يقيّموا . 
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إلى خبرات تعميمية عالية  القيادة والعمل بشكل تعاوني لتعزيز التدريس مما يؤدي 3- 3- 4
 . الجودة

 وىنا يتوجب عمى قادة المدارس أف:     

 استمرار لمجميع في مجتمع المدرسةيدعموا تحسيف التعميـ والتعمّـ، ويضعوف توقعات عالية ب . 

 ي احتياجات التعمـ. ـ برامج متماسكة وتقدمية تمبّ يعمموا مع فرؽ لتصميػػ 

  عميمية والرعوية لجميع روا الممارسات التربوية مف أجل تمبية الاحتياجات التسسوا ويطوّ يؤ
 . المتعمميف

  .يستخدموا عمميات تعاونية لمراقبة ومراجعة الممارسات التربوية والعمل ضمف فريق 

 يـ مف أجل تخطيط التعمّـ المستقبمي. مف بيانات المتدربيف وتقييم يستفيدوا 

بناء ودعم الشراكات مع الزملاء والمتعممين وأولياء الأمور وغيرىم من أصحاب  4- 3- 4
  .المصمحة لتمبية احتياجات جميع المتعممين

 فيترتب عمى القادة أف:     

 احتياجاتيـ يقوموا بإنشاء الوسائل واستخداـ البيانات لممراجعة المنتظمة لممتعمميف مف أجل تحديد. 

 تخطيط برامج التعمّـ الخاصة بيـ يؤسسوا ويعززوا الفرص لممتعمميف مف أجل المساىمة في . 

 ي الرعاية لدعـ احتياجات المتعمـيبنوا شراكات مع أولياء الأمور ومقدّم . 

 ة يتعاونوا مع المدارس والمؤسسات الأخرػ لدعـ الاحتياجات التعميمية والرعوية والانفعالي
 . ميفلممتعم

 إدارة الموارد المخصصة بشكل استباقي وفعّال لتمبية أولويات التعمّم والتطوير.  5- 3- 4

 : ويشتمل ىذا المعيار عمى    

 مدرسة وتخصيص الموارد لتحقيق ذلؾتحديد الأولويات داخل ال. 

 رد واستخداميا بطرؽ عادلة وفعّالةوضع الخطط لضماف تخصيص الموا . 

 د ضمف مجاؿ مسؤولية قائد المدرسةالموار  إنشاء أنظمة لمراقبة استخداـ . 

بعد تناوؿ المعايير المينية لمقيادة في مقاطعة اسكتمندا نجد أنّيا تشابيت مع معايير إنكمترا     
(NCSL في العديد مف النقاط كاف أبرزىا التخطيط الاستراتيجي وتكويف رؤية مشتركة لاستدامة أؼ )

دت أىمية الانخراط مع المجتمع الداخمي والخارجي لممدرسة لتحقيق تحسّف تحققو المدرسة، كما أنّيا أكّ 
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( إلى التعاوف مع المدارس NCSLالمساواة وضماف حقوؽ الجميع، فيي تدعو كما دعت معايير )
داخل المدرسة بشكل نّيا لـ تغفل عف تحديد الأولويات ، كما أالأخرػ مف أجل تبادؿ الخبرات والمنافع

دارتيا مف أجل توفير بيئة تعمّـ آمنة ومثمرة، إلّا أفّ أكثر ما يميّز  استباقي لضماف توزيع المصادر وا 
التعميـ الميني والعمل مع الفريق لمتفكير الناقد في خطّة ىو تقييـ توفير  GTC Scotlandمعايير 

سياساتية التعمـ الميني الفردية والجماعية، وتطوير واستخداـ المعرفة مف المصادر الأدبية والبحثية وال
ىو  GTC Scotlandلدعـ عمميات قيادة وتطوير التعمّـ الميني. إفّ القائد المدرسي بحسب معايير 

قائد لفريق المدرسة ضمف مجاؿ مسؤوليتو حيث يتعاوف معو لإنشاء وتعزيز وضماف نتائج تعميمية 
ف أف يصبحوا متعمميف  عالية الجودة لجميع المتعمميف وذلؾ بخمق ثقافة تعميمية ناجحة تمكّف الطمبة م

 فاعميف ومتحمسيف ومستقميف وممتزميف بالتعمّـ مدػ الحياة.

 ر: ط  المعايير المينية لقادة المدارس في ق  _ 4_ 4 
 National Professional Standards)( NPSSL)معايير بوضع قامت ىيئة التعميـ في قطر 

for School Leadership  )ىيئة التعميـ،  2006 عاـ المدارس ة بقادةػالمينية الوطنية الخاص(
( لتوفر بذلؾ أساساً مرجعياً عاماً لوصف ودعـ عمل قادة المدارس الذؼ يتصف بالتعقيد 2008

 : ممت عمى المعايير السبعة الآتػيةوالتنوع، وش

دارتياقيادة التعميم والت 1- 4- 4  : عمم في المجتمع المدرسي وا 

 : ةالتالي تحت ىذا المعيار المؤشراتويتوضع     

 تعمـ آمنة ومثمرة ومثيرة لمتحدؼ تييئة بيئة . 

 دارتياقيادة عممية تنفيذ معا  . يير المناىج في المدرسة وا 

  تعميـ وتعمـ وتقييـ عالية الجودةتشجيع عمميات . 

 برامج التعمـ والتعميـ وتقييميا متابعة جودة . 

 المجتمع: صياغة الرؤية الستراتيجية لممدرسة ورسالتيا وأىدافيا ونشرىا في 2- 4- 4

 : ءً عميو يتوجب عمى المدير ما يميوبنا    
 دارتياقيادة عممية تطوير وصياغة الرؤية الاستراتيجية والأ  . ىداؼ الخاصة بالمدرسة وا 

  إشراؾ مجمس الأمناء في عمميات إعداد الرؤية الاستراتيجية والأىداؼ الخاصة بالمدرسة
 . تخاذ القرارات الخاصة بيذا الأمرومراجعتيا وا

 لأىداؼ لممجتمع المدرسي وترويجيانشر الرؤية الاستراتيجية وا . 
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 عتيا وكتابة التقارير بيذا تنفيذ الرؤية الاستراتيجية والأىداؼ الخاصة بالمدرسة ومتابعتيا ومراج
 . الشأف

دارتو 3- 4- 4  : قيادة التغيير وا 

 : ىذا المعيار عمى الميمات التاليةمل تويش    

 يط لإدخاؿ التغيير وتسييل إحداثولتخطقيادة مجتمع المدرسة في ا . 

 ر والمرونة في الاستجابة لمتغييرتشجيع الابتكا . 

 ات والفرص المستجدةإدارة التحدي . 

 لمتعميـ في دولة قطر.  لتعميـ التي يتبناىا المجمس الأىميالاستجابة لمبادرة تطوير ا 

 : قيادة الأفراد والفرق وتطويرىم 4- 4- 4

 : ويتـ ذلؾ بػ    

 ة في المعايير العالية مف الأداءدو تقديـ ق . 

 الأفراد والفرؽ وتمكينيـ ودعميـ تطوير . 

  الفرؽ إدارة أداء الأفراد و . 

  إنشاء شبكات لدعـ الأفراد والفرؽ . 

دارتيا من خلالتطوير العلاقات بين ال 5- 4- 4  : مدرسة والمجتمع وا 

 بية مع الأسر لتعزيز تعمـ الطمبةبناء علبقات إيجا . 

 تمع والمدرسة لتعزيز تعمـ الطمبةراكة بيف المجتأسيس علبقات ش . 

 صل بشكل فاعل مع المجتمع المدرسيالتوا . 

دارتياإ 6- 4- 4  : عداد الموارد وا 

 : وىنا يتوجب عمى قادة المدرسة ما يمي    

 بيئة تعمـ فاعمة والمحافظة عمييازمة لتييئة لبتخصيص الموارد ال . 

 دارة مرا تحقيق البيئة التعميمية  فق المدرسة وممتمكاتيا بما يخدـإدارة الموارد البشرية والمالية وا 
 . الفاعمة

 تكنولوجيا المعمومات والاتصالات إدارة بيانات المدرسة ومصادر . 
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 مدػ فاعمية إدارة موارد المدرسة رفع تقارير إلى مجمس الأمناء بخصوص . 
 : دارة وتقييميا وتحسينيا من خلالالتدبير في القيادة والإ 7- 4- 4

 مية تقييـ أداء المدرسةقيادة عم . 

 تعمـ مدػ الحياةتقديـ نموذج لثقافة تطوير الأداء الشخصي وأداء الزملبء وال . 

  .المساىمة في مجتمعات التعمـ والشبكات المينية الأخرػ 

فّ ىذه المعايير تشكّل  إطاراً قيادة في دولة قطر يمكننا القوؿ إوبعد تناولنا لممعايير المينية لم    
ّـ  مرجعياً  عاماً لوصف ودعـ عمل قادة المدارس حيث تحدد ما ينبغي عمييـ معرفتو واستيعابو ومف ث

ر وتقدّـ قادة المدارس وجميع أعضاء أسرة المدرسة وتؤىميـ ليكونوا أوفر تطبيقو فيي تساعد عمى تطوّ 
ة الأداء وأكثر مينية في مجالات عمميـ، حيث تضع ىذه المعايير الأسس لطرؽ منظمة في إدار  ةخبر 

ومساعدة القادة في وضع الأىداؼ المدرسية والتربوية والعمل عمى تحقيقيا، ويتجمّى ىذا في المعيار 
الثاني الذؼ ينص عمى صياغة الرؤية الاستراتيجية لممدرسة ونشرىا في المجتمع حيث نجد ىذا 

الأمريكية حيث يتضمف  المعيار يتفق مع المعيار الميني الأوّؿ لقادة المدارس في الولايات المتحدة
ذلؾ معرفة القائد بعناصر الثقافة المدرسية ومبادغ الحفاظ عمييا ليتمكف مف تفيّـ احتياجات المجتمع 

ذات واىتماماتو وأفضل الممارسات لتعبئة موارده، ويتضمف ذلؾ معرفة كيفية جمع وتحميل المعمومات 
بة وأولياء الأمور ومقدمي الرعاية مف أجل الصمة بالبيئة التعميمية لممدرسة، وفيـ احتياجات الطم

تطوير استراتيجيات التعاوف لنجد أفّ ىذا يصبّ في تحقيق المعيار الخامس الذؼ ينص عمى تطوير 
دارتيا، الذؼ يتفق بدوره مع المعيار الثامف مف معايير القيادة  العلبقات بيف المدرسة والمجتمع وا 

التواصل اليادؼ مع العائلبت وما يتضمنو مف متحدة الأمريكية المينية لمديرؼ المدارس في الولايات ال
دارتو، إلّا أفّ قَ  صت ر خصّ طَ والمجتمعات. ورغـ دعوة جميع المعايير في الدوؿ السابقة إلى التغيير وا 

دارتو لتؤكد بذلؾ أىمية التخطيط لإدخاؿ التغيير  المعيار الثالث لتدرج تحتو مؤشرات قيادة التغيير وا 
ة مف الفرص المستجدة، مما ينعكس عمى عمل القيادات التربوية في تطوير مبادرة قطر والاستفاد

 لإنماء التعميـ العاـ وتحسيف جودة تعمّـ الطلبب.

 المعايير المينية لمقيادة في الإمارات العربية المتحدة:_ 5_ 4
ّـ توطيد تعاوف نشط بيف إمادولة منذ تأسيس      رات الدولة وتطوير خطط الإمارات العربية المتحدة، ت

وسياسات وطنية متكاممة في العديد مف المجالات، وكاف إصلبح التعميـ وتطويره ىدفاً مشتركاً عمى 
وزارة التربية والتعميـ، الصعيد الوطني، سعت كل إمارة إلى تحقيقو بمنيجيات وأساليب ملبئمة ليا )

ؼ العممية التعميمية وصياغة المستقبل (. وبما أفّ قادة المدارس ىـ الضامنوف لتحقيق أىدا2016
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التي أشارت ( 2017وتشكيمو، قامت وزارة التربية والتعميـ الإمارتية بوضع )منظومة التعميـ الإماراتية، 
 إلى أىـ المعايير المينية لقادة المدارس، حيث شممت عمى أربعة معايير موضحة فيما يمي:

  الرؤية والقيم: 1- 5- 4

 :يمييتضمف ىذا المعيار ما     

 لرؤية الدولة ورسالتيا في مجاؿ التعميـ. اً فيم مديرو المدارس يجسد 

 المسؤولية تجاه دورىـ البالغ الأىمية في تنشئة الأطفاؿ والشباب لكي يكونوا مواطنيف  ويتحمموا
 مبدعيف فاعميف.

 تمع.ة وتفاعميـ مع الطمبة والمعمميف وأولياء الأمور والمجكونوا قدوة مف خلبؿ ممارسة الميني 

 الإيجابية والإليام: 2- 5- 4

 ىذا المعيار ما يمي: ضمفيت    

  المدارس مصدر إلياـ ودافعية لممجتمع المدرسي وشركائو.يمثّل مديرو 

 .يضعوف معايير عالية لكل الطمبة، ولمعامميف معيـ ولأنفسيـ 

  يجاد الحموؿ الإيجابية بالتعاوف مع الآخريف.و  يقدروف عمى تحديد التحديات وا 
   الفيم:المعرفة و  3- 5- 4

 المدارس أف:وىنا يتوجّب عمى قادة     

 .يمتمكوا ويحدّثوا معرفتيـ واطلبعيـ عمى أحدث الدراسات المتعمقة بالتعميـ والتعمـ 

 .يطبّقوا معارفيـ وفيميـ بيدؼ تعزيز الفرص التعميمية داخل المدرسة 

 مقيادة الاستراتيجية أـ للئدارة يمتمكوا، يحدّثوا، ويطبقوا المبادغ والأساليب الفعالة سواء أكاف ذلؾ ل
 التشغيمية.

 الميارات التفاعمية: 4- 5- 4

ّـ ذلؾ      ما يمي:ب ويت

 ومجتمعيـ وف مع المجتمع التعميمي بشكل عاـ يمتمؾ مديرو المدارس القدرة عمى التواصل والتعا
 المدرسي بشكل خاص.

  بوف جيدوف.يستطيعوف تقديـ التغذية الراجعة وتمقييا، حيث أنيـ مستمعوف جيدوف ومدر 
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  ويراعوف الظروؼ التي يعمموف في ظميا، ويحرصوف عمى تحسيف مياراتيـ في التواصل والتأثير
 باستمرار.

لممعايير المينية لمقيادة المدرسية في الإمارات العربية المتحدة لا بدّ لنا مف الإشارة دراستنا وبعد     
ا مف متطمبات القيادة المدرسية التي أشار إلييا إلى أفّ منظومة التعميـ الإماراتية قد استوحت معاييرى

الرؤية والقيم، المعرفة والفيم، المعيار الميني الوطني لمديرؼ المدارس في استراليا، حيث تضمنت 
 The Australian professional) والخصائص الشخصية والميارات التفاعمية والجتماعية

standard for principals, 2013, 5 ،)ا عمى شكل معايير تنسجـ مع واقع دولة وصاغتي
ليتفق أيضاً مع المعيار الأوّؿ  الرؤية والقيمالإمارات العربية وأىدافيا التعميمية، فجاء المعيار الأوّؿ: 

ليؤكد عمى ضرورة  الميمة والرؤية والقيم الأساسيةفي الولايات المتحدة الأمريكية الذؼ ينص  عمى 
، بالإضافة إلى ة المدرسة لمتعميـ والتعبير عنيا وتنفيذىا والإشراؼ عمييافيـ القائد لمبادغ تطوير رؤي

مشاركتو بالممارسات الأخلبقية وىذا بدوره يتضمف فيـ القيـ الديمقراطية ومعرفة القضايا الأخلبقية 
نجاز  التي تواجو التعميـ وقطاع الأعماؿ وفيـ العلبقة بيف العدالة الاجتماعية والثقافة المدرسية وا 

نجده متضمف في جميع معايير الدوؿ الميارات التفاعمية  :الطلبب، وبالنظر إلى المعيار الرابع وىو
السابقة ليكرّس ىذا المعيار أىمية الذكاء العاطفي والمشاركة الوجدانية والمرونة والرفاه الشخصي في 

دارة المدرسة ومجتمعيا، حيث يجرؼ المديروف مراجعة دورية لممارسا غيروف مف أساليبيـ تيـ ويقيادة وا 
ير في الإمارات العربية دارية بما يتناسب مع المواقف المختمفة، ورغـ استناد المعايفي القيادة الإ

إلّا افّ المعيار الثاني  ،لى متطمبات القيادة المدرسية في استراليا وانسجاميما إلى حد كبيرالمتحدة إ
لمعايير دولة الإمارات فيو يؤكد عمى أفّ  زاً مميّ  اً أضاؼ طابع الإيجابية والإليامعمى  الذؼ نصّ 

مديرؼ المدرسة يشكموف مصدر إلياـ ودافعية للؤطفاؿ والشباب والموظفيف والمجتمع المدرسي 
وشركائو، فيجسدوف بذلؾ القيـ والاتجاىات الأخلبقية ويتصرفوف بنزاىة ليقدموا نموذجاً يحتذػ في 

 الة.القيادة الفعّ 

المضاميف السابقة لبعض النماذج العالمية والعربية لممعايير المينية لمقيادة المدرسية  وتأسيساً عمى    
 يتضح لنا تقارب مؤلفي المعايير في كثير مف الأحياف مع مجموعة متماثمة مف عناصر القيادة الجيدة،

 والجدوؿ الآتي يوضّح ذلؾ:
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 قيادة في بعض الدول العالمية والعربية( يوضّح أوجو التقارب لنماذج المعايير المينية لم2جدول )

 البمد         

 المجال
 الإمارات  قطر إسكتمندا إنكمترا أمريكا

 التعمّم الفعّال
المنيج والتعمّـ 

 والتقييـ
قيادة التعميـ 

 والتعمّـ

تطوير مناىج 
متماسكة لمتعمـ 

 الميني

قيادة التعميـ 
 والتعمّـ

 

 بيئة العمل
 وسلامتيا

ة المعايير الميني
 والأخلبقية

إدارة المؤسسة 
 التعميمية

القيادة والعمل 
 بشكل تعاوني

 
الإيجابية 
 والإلياـ

التغيير 
 والتخطيط

العمميات 
 والإدارة

 تشكيل المستقبل
إدارة الموارد 
المخصصة 

 بشكل استباقي

قيادة التغيير 
دارتو  وا 

 الرؤية والقيـ

 التقويم
المجتمع الميني 

لممعمميف 
 والموظفيف

التقييـ الذاتي  مساءلةضماف ال
 والجماعي

التدبير في 
 ة والإدارةالقياد

 

 تطوير الذات
القدرة المينية 
لمعامميف في 

 المدرسة

تطوير الذات 
والعمل مع 

 الآخريف
 

قيادة الأفراد 
والفرؽ 

 وتطويرىـ
 المعرفة والفيـ

التعاون مع 
 المجتمع

التواصل 
اليادؼ مع 
العائلبت 
 والمجتمع

 تقوية المجتمع

ـ الشراكات دع
مع الزملبء 
والمعمميف 

 وأولياء الأمور

تطوير العلبقات 
بيف المدرسة 

 والمجتمع

الميارات 
 التفاعمية

تمكنت الباحثة مف استخلبص قاسـ مشترؾ لنماذج وتأسيساً عمييا  وبناءً عمى المضاميف السابقة
  المعايير السابقة والتي سيتـ اعتمادىا في الدراسة الحالية وىي:

 عمميات التعمّـ الفعّاؿ وتعزيزىا. تمكيف .1

 توفير بيئة عمل داعمة ومحفّزة. .2
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 مراعاة متطمبات السلبمة. .3

 قيادة عمميات التغيير والتخطيط المدرسي.  .4

 قيادة عمميات التقويـ الذاتي. .5

 تحسيف بيئة التعمّـ وتطويرىا. .6

 الإسياـ بتطوير وصقل مياراتو المينية. .7

 خمق بيئة مشجعة لمتطوير المستمر. .8

 والتشارؾ مع المجتمع المحيط. لتعاوف ا .9

وىنا لا بدّ مف الإشارة إلى أفّ جميع المعايير السابقة تعتمد عمى بعضيا في جميع الأحواؿ حيث     
أنّيا لا تخضع لأؼ تسمسل ىرمي، أمّا آلية تنفيذىا عمى أرض الواقع فتعود إلى سياؽ القيادة الفردية 

عند مدير المدرسة لكف وجود صفات قيادية مميزة  د عمى حدة.والسمات الشخصية التي يحمميا كل قائ
مثل )الإخلبص، الحماسة لمتعميـ والتعمّـ، الالتزاـ والاىتماـ بالطمبة، فيـ أىمية العلبقات، الشجاعة، 

في الحكمة، التصميـ، قوة الإرادة، الصبر ....( أمر ضرورؼ لضماف نجاح عممية الإدارة وتطويرىا 
الكفايات المينية التي يجب توافرىا في مدير المدرسة، ف لدراسة أىـ ا يدفعنا الآوىذا مالمدرسة. 

 ؿ إلى الأىداؼ المرجوة في مدرستو. ليتمكّف مف تحقيق المعايير المينية لمقيادة مف أجل الوصو 

 الميارات اللازمة لممديرين لتحقيق المعايير المينية لمقيادة..  5
إلا أنّيا تتشابو فيما بينيا مف حيث الجوىر، لمينية لمقائد المدرسي، تنوع الكفايات اعمى الرّغـ مف 

 : حيث صنّفيا في أربعة مجالات رئيسية ىي( 288، 2015مف أىمّيا ما أشار إليو )عيد،وكاف 

 :بمعنى الاستعداد النشط لممبادرة وتولي المسؤولية.  التوجو الفعال النشط 

 :قدرة عمى فيـ وجيات نظر العامميف والاستجابة ليا. أؼ ال الحساسية في القيادة مع الآخرين 

 :لمتمكّف مف دفع العامميف كافة وحثّيـ عمى العمل سوياً.  التفاعل الإداري 

 :الذؼ يشير إلى الاتفاؽ عمى مجموعة مف القيـ التنظيمية التي يراىا الجميع  اللتزام الأخلاقي
 متّسقة مع ثقافة المدرسة ورؤيتيا ورسالتيا. 

فشممت عمى:  اللازمة لمدير المدرسة الثانويةالميارات ( 205ـ،2017حددّ )السعودؼ، كما 
النظـ، إدارة الوقت، إدارة الموارد البشرية والمادية، الإدراؾ الاجتماعي، التنسيق واتخاذ القرارات،  تحميل

ب مشروع بروؾ كاديـ وبحس ،التفاوض، التفكير النقدؼ، استراتيجيات التعميـ والتعمـ النشط، تقييـ النظـ
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ـ لدعـ الإصلبح في مجاؿ اللبمركزية، وذلؾ مف خلبؿ دعـ القدرات 2006الذؼ أقيـ في المغرب عاـ 
ّـ الإشارة إلى الكفايات كالآتي:   التدريبية لممسؤوليف بقطاع التعميـ ت

  .قدرة المديريف عمى تكييف تدبيرىـ مع الرؤية الاستراتيجية لمتنظيـ 

 التغيير والمستجدات في إطار إصلبح النظاـ التربوؼ.  قدرتيـ عمى تدبير 

  قدرتيـ عمى جعل حاجيات ومطالب الأطر العاممة بمؤسساتيـ ومختمف الشركاء وجودة الخدمات
 في قمب تدبيرىـ الإدارؼ. 

  .قدرتيـ عمى إقامة شبكات تواصمية داخل مؤسساتيـ وخارجيا 

  الحاجات المينية والإمكانيات المتوفرة. قدرتيـ الابتكارية في حل المشكلبت داخل سياؽ 

  .مكانات العامميف نحو تحسيف أداء المؤسسات  قدرتيـ عمى تنمية معارؼ وا 

  .قدرتيـ عمى تعبئة الأطر والفرؽ العاممة بالمؤسسة نحو التدبير التشاركي 

 لأولوية. قدرتيـ عمى تدبير نتائج المؤسسة وفق الموارد الميسرة وأىداؼ التنظيـ الأساسية ذات ا 

  .قدرتيـ عمى تنمية ثقافة تنظيمية متمركزة حوؿ تكافؤ الفرص والمساواة بيف الجنسيف 

  ،189ـ،2009قدرتيـ عمى توظيف تكنولوجيا الأعماؿ والتواصل وتدبير الموارد البشرية )غريب- 
196 .) 

دير لتحقيق التطور ( أىـ المواصفات والكفايات التي لا بدّ مف توافرىا عند الم2016وأضاؼ )بو عزة، 
 وتأدية الميمات الإدارية عمى الوجو الأكمل فكانت كالآتي:

الرؤية الشاممة التي يستند إلييا المدير في تدبير أمور وشؤوف مؤسستو، لذلؾ لابدّ أف تكوف ىذه  .1
 الرؤية إجرائية وممموسة وقابمة لمتتبع. 

لذلؾ لابدّ أف يمتمؾ المدير كفايتيف  اتخاذ القرارات في المواقف المناسبة إزاء قضية أو مشكمة، .2
أساسيتيف ىما: كفاية تحميل المعطيات والمعمومات الخاصة بتمؾ المشكمة وكفاية ترتيب نتائج ذلؾ 

 التحميل. 
 مو فيو. كفاية التواصل الشفيي والكتابي الفعاؿ وتحكّ  .3
 القيادة.  .4
درسة والدفع بيـ نحو الانخراط نسج العلبقات الإنسانية، مف خلبؿ الاىتماـ بكل العامميف في الم .5

 الإيجابي والفعاؿ في عممية إنجاز المشروع التربوؼ. 
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 الحرص عمى احتراـ القوانيف وتنفيذ توجييات السياسة التعميمية.  .6
  .(13ػػػػػ  12ـ، 2016الحرص عمى التنظيـ )بو عزة،  .7

( والمعيار 2015، مجمس أبو ظبي لمتعميـ)و (2008، ىيئة التعميـ القطرية)كل مف  وأشار
 The Australian professional standard for) أسترالياالميني الوطني لقيادة المدارس في 

principals, 2013 ) أىم الميارات والقدرات اللازمة ليتمكن مديرو المدارس من تحقيق إلى
منيا ما ينسجـ سنذكر مف أجل الوصوؿ إلى الأىداؼ المرجوّة في مدارسيـ. المعايير المينية لمقيادة 

 مع المعايير المعتمدة في الدراسة الحالية:

 :لميارات والقدرات تمّت الإشارة إلى احيث ، (تمكين عمميات التعمّم الفعّال وتعزيزىا) المعيار الأوؿ
 : المينية اللبزمة لتحقيقو فكانت

 التأكد مف أف جميع الطمبة يتمقوف تعميماً فعالًا.  -1
 لة. استخداـ أساليب تقييـ فعا  -2
 استخداـ أساليب تدريس تتسـ بالمرونة لتمبية متطمبات التعمّـ الفردؼ.  -3
 وضع معايير متميزة لمجميع نحو تحقيق التميّز.  -4
 المشاركة المستمرة لجميع العامميف في المدرسة في برنامج التعمـ.  -5

 فكانت  (حفزّةتوفٌر بٌئة عمل داعمة وم)الثاني تحقيق المعيار لوالقدرات اللبزمة  أما الميارات
 كالآتي: 

 إدارة الكوادر البشرية بالمساواة والعدؿ.  -1
 توفير بيئة مدرسية تتسـ بالأمف والأماف والسلبمة والصحة.  -2
 التعاوف مع الآخريف مف أجل تعزيز القدرات التنظيمية لممدرسة.  -3
 التخطيط المالي ووضع الميزانية.  -4
 يجية عممية.القدرة عمى تقويـ العامميف وفق أسس موضوعية ومن -5

  توافر الميارات والقدرات التالية:  (مراعاة متطمبات السلامة)كما ترتب عمى تحقيق المعيار الثالث 

 تنظيـ البيئة المدرسية بطريقة تمبّي متطمبات السلبمة العامة. -1

دارتيا. -2  تحديد المخاطر وا 

 القدرة عمى توفير جميع التجييزات اللّبزمة لوضع الطوارغ. -3
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 ات الآمنة في تعبئة وتخزيف الموارد والمستمزمات.اتباع الإجراء -4

 تنظيـ خطة طوارغ للئخلبء ومواجية الكوارث. -5

  (:قيادة عمميات التغيير والتخطيط المدرسي)الميارات والقدرات اللّبزمة لتحقيق المعيار الرابع 

 القيادة والإدارة وصنع القرار بمشاركة الجميع.  -1
لتميّز والمساواة، وتطبيق معايير متميزة بمشاركة وضع رؤية مدرسية تسعى إلى تحقيق ا -2

 المجتمع المدرسي. 
 وضع وتحقيق الغايات الطموحة.  -3
 الاستخداـ الأمثل لوسائل التكنولوجيا بوصفيا أدوات لمتعمّـ. -4
  استثمار الموارد البشرية والمادية المتاحة في عممية التغيير والتطوير. -5
 التطور الذاتي بصورة فاعمة ومؤثّرة.  -6

  عمى المديريف التمتع بالميارات التالية: (قيادة عمميات التقويم الذاتي)وليتحقق المعيار الخامس 

 ميارة إعداد التقارير للئعلبـ عف جودة برامج التعميـ والتعمّـ. -1

 الاطلبع عمى تصميـ المناىج وتنفيذىا وتقويميا. -2

 القدرة عمى استخداـ أدوات قياس متعددة لرصد فاعمية التدريس. -3

 القدرة عمى توظيف نتائج اختبارات الطمبة في تطوير أداء المعمميف والطلبب. -4

 إتقاف دوره في عممية التقويـ. -5
 ( الميارات والقدرات اللّبزمة لتحقيق المعيار السادس:)تحسين بيئة التعمّم وتطويرىا 

بعمميات التعميـ ميارات الإدارة الذاتية لقيادة التطوير في إجراءات المدرسة وسياستيا المتعمقة  -1
 والتعمـ والتقييـ. 

 يات التربوية التعميمية التعمّمية وتقييـ ىذه التطورات. مالبحث لتحديد التطورات الجديدة في العم -2
ميارة صنع القرارات وحل المشكلبت لموصوؿ إلى أحكاـ مقبولة بخصوص إجراء عمميات  -3

 التعمّيـ والتعمّـ. 
 لنوعية والكمية المستخدمة في متابعة جودة البرامج التربوية. ميارات تحميمية لتقييـ الإجراءات ا -4
 ميارات تحفيز تميـ المعمميف والطمبة والمجتمع.  -5
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 بدوره يتطمب مف المديريف التمتع  (الإسيام بتطوير وصقل مياراتو المينية) والمعيار السابع
 رات التالية: دبالميارات والق

 . وطرؽ التدريسالإحاطة بالتطورات الحديثة في المناىج  -1
 تشكيل فرؽ عمل فعّالة ومؤازرتيا.  -2
 القيادة بمشاركة الجميع.  -3
 التطوير الميني الفعّاؿ لمذات وللآخريف.  -4
 القدرة عمى تطبيق مفاىيـ وميارات جديدة تحسّف مف أدائو. -5

  ّخمقنوا مف تحقيق المعيار الثامف )كما ترتّب عمى المديريف التمتع بقدرات وميارات عديدة ليتمك 
 ( منيا:بيئة مشجعة لمتطوير المستمر

 .يةييئة التدريسالالقدرة عمى بناء علبقات عمل مفتوحة وزرع الثقة بيف أعضاء  -1

 القدرة عمى تطوير ظروؼ مكاف العمل لمعامميف في المدرسة. -2

 نشر ثقافة مينية تشجّع عمى الالتزاـ برؤية وأىداؼ المدرسة. -3

 ية والإدارة لضماف نجاح كل طالب.المساءلة المتبادلة بيف الييئة التعميم -4

 ميارة تحفيز الأفراد والفرؽ لتبنّي برامج واستراتيجيات جديدة في التعميـ والتعمّـ والتقييـ. -5
  ميارات ال فتطمب توافر (التعاون والتشارك مع المجتمع المحيط)والأخير أما المعيار التاسع

 التالية:قدرات الو 

 الجيات المعنية وأصحاب الشأف.  المحافظة عمى التواصل الفعّاؿ مع  -1
 التعاوف مع جميع أفراد المجتمع المدرسي.   -2
 إقامة علبقات شراكة فعالة مع الجيات الخارجية وقطاع الصناعة والتجارة.   -3
التواصل مع المؤسسات والييئات والوزارات الأخرػ مف أجل تحقيق صالح الطمبة وأولياء   -4

 الأمور. 
 عـ المدرسة. إشراؾ أولياء الأمور في د  -5
 دمج الثقافة والتراث الوطني في البيئة المدرسية.   -6
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 خاتمة:

فّ المعايير المينية لمقيادة المدرسية ىي المصدر النيائي في نياية الفصل نستطيع القوؿ إ
بناءً عمى  وتوقع مف مدير المدرسة أف يفعما يُ وذلؾ بإجابتيا عمّ  ،لتفسير غرض التعميـ ومعنى القيادة

ة العميا لمطلبب المتنوعيف في تكوينيـ واحتياجاتيـ، فالقصد مف المعايير ىو توفير أرضية المصمح
يمكف عمى أساسيا تطوير القيادة، ىذا التطوير الذؼ يعتبر أف تحسيف نتائج الطلبب وتنميتيا نتيجة 

ت توفير ر ىيمنة النيج القائمة عمى المعايير ومحاولاأساسية إف لـ تكف حصرية لو. وىذا ما يفسّ 
مجموعة واضحة ومتماسكة مف التوقعات التي أصبحت أكثر بروزاً في تطوير واعتماد المعايير 

جيداً توفر وسيمة لمدولة والييئات  الموضّحةالأساسية والمشتركة عبر سياقات الدولة، فالمعايير 
ة لمقيادة دوراً عايير المينيوبالتالي تمعب الم ،يةالمعتمدة لتنظيـ جودة البرامج التطويرية لمقيادة التعميم

 ،ميماً في إضفاء الشرعية عمى محتوػ القيـ والتوجيو والإعداد لقادة المدارس، فيي تمثّل القانوف 
لمعايير لذلؾ يجب اتباعيا بإنصاؼ، وعمى الرغـ مف اوالامتثاؿ لمقانوف عنصر أساسي وحيوؼ في 

فحتى في  ،دتيا عمى المستوػ الحكومياختلبؼ المعايير بيف الدوؿ التي وضعتيا ونشرتيا واعتم
 أفّ الأساس العاـ إلاّ  ،ت بعض الولايات معاييرىا المميزة الخاصة بياتبنّ  ؛الولايات المتحدة الأمريكية

لممعايير متشابو بشكل استثنائي، ذلؾ لأف مينة القيادة المدرسية ليا نيج مشترؾ، فالاختلبؼ بعلبقة 
بيا وعائلبتيـ لا يوجد فقط بيف دولة وأخرػ بل بيف المدارس المدارس مع حكومتيا ومجتمعيا وطلب

لمتوقعات المينية لمقيادة المدرسية  عالمياً  الفردية في البمد الواحد وعمى ىذا النحو تشكل المعايير ظيوراً 
 المعاصرة التي تيتـ بقضايا العدالة والإنصاؼ والتنمية المينية والمجتمعية واحتراـ الاختلبفات العرقية
والنوعية وتعظيـ فرص كل طالب لمتعمـ وتحسيف النتائج التعميمية، وتوفّر المعايير مجموعة شاممة مف 

 الإرشادات والميارات والتصرفات والمثل الأخلبقية العميا اللبزمة لإنشاء مجتمعات مدرسية صالحة.

ازالت تسعى جاىدةً وفي ىذا السياؽ نجد أفّ القيادات التربوية في الجميورية العربية السورية م
للبنخراط في العمل الفكرؼ المتمثّل في النظر إلى المعرفة بأشكاليا العديدة بما في ذلؾ بناء معايير 

ب عمى ىذه القيادات فتح المؤسسات أماـ مف أجل تطوير أداء مديرؼ المدارس، لذا يتوجّ  القيادة
بديمة لمتفكير بالإضافة إلى التطبيقات الإيديولوجيات التعميمية الشاممة والمتنوعة وتزويدىـ بطرؽ 

الممموسة التي تسمح باتخاذ خطوات ضد الممارسات التي تعيد إنتاج الإيديولوجيات الميمشة والنتائج 
قيادات التربوية والتعميمية في غير العادلة، وىذا بدوره يتطمب تضميف المزيد مف التعاوف المكثّف مع ال
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أجل إيجاد طرؽ لممشاركة بشكل مستمر في المناقشات حوؿ جميع أنحاء المناطق المحمية مف 
افتراضات القيادة ومعاييرىا. ولتطوير أداء مديرؼ مدارس التعميـ الثانوؼ العاـ في الجميورية العربية 
السورية في ضوء المعايير المينية لمقيادة لا بدّ أولًا مف توضيح مفيوـ الأداء الإدارؼ وعناصره وأبعاده 

لمؤثرة فيو ومحدداتو، والبحث أيضاً في مفيوـ تطوير الأداء الإدارؼ والعوامل المدرسية والعوامل ا
المؤثرة فيو، وصولًا إلى استنتاج متطمبات تطوير أداء مديرؼ المدارس في ضوء المعايير المينية 

 ة، وسيتـ عرض ذلؾ في الفصل الآتي.لمقياد
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 تمييد:
أحد جوانب الأداء الكمي ػػػػػػ إلى زيادة قدرة المنظّمة عمى ييدؼ تطوير الأداء الإدارؼ ػػػػػػ ك

تحقيق أىدافيا، فتطوير الأداء الإدارؼ لمدير المدرسة ىو عممية مستمرة تيدؼ إلى سد الفجوة بيف 
الوضع الراىف لممدرسة والرؤية المستقبمية ليا والتي تعدّ بمثابة قوّة دافعة ليا نحو التطوير، سنتناوؿ في 

صل متطمبات تطوير الأداء الإدارؼ لمديرؼ المدارس الثانوية، لكف لا بدّ مف التعريج عمى ىذا الف
مفيوـ الأداء الإدارؼ بعناصره وأبعاده مروراً بمفيوـ تطوير الأداء الإدارؼ والعوامل المدرسية المؤثرة 

الثانوية في ضوء فيو، وصولًا إلى استنتاج المتطمبات العامة والخاصة لتطوير أداء مديرؼ المدارس 
 المعايير المينية لمقيادة.

 : الأداء الإداري: أولا 

 مفيوم الأداء الإداري:  .1
يقوـ بيا الفرد أو يرتبط مفيوـ الأداء الإدارؼ بالناتج النيائي لمحصمة جميع الأنشطة التي     

جات والأىداؼ المخر أنو: "تعددت تعريفات الباحثيف للؤداء الإدارؼ فمنيـ مف عرفو عمى المؤسسة، و 
التي يسعى النظاـ لتحقيقيا، أؼ أنو مفيوـ يربط بيف أوجو النشاط والأىداؼ التي تسعى ىذه الأنشطة 

إنجاز الشاماف عمى أنو: "(، ليتفق مع تعريف 37، 2002،عبد المحسفإلى تحقيقيا داخل المنظمة" )
، 2010خميفات، ، وتعريف )(133، 2001الشاماف، سند إليو مف مياـ وبكفاية عالية" )الفرد بما يُ 

دراؾ الدور أو الميمات، والذؼ يشير إلى ( بأنّو: "603 الأثر الصافي لجيود الفرد التي تبدأ بالقدرات وا 
تماميا" درجة تحقيق الميمات الموكمة نلبحع أفّ ىذه التعريفات تتفق باعتبار  .والمكونة لوظيفة الفرد وا 

الموظف داخل المؤسسة مف أجل تحقيق ىدؼ معيف، بينما  الأداء الإدارؼ حصيمة الجيد الذؼ يبذلو
ربطتو تعريفات أخرػ بسموؾ الفرد في ضوء الإجراءات والتقنيات التي توجّو العمل، فعرّفو )سيزلاقي، 

ظف بأداء مجموعة مف السموكيات الإدارية ذات العلبقة المعبرة عف قياـ المو "( عمى أنّو 1991ألاس، 
( أداء مدير 24، 1997عبود، ) ، وعرّؼ(125، 1991ألاس،  ،ي" )سيزلاقميمات وتحمّل مسؤوليات

ليتفق تعريفو أيضاً مع  .المدرسة لتنفيذ عمل خاص بمدرستو"السموؾ الذؼ يقوـ بو مدير المدرسة بأنو "
مجموعة الأنشطة والوظائف التي يمارسيا أؼ إدارؼ لتحقيق "و ( عمى أنّ 28، 2005محامدة، )تعريف 

حيث تركّز ىذه التعريفات عمى النشاط الذؼ يقوـ بو  .اصة بأؼ مؤسسة مف المؤسسات"الأىداؼ الخ
العامموف مف خلبؿ أداء واجبات ومياـ ومسؤوليات يفرضيا عمييـ موقعيـ الإدارؼ، ونجد أيضاً بعض 

للؤداء الإدارؼ ( 328، 2004)المعشر، الييتي،  التعريفات التي ركّزت عمى الأداء الأمثل، كتعريف
التي يظيرىا القائد في أدائو لميامو ومسؤولياتو الوظيفية خلبؿ مدة شغمو  الكفاءة مستوػ أنّو "ب
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ددة و "مستوػ إنجاز سموكيات وأفعاؿ محبأن( Frazer, fraser, 2001, 228) وتعريف لمنصبو".
عف قياـ مجموعة السموكيات الإدارية المعبّرة ( عمى أنّو 2004)العواممة،  وتعريف تغطي كل أنشطة".

الموظف بعممو وتتضمف جودة الأداء، وحسف التنفيذ والخبرة الفنية في الوظيفة، فضلًب عف الاتصاؿ 
والتفاعل مع بقية أعضاء المنظمة والالتزاـ بالموائح الإدارية التي تنظّـ عممو والسعي نحو الاستجابة 

ّـ التركيز في ىذه التعاريف  (.66، 2004بكل حرص )العواممة،  قياـ الموظفيف بالواجبات عمى حيث ت
والمياـ، والتزاميـ بمتطمبات الوظيفة التي أسندت إلييـ وتحمّميـ للؤعباء والمسؤوليات المستندة عمى 

 عاتقيـ عمى أكمل وجو.

و ميما اختمفت الألفاظ والاتجاىات لإعطاء مفيوـ إنّ  القوؿيمكننا وبناءً عمى المضاميف السابقة 
يفات مكمّمة لبعضيا البعض صب في اتجاه واحد، وىذه التعر الواقع ت يي فيمحدد للؤداء الإدارؼ، ف

ز عمى جميع الأنشطة التي يقوـ بيا المدير قولية كانت ركّ ىو فعاليّة شمولية مستمرة تالإدارؼ فالأداء 
، فيو أجل تحقيق أىدافيا المرسومةأـ فعمية تبرز قدرتو عمى خمق التطوير ومتابعتو في المؤسسة مف 

مل الأداء العممي والميني لممدير الذؼ ينعكس عمى إدارة المؤسسة بأكمميا، كونو الأداة المسؤولة يش
دخاؿ التطويرات الضرورية في التنظيـ الإدارؼ مما  عف إدارة الوسائل والأساليب وسموؾ الموظفيف، وا 

 يؤثّر عمى سير المؤسسة سمباً أو إيجاباً.

 : عناصر الأداء الإداري  .2
 : دارؼ مف مجموعة مف العناصر أىمياداء الإيتكوّف الأ

 : ف مف عوامل داخمية وعوامل خارجيةتكو تو بيئة التنظيم:  2-1

أؼ ما يؤثر عمى أداء الموظف مف آلية العمل وىيكمة الإجراءات المستخدمة  العوامل الداخمية: ػػػػ
 فيو. 

تصادية، الاجتماعية، والتي تشكل بيئة التنظيـ وتشمل العوامل الاق العوامل الخارجية: ػػػػ
 (. 304، 2008الصباغ،درة، ) ، السياسية، الحضارية والقانونيةالتكنولوجية

 الصباغ،درة، ) ويقصد بيا معمومات وميارات واتجاىات قيـ الموظف: كفايات الموظف 2-2
إنجازه وتشمل عمى كمية العمل المنجز أؼ مقدار العمل الذؼ يستطيع الموظف  (.304 ،2008

 .(51، 2010جبر، لعادية لمعمل )في الظروؼ ا
وتشمل المعارؼ العامة والميارات والمسؤوليات التي يتطمبيا عمل مف : متطمبات العمل 2-3

 . (305، 2008 الصباغ،)درة،  الأعماؿ أو وظيفة مف الوظائف
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ويقصد بيا الجدية والتفاني في العمل وقدرة الموظف عمى تحمّل المثابرة والوثوق:  2-4
نجاالمسؤوليات الموكم  .(51، 2010زه للؤعماؿ في أوقاتيا المحددة )جبر، ة إليو وا 

 و نتاج لعدد مف العناصر المتداخمة التي يجب ألاّ نّ ف الأداء الحقيقي ينظر إليو عمى أوبالتالي فإ    
فبالنظر إلى العوامل الداخمية التي تضيف إلييا الباحثة عنصر يتـ التركيز عمى واحدة دوف الأخرػ، 

مادية مف إضاءة وتيوية وضوضاء ومعدات مستخدمة إضافة إلى العناصر البشرية مف البيئة ال
الأعماؿ التي تختمف  عمى مشرفيف ورؤساء وجماعات عمل الذيف يتعامل معيـ الفرد، فإنيا تؤثّر

بدورىا في درجة إعطائيا الحرية لمفرد في اختيار وسيمة الأداء الملبئمة لو وتكييف نشاطو بما يتناسب 
إمكانياتو، وعمى اعتبار أفّ كفايات الموظف مرتبطة بمتطمبات العمل فيمكف تحديد المواصفات  مع

المطموبة التي يجب أف تتوفر في الفرد الذؼ يقوـ بيذا العمل، وىذه المواصفات تعتبر الأساس لاختيار 
فراد وحدتيا، لأالأداء الإدارؼ لممؤسسة يتمثّل بمجموع الأداءات الموظفيف، ومف ىنا نستنتج أفّ 

وبالتالي فإفّ أؼ خمل في عمل الأفراد أو الوحدات سينعكس بشكل أو بآخر عمى محصمة الأداء 
لف نتمكف مف الحكـ عمى جودة الأداء وذلؾ يعود  مجتمعة فبدوف ىذه العناصرالإدارؼ لممؤسسة، 

 . توػ الأداء لمعامميف في المنظماتلأىميتيا في قياس وتحديد مس

 الإداري: أبعاد الأداء .3
اختمفت أبعاد الأداء الإدارؼ تبعاً لنظريات الإدارة التي بنيت عمييا تمؾ الأبعاد، فمف خلبؿ مراجعة     

أدبيات الأداء ومقاييسو، تبيّف وجود فريقيف مختمفيف، الأوؿ يركز عمى مدخل الوظيفة )العمل( 
السموكي مثل  عمى المدخل كي، والثاني يركزالسمو  رات الإدارية، ميملًب بذلؾ الجانبكالميا

الاتصالات الشفيية، المبادرة، القدرة عمى التأثير، وفيـ حاجات المرؤوسيف ميملًب مدخل الوظيفة 
ومف أشير تقسيمات أبعاد الأداء الإدارؼ ما تناولو )عبد الوىاب، خطاب،  (.50، 2013)موصممي، 

 ( حيث حددىا في عنصريف أساسييف ىما:41، 1993
ويقصد بيا أف يستطيع الفرد أداء العمل الموكل إليو بالدرجة المطموبة مف الإتقاف في مقابل  القدرة:ـــ 

معايير الأداء المستيدفة، وتتكوف القدرة مف حصيمة تفاعل متغيريف ىما المعرفة والميارة، فالمعرفة ىي 
رد، والحصوؿ حصيمة المعمومات التي يممكيا الفرد عف شيء معيف والميارة ىي تطبيق لمعارؼ الف

 عمى خبرة مف ىذا التطبيق، تساعده في صقل قدراتو.
التي تتعمق بدوافع الفرد وىي أكثر تعقيداً مف القدرة مف ناحية تكوينيا، معالجتيا، أو التنبؤ  الرغبة:ـــ 

بيا وحتى قياسيا، وتتكوف الرغبة مف عنصريف متداخميف ىما الاتجاىات والمواقف، فالاتجاىات ىي 
ف الآراء والأفكار في ذىف الفرد نحو الأشياء التي توجد حولو، وتؤثر في سموؾ الفرد تجاه مجموعة م

ىذه الأشياء، أما المواقف فيي مجموعة الأحداث والظروؼ التي يواجييا الفرد في مكاف وزماف 
 معينيف وتتطمب منو أو تممي عميو تصرفاً معيناً.
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امل مؤثر وىو البيئة التي تعني مجموعة العوامل والقوػ ضيف إلى عاممي القدرة أو الرغبة عثـ أُ     
 ,Jeffery, & othersكما قسّـ ) المحيطة بنظاـ الموارد البشرية وذات التأثير الحالي والمباشر عمييا.

 أبعاد الأداء الإدارؼ إلى ثلبث مجموعات مف الميارات وىي:   (181-196 ,2001
 لاتصالات، المبادرة، الحساسية، التأثير والتابعية.وتضـ ا ميارات العلاقات الإنسانية:ـــ 

 التي تضـ جميع وظائف الإدارة وتفويض السمطة. الميارات الإدارية:ـــ 

تحميل المشكمة، المحاكمة العقمية، التوافق  الحديث شفوياً، والتي تشمل القدرة عمى الميارات التقنية:ـــ 
 .والقدرة عمى تحمل الضغوط ،مع رسالة المنظمة

وفي إطار ما تقدّـ يتضح أفّ الأداء الإدارؼ متعدد الأبعاد بطبيعتو، وأفّ ىذه الأبعاد تتعمق بذات     
مسؤولياتو، وكذلؾ الإنجاز الذؼ يحققو ومدػ الفرد وطاقاتو الجسمية والعقمية وطبيعة عممو ووضوح 

اء والمرؤوسيف وعلبقات الزملبء توافقو مع معايير العمل، إضافة إلى أنّيا ترتبط ببناء الثقة بيف الرؤس
في العمل، والأجور والمكافآت التي يتقاضاىا الموظفوف، لذلؾ لا بدّ مف الاىتماـ بيذه الأبعاد عند 
التفكير والتخطيط لعمميات التطوير في أؼ منظمة، لكي تتمكف الإدارة العميا مف تصميـ وا عداد برامج 

يا وقدراتيا الفعمية، ودوف ذلؾ سيكوف مف الصعب عمى تطويرية تتناسب مع ظروؼ المنظمة واحتياجات
 المنظمة إعداد خطط وبرامج مستقبمية مناسبة لتطوير الأداء الإدارؼ مستقبلًب.

 : تطوير الأداء الإداري:ثانياا 
 : مفيوم تطوير الأداء الإداري  .1

د البشرية في المنظمة ر العديد مف كتاب الإدارة إلى تطوير الأداء الإدارؼ بإطار تنمية الموار ينظ    
عبير عاـ لأساليب الإدارية وما يتصل بو مف فعاليات ونشاطات تدريبية وتقويمية، فالتطوير الإدارؼ ت

ثناء العمل والتدريب خارج العمل )العلبؽ، تطوير كفاءة وأداء كل المديريف، وىذا يشمل التدريب أ
مجموعة مف التطوير بأنو: " (7، 2005وفي المجاؿ التربوؼ يعرّؼ )مصطفى،. (308، 2002

بة لحاجات المجتمع التغيرات التي تحدث في نظاـ تعميمي بقصد زيادة فعاليتو أو جعمو أكثر استجا
عممية تزويد الإدارييف بالميارات "الذؼ ينشأ فيو". وبذلؾ يعرّؼ تطوير أداء مديرؼ المدارس عمى أنّو: 

لعمل ورفع مستوػ كفاياتيـ في مواجية المشكلبت تي تساعدىـ عمى تحسيف أدائيـ في الوالمعمومات ا
حداث تغيّ  )مشيور،  داخل الجياز الإدارؼ" رات في طبيعة النشاطات الفكرية والسموكيةالإدارية وا 

يؤكد عمى كوف تطوير الأداء الإدارؼ ىو فعالية لتنمية الموارد ينبيّف أفّ ىذا التعريف (. 47، 2010
ق أىدافيا واستراتيجياتيا، وذىب بعض الكُتاب إلى أبعد مف ىذا البشرية داخل المنظمة بيدؼ تحقي

فعالية مخططة وموجّية لتغيير وجيات نظر ومفاىيـ الأفراد المفيوـ لتطوير الأداء الإدارؼ فرؤوه 
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العامميف بيدؼ التأثير عمى السموكيات الإدارية لمعامميف وأساليب أدائيـ لأعماليـ، والنتائج العممية 
تطوير أداء ل في تعريفو (Richardson& others,1989 ,15) يا، وىذا ما أشار إليوالتي يحققون

مدير المدرسة بأنو العنصر الجوىرؼ لأؼ مدرسة فعالة، وىذا يتطمب مف المدير ليس فقط أف يكوف 
 (1995ليتفق مع تعريف )الأعرجي، . وتعمميا وممارستيا عيّنةميارات م موىوباً، بل عميو اكتساب

فتطوير . (25، 1995الأعرجي، اىيـ والأفكار وممارسات الفرد" )تغيير أنماط السموؾ والمف" :بأنو
الأداء الإدارؼ بموجب التعريفات السابقة يعني تنمية الموارد البشرية باستخداـ تقنيات التدريب سواء 

ر العامميف أكاف التدريب أثناء العمل أـ خارج العمل وباستخداـ بعض أساليب إدارة الأفراد لتطوي
وتحقيق انسجاميـ بالعمل، وتييئة الظروؼ المناسبة داخل المدرسة وتطويعيا بما ينسجـ مع منطق 

 العصر ومتطمبات البيئة الجديدة الزاخرة بالحركة والنمو والفاعمية.
 العوامل المدرسية المؤثرة في تطوير أداء مديري المدارس:  .2

يتوقف نجاحو عمى  لتي ينشأ فييا، ويمتد أثره كذلؾ إلييا، لذاإف التطوير الإدارؼ نابع مف البيئة ا    
 : عدة عوامل منيا

 : العوامل الماديةـــ 1ـــ  2
تتأثر العممية التربوية والمؤسسات المشرفة عمييا وبخاصة الإدارة التربوية بالأوضاع والظروؼ     

و يعمل عمى توفير أفضل ادياً فإنّ الاقتصادية السائدة في المجتمع، فإذا كاف المجتمع مترفياً اقتص
اقتصادياً أو يعاني عجز في الميزانية، فإنو  اً الخدمات وأحسنيا لأبنائو، أما إذا كاف المجتمع فقير 

بموغيا )العرفي،  سيضطر إلى التنازؿ عف كثير مف الأىداؼ والطموحات التي رسميا وسعى إلى
ف تحسيف العممية التربوية بما .(59، 1996ميدؼ،  تتضمنو مف إعداد لممعمميف وتحسيف أوضاعيـ  وا 

وكذلؾ تطوير  المادية والمينية، وتطوير البرامج التعميمية، ومعدلات النسب بيف التلبميذ والمعمميف،
 ،1988 مرسي،)ير المرجوّةيتطمب توفير الموارد المالية اللبزمة لإجراء عممية التطو  الأبنية المدرسية

ة التربوية العوامل المؤثرة في التطوير لما لو مف آثار إيجابية عمى العممي ىـ، فالعامل المادؼ مف أ (40
 : مل المادية إلىويمكف تقسيـ العوا. (55، 2010)أبو عمي، 

المختبرات، المكتبات، ملبعب، شمل المباني المدرسية ومرافقيا )التي ت :ـــ عوامل تتعمق بالمدرسة
سية دوراً خلبقاً في تحقيق مردود تربوؼ فاعل ومؤثر حدائق، ساحات( ولمتسييلبت المادية المدر 

ومنتج، فتييئة البناء المدرسي المناسب يوفر لأسرة المدرسة راحة نفسية تدفعيا إلى المزيد مف التقدـ 
وىنا يتوجب عمى مدير المدرسة تنظيـ البناء المدرسي وتحديد  .(127، 2002الإبداع )العمايرة، و 

يـ في تحسيف أدائو التطوير، مما يسؿ جميع المرافق بما يخدـ عممية احتياجات تطويره، واستغلب
 .  المدرسةومستوػ أداء الطمبة، ومضاعفة جيود العامميف في 
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ساني وتساعده في توجيو الأداء" مثيرات تحرؾ السموؾ الإنفالحوافز ىي " :ـــ عوامل تتعمق بالحوافز
و تتوقف إلى حد كبير عمى ما يحصل عميو ف درجة رضا العامل عف عمم( وا  28، 1998)السممي ،

 : افز إلى قسميف ىما.  ويمكف تقسيـ الحو اء أكاف بشكل نقدؼ أـ غير نقدؼسو 
( إلى حوافز مادية تتمثل في الأجر والراتب، 47، 2004التي يقسميا )محيسف،  حوافز إيجابية:ػػػػ 

وحوافز معنوية تشمل الترقية، تقدير  ،وغيرىا ت عمى ساعات العمل الإضافيةكافآالعلبوات السنوية، الم
 .في الإدارة، تقويـ الأداء وغيرىاجيود العامميف 
التي تقسّـ بدورىا أيضاً إلى حوافز سمبية مادية تتمثل في الحسـ مف الراتب، توقيف  ػػػػ حوافز سمبية:

تشمل حرماف  ، وحوافز سمبية معنوية(49، 2004)محيسف،  العلبوة، الفصل جزئياً أو كمياً مف العمل
، 2003)ربايعة،  اً طيأـ خ اً الفرد مف نشر اسمو عمى لوحة الشرؼ أو بتوجيو إنذار لو سواء أكاف لفظي

67) . 
وعميو يمكف عد البيئة المادية لممؤسسة التعميمية بما تشممو مف مكونات عديدة جزءاً لا يتجزّأ مف     

بيئة المدرسية مع الحاجات التعميمية الجديدة الاستراتيجيات التعميمية، الأمر الذؼ يجعل تكييف ال
أف تقوـ العممية الإدارية بشكميا كما أنّو مف غير الممكف والتوجييات التربوية الحديثة أمراً ضرورياً، 

الصحيح دوف الاىتماـ والعناية بالمكاف الذؼ ستتـ فيو ىذه العممية، وكمّما كاف المبنى المدرسي ملبئماً 
ليس عمى العممية الإدارية فحسب بل  اً إيجابي اً ل ووسائل الراحة فإفّ ذلؾ سيكوف لو أثر ومجيّزاً بكافة سب

النظر في البناء المدرسي والاىتماـ بو مف جميع يفضل إعادة عمى العممية التعميمية برمتيا، لذا 
ّـ التجييز، وبالإضافة إلى تأثير البناء المدرسي عمى الجوانب بدءاً  عمل المدير بالتصميـ والتشييد ث

تأتي الحوافز بشتّى أنواعيا المادية والمعنوية كأحد أىـ المتغيرات المستقمة الإيجابية الدافعة لمعمل، 
وترػ الباحثة أفّ انعداـ الحوافز الإيجابية وكذلؾ الأجور المتدنية التي لا تفي بأبسط متطمبات الحياة، 

والإحباط في نفوس الكثير مف مديرؼ المدارس، يعدّ مف أبرز عوامل الإىماؿ الإدارؼ، وتفشّي اليأس 
تطبيق نظاـ الحوافز بصرؼ النظر عف الصور وىذا بدوره ينعكس عمى نفسيتيـ وأدائيـ، لذلؾ كاف ل

عمى جميع التي تتخذىا ىذه الحوافز، دوراً باعثاً عمى مزيد مف التقدـ والعمل تنعكس آثاره الإيجابية 
 .أصعدة العممية التربوية

 : العوامل البشريةـــ  2ـ ــ 2    
يعتبر العامل البشرؼ مف أىـ العوامل التي تحيى بيا النظـ المدرسية، كما يعدُّ المحرؾ الأساسي     

لجميع أنشطتيا لذا يجب أف يتميز ىذا العامل بقدرات وميارات فنية ومعرفية تتلبءـ مع طبيعة 
( ويتـ العمل عمى تطوير الأداء الفني 61، 2010أبو عمي، ) الأعماؿ التي يمارسيا داخل المنظمة

 : لممديريف ورفع كفاياتيـ مف خلبؿ والميني
نظمة في عممية نظامية لتغيير سموؾ العامميف باتجاه تنمية وتطوير أىداؼ الموىي " ػ برامج التدريب:ػػػ

تصبو إليو  ( فالبرامج التدريبية وسيمة ميمة لتحقيق ماIvan,1995 ,432" )الوقت الحالي والمستقبمي
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المؤسسة نظراً لما تعمل عميو مف تنمية لمميارات وصقل لمقدرات، وزيادة لمحصيمة المعرفية، وتحقيق 
سعدية، ) التغيرات المطموبة في السموؾ نحو الأفضل وصولًا لتحقيق أىداؼ المنظمة كماً ونوعاً 

2005 ،18).  
قدمو فرد لمجموعة ما، وقد يتبع ىذا وىي عبارة عف حديث مكتوب أو غير مكتوب ي المحاضرات: ػػػػ

، ويعتمد نجاح المحاضرة عمى براعة المحاضر (42، 2007)نتيل،  الحديث نقاش وقد لا يتبعو
 . (241، 1990شاويش، وقدرتو في تنظيـ أفكاره وأدائو وعرضيا عمى المستمعيف )

ويُفسح المجاؿ لممتدربيف  يُناقش في الندوة موضوع يُطرح مف قبل مجموعة مف المختصيف الندوات: ػػػػ
 لطرح أسئمتيـ وأفكارىـ التي تؤيد أو تعارض أو تضيف عمى ما تـ طرحو ومناقشتيا مع المختصيف

 (. 60، 2003عة، )رباي
تستخدـ طريقة المؤتمرات وأساليب النقاش الجماعية لموصوؿ لأىداؼ التدريب، وتتضمف  المؤتمرات: ػػػػ

والإجابات والتعميقات مف قبل المتدربيف وبالتالي إعطاء الفرصة ىذه الأساليب مزيجاً مف الأسئمة 
 .(67، 2010أبو عمي، ) لمتعبير وسماع آراء الآخريف

نجاح أؼ مؤسسة في تحقيق أىدافيا يتوقف عمى الطاقات  فّ إوبناءً عمى ما سبق يمكف القوؿ     
ة ومعرفية عالية، والعمل عمى اريّ البشرية التي تعمل بيا، لذلؾ يجب أف تتميز تمؾ الطاقات بنوعية مي

والتي تعدّ مف وجية نظر الباحثة أحد أبرز أشكاؿ برامج التدريب  رفع كفاياتيـ مف خلبؿ تطبيق كافة
الاستثمار في وقتنا الحالي، بحيث تيدؼ برامج التدريب بصورة أساسية إلى إكساب المديريف الميارات 

دارؼ وصقل مواىبيـ، نظراً لما تتضمنو البرامج التدريبية مف والمعمومات الكفيمة برفع مستوػ أدائيـ الإ
حل لمشاكل الأداء الإدارؼ، مما يؤدؼ إلى تقميل الوقت لتصحيح المشكلبت وتقميل ازدواجية الجيود 

بلًب وسيمة مف الوسائل التي تجعل المديريف أكثر تق نفس العمل، كما أفّ التدريب يعدّ المبذولة لإتماـ 
أوفر معرفة واستعداداً عمى أداء المياـ المطموبة منيـ وتحسيف إنتاجيـ  وير حتى يصبحوالمتغيير والتط

 داخل المدرسة.
 : العوامل الجتماعيةـــ  3ـــ  2  

تعد العلبقات الاجتماعية والإنسانية مف أىـ العوامل في الإدارة، فالقدرة عمى العمل مع الآخريف     
يقة سميمة، ىي مف أىـ السمات الرئيسية المميزة لمشخصية الإدارية طر بوالتعامل معيـ بأسموب ىادؼ و 

( وىناؾ العديد مف العوامل التي تسيـ في تحقيق العلبقات الإنسانية 134، 1988مرسي، ) الناجحة
 : أىميامف 

تعبّر الدوافع عف حاجات الإنساف التي تنبع مف داخمو، والحاجات عديدة  ػ معرفة دافعية العمل:ػػػ
: الحاجات س فئات، عُرفت بيرـ الحاجات وىي( صنّفيا إلى خمMaslowمو ماسوعة، إلا أف )ومتن

 الفيسيولوجية، حاجات الأمف والأماف، الحاجات الاجتماعية، الحاجة لمتقدير، الحاجة لتحقيق الذات
 . (200، 1996)العرفي، ميدؼ، 
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ت وتفاعل اجتماعي بيف أفرادىا، بما وتركيبيا وما يسودىا مف علبقا معرفة ديناميات الجماعة: ػػػػ
يساعد المدير عمى القياـ بالتوجيو السميـ لأفراد الجماعة العامميف معو، ويمكنو مف تحقيق تفاعل 

  .إيجابي مثمر بيف أعضاء الجماعة
ىي محصمة مجموعة مف العوامل التي تسود مناخ المدرسة وتعكس نوع العلبقات  ػ الروح المعنوية:ػػػ

 (. 132ػػػػ  129، 1988، )مرسي وتوجو سموؾ الجماعة الإنسانية
المسؤولة  الميمة وترػ الباحثة أف العلبقات الاجتماعية ورفع الروح المعنوية لمعامميف مف العوامل   

مف خلبؿ الوسائل والأساليب السموكية التي يمكف عف طريقيا استثارة عف تعزيز العمل ونجاحو، 
المزيد مف العمل المثمر المنتج، ورغـ أفّ الاىتماـ بالعلبقات بيف الأفراد  دافعية العامميف وحفزىـ عمى

وبالمجموعات غير الرسمية يفتقر في بعض الأحياف إلى التركيز عمى العمل، يبقى لمجو الأسرؼ 
السميـ الذؼ يسود المدرسة أثر كبير عمى جودة إنتاج العامميف فييا كما أفّ استقرار المستقبل الوظيفي 

 دير يعتمد إلى حدِّ بعيد عمى مدػ بنائو العلبقات الإيجابية في بيئة المدرسة.لمم
 :العوامل السياسيةـــ  4ـــ  2  

تتأثر الإدارة المدرسية بالسياسة العامة لمدولة واتجاىاتيا وتشريعاتيا وأجيزتيا المختمفة، فالعامل     
 ما ينعكس تأثيره بالتالي عمى الإدارة المدرسيةالسياسي يؤثر بشكل مباشر عمى نمط الإدارة التعميمية م

 . (175، 1999)مصطفى، 
 : اسية في النظاـ التعميمي مف خلبؿوتؤثر العوامل السي

رسـ السياسة التعميمية لا يتـ بنجاح إلا " عمى اعتبار أف النظرة السياسية أو الإيديولوجية السياسية: ػػػػ
ه المجتمع في ضوء تطمعات المستقبل واضحة، فيذا يتطمب إذا كانت الصورة عف المواطف الذؼ يتمنا

، 2010ع، ويحدد معايير السموؾ والتفكير" )أبو عمي، بالضرورة وجود نسق فكرؼ عاـ يتبناه المجتم
78) . 
وىي الظروؼ التي تفرض نفسيا عمى الدولة فتجبرىا عمى تعطيل  ػ الظروؼ السياسية الطارئة:ػػػ

 . وب والاحتلبؿ والاضطرابات وغيرىاخمي عنيا مثل الحر سياستيا التعميمية أو الت
ىناؾ مجموعة مف القوانيف التي تؤثر عمى النظاـ التعميمي بشكل مباشر،  ػػػػ القوانيف المؤثرة في النظاـ:

ويندر أف تقوـ المنظمة بأداء عمل دوف أف تصطدـ بقانوف أو أكثر يحد مف نشاطيا، سواء مف قوانيف 
انيف المتعمقة بالنظاـ الاقتصادؼ )أبو القو  تتعمق بالعلبقات مع العامميف، أـ قوانيف تتعمق بالبيئة أو

 . (78، 2010عمي، 
نوعية الأنظمة السياسية التي تنتمي إلييا الأنظمة التعميمية ىي مف  فّ بناءً عمى ما تقدّـ يمكف القوؿ إو 

ولعّل ما يوجّو بوصمة العمل التعميمي، تحدد القوػ المتحكمة والموجّية لسياسة البمد وبالتالي فيي مف 
يحدث اليوـ عمى الأراضي السورية أكبر دليل عمى مدػ أىمية وتأثير العامل السياسي في القطاع 

الحرب عمى سورية التعميمي، فمـ تسمـ أؼ مؤسسة تربوية بكافة مكوناتيا المادية والبشرية مف ضغوط 
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ة عمى دور المدارس التي أصبحت مراكز لمتعميـ ولإيواء ، التي انعكست بصورة مباشر وآثارىا اليدّامة
بناءً عمى العرض السابق لمعوامل و  الميجريف ومعالجة الأزمات النفسية المترتبة عمى ىذه الحرب.

ف العممية التعميمية تعكس واقع المجتمع الذؼ ء مديرؼ المدارس، يمكننا القوؿ إالمؤثرة في تطوير أدا
فممعوامل المادية تأثير كبير عمى العممية التربوية، فكمما ارتفعت ميزانية  تعيش فيو،  وىي صدػ لو،

الدولة استطاعت توفير أفضل الخدمات لتمبية حاجات القطاع التربوؼ، وىذا بالضرورة لف يحدث إلا 
بوجود طاقات بشرية مدربة وذات كفاءة عالية، تعمل بأسموب ىادؼ وبطريقة سميمة في جو يسوده 

روح المعنوية العالية، وىذا كمو يتوقف عمى مستوػ الاستقرار السياسي في البمد ودرجة التدخل الألفة وال
العوامل التي تؤثر عمى تطوير أداء لآف وبعد تناولنا لأىـ . وامي في ميداف إدارة التعميـ ونظموالحكو 

لتطوير المأموؿ مديرؼ المدارس، أصبح بإمكاننا التعرؼ عمى المتطمبات التي تسيـ في صناعة ذلؾ ا
 . في ضوء المعايير المينية لمقيادة

 متطمبات تطوير أداء مديري المدارس في ضوء المعايير المينية لمقيادة:  ثالثاا:
احتمت فكرة تطوير أداء مديرؼ المدارس أىمية خاصة في الآونة الأخيرة، نظراً لأف الأسموب 

نجاح المدرسة وتحقيقيا ل النتيجة المرجوةيحقق الروتيني الكلبسيكي الذؼ كانت تدار بو المدارس لـ 
لأىدافيا في تخريج جيل مسؤوؿ واعٍ يستطيع مواجية العولمة والاستفادة مف فرصيا. ولتحقيق ذلؾ 

بعضيا يرتبط بمنطمقات فكرية  عدةالتطور المأموؿ في أداء المديريف كاف لابدَّ مف توافر متطمبات 
دارية عامة مقترنة بسياسة البمد التعميمية، وبعضيا الآخر يرتبط بمؤشرات خاصة يمارسيا  ثقافية وا 

وقد قامت الباحثة بإعداد ىذه المتطمبات في ضوء المعايير المينية لمقيادة . المديروف داخل المدرسة
تمت الاستفادة مف ىذه المتطمبات في و والتي سبق تناوليا في الفصل الثاني مف الدراسة الحالية، 

تطوير أداء مديرؼ ل لعامة والخاصةامتطمبات التبانة التي ىدفت لمتعرؼ عمى صياغة محاور الاس
 .دراسةال عيّنةمدارس التعميـ الثانوؼ في ضوء المعايير المينية لمقيادة مف وجية نظر 

في ضوء المعايير المينية العام المتطمبات العامة لتطوير أداء مديري مدارس التعميم الثانوي  -
 لمقيادة:

المعايير المينية لمقيادة في الجميورية العربية السورية فبعضيا يرتبط بمنطمقات  تحقيقمبات متطتتعدد 
 فكرية وثقافية، وأخرػ إدارية وتنظيمية، التي يمكف إجماليا فيما يمي:

الحد مف مركزية الإدارة، فتمركز القيادة في يد قائد واحد ينفرد بالسمطة لنفسو غير كافي لتبني  .1
عاصرة في الإصلبح الإدارؼ، وىذا ما يدعو إلى منح قائد المدرسة حرية الحركة الاتجاىات الم

 والتصرؼ في حدود مدرستو وبما يحقق مصمحتيا.
بناء نظاـ الحكـ الذاتي داخل المدرسة بدعـ مف الإدارة العميا، وما يتضمنو مف توزيع القيادة في  .2

 المجتمع المدرسي.
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الرسمي كوسيمة لتعزيز مبدأ المشاركة وتكويف رصيد مف  التوسّع في استخداـ التفويض الإدارؼ  .3
الكوادر القيادية القادرة عمى تحمّل المسؤولية مما ينعكس إيجاباً عمى العلبقات في اليياكل 

 التنظيمية.
التنسيق الشامل بيف كافة المستويات الإدارية لتنظيـ عممية الإنفاؽ بما يضمف الوفاء العادؿ  .4

 لممدارس ومستمزماتيا.بالاحتياجات المادية 
إعداد نظاـ لمترشيح والترقي لمنصب مدير المدرسة وفق معايير وأسس عممية ثابتة وذلؾ  .5

باستخداـ الأساليب المقننة كاختبارات الكفاءة الإدارية أو السمات القيادية وفق مقاييس الاتجاىات 
 والقيـ والذكاء وغيرىا.

مدارس الأمر الذؼ يدعو إلى إجراء التعديلبت التخفيف مف ضغوط العمل عمى المديريف في ال .6
اللبزمة عمى الموائح والأنظمة لتصبح أكثر مرونة وتمنح المديريف القدرة عمى الإبداع وتطوير 

 الأداء دوف الرجوع إلى رؤسائيـ.
حماية الحرية الفكرية والعممية والحرية الشخصية وتوفير الاستقرار الوظيفي لمدير المدرسة  .7

الحوافز المادية والمعنوية وفق قواعد ومعايير محددة ليتمكف المدير مف رسـ خطط  وتطبيق نظاـ
 طويمة المدػ لإصلبح مدرستو والتأكد مف نتائجو بنفسو.

تشجيع الأفكار الإبداعية والمبادرات الفردية والجماعية ومكافأتيا وتشجيع التنافس الإيجابي مف  .8
 خلبؿ التحفيز المعنوؼ والمادؼ.

أ المساءلة الموزعة الذؼ يدعـ مشاركة أصحاب المصمحة في مراقبة جودة النظاـ تطبيق مبد .9
 الإدارؼ في المدارس.

رئيسية تحكـ المبنى المدرسي في مقدمتيا  عدة توفير المبنى المدرسي الصالح وىناؾ اعتبارات  .10
غراضو موقع المدرسة وحجـ مرافقيا بحيث تكوف مناسبة لموفاء باحتياجات الإصلبح المدرسي وأ 

 التربوية وأف يتوفر في المبنى الحماية والأماف.
توفير الأجيزة التقنية ووسائل الاتصاؿ الحديثة ودمج التقنية الحديثة المتمثمة في تكنولوجية   .11

 المعمومات في الإدارة المدرسية مما يؤدؼ إلى تأىيل إدارييف مثقفيف معموماتياً وتقنياً.
ة والمساندة المجتمعية لممدرسة مما يساعد عمى القياـ تحقيق أكبر قدر ممكف مف المشارك  .12

بوظيفتيا وميمتيا بيسر وسيولة وتوعية المجتمع المحمي بأىداؼ المدرسة ومشاريعيا التطويرية 
 المستقبمية.
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وضع برنامج سنوؼ لإخضاع مديرؼ المدارس لدورات تدريبية حوؿ الميارات القيادية )التفاوض،   .13
 صنع واتخاذ القرار(.الحوار إدارة الأزمات، 

تدريب المديريف عمى إدارة الوقت واستثماره وذلؾ بتحديد الزمف لإنجاز الميمات الإدارية والتحكّـ   .14
فييا بكفاءة لمتخمّص مف العبء النفسي لكثافة المطالب الإدارية، باعتبار أفّ الوقت مف الناحية 

 الاقتصادية أحد أىـ مدخلبت الإنتاج الرئيسية.
مديريف عمى إدارة التغيير ليتمكنوا مف مجاراة الأحداث التربوية والإدارية والعممية تدريب ال  .15

 والتكنولوجية وتحقيق أعمى مستويات جودة الأداء في مختمف محاور العمل المدرسي.
تعميـ استراتيجيات إدارة المخاطر والأزمات عمى اعتبار أنّيا جزءٌ لا يتجزّأ مف نسيج الحياة   .16

 وقوع الأزمات أصبح مف حقائق حياتنا اليومية. المعاصرة وأفّ 
 تعميـ نماذج التطوير الميني والاحتفاء وتسميط الضوء عمى التجارب الإدارية الناجحة.  .17

 تسمسل لأؼ تخضع لا أنّيا حيث إفّ جميع المتطمبات العامة السابقة يمكف اعتبارىا كلًب واحداً لا يتجزأ،
 بالمتطمبات الخاصةفي جميع الأحواؿ، أمّا فيما يتعمّق تعتمد عمى بعضيا البعض ، فيي ىرمي

لتحقيق المعايير المينية لمقيادة، تمكّنت الباحثة مف وضع قائمة بمؤشرات الأداء الخاصة التي يمارسيا 
 المديروف داخل المدرسة لتحقيق كل معيار مف المعايير المينية لمقيادة.

 وتعزيزىا. العمميات التعمّم الفعّ  المعيار الأوّل: تمكين

 :تيةمف المدير ممارسة المؤشرات الآ ىذا المعياريتطمب     

 عمميات التعمـ في صمب التخطيط الاستراتيجي.  صناعة  -1
 بالتعمـ المستمر لكل أعضاء المجتمع المدرسي.  الالتزاـ -2
 ـ استراتيجيات لتحسينيا.وتقييميا ومراجعتيا وتعميالممارسات الصفّية  مراقبة  -3
 ئة تعمّـ آمنة ومثمرة. بي تييئة  -4
 التحقق مف وجود منياج متنوع مرف. -5
دارتيا.  قيادة  -6  عممية تنفيذ معايير المناىج في المدرسة وا 
 ميا. وتقييجودة برامج التعمـ والتعميـ  متابعة  -7
 عمى تطوير المكتبة المدرسية.  العمل  -8
 بإرشاد الطمبة ورعاية الموىوبيف. الاىتماـ  -9
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 ر بيئة عمل داعمة ومحفّزة.المعيار الثّاني: توفي

 :الآتيةيتطمب ىذا المعيار مف المدير ممارسة المؤشرات     

 ـ كرامتيـ.الآخريف بالإنصاؼ والمساواة واحترا معاممة  -1
 بيئة مدرسية محفزة للئبداع. تييئة  -2
 بيئة مدرسية آمنة وصحيحة تمبّي احتياجات الطمبة. بناء  -3
 يجية عممية.العامميف وفق أسس موضوعية ومن تقويـ  -4
 أىداؼ وغايات طموحة ومثيرة لمتحدؼ. وضع  -5
 في إيجاد بنية تحتية قوية لمعمـ والتكنولوجيا. الإسياـ  -6
 في أف يصموا إلى أفضل ما يمكنيـ الوصوؿ إليو. عامميف في المدرسة والطمبةحق الضماف   -7
 قيـ المدرسة ورؤيتيا. تجسيد  -8

 المعيار الثّالث: مراعاة متطمبات السلامة.

 :الآتيةويتطمب ىذا المعيار مف المدير ممارسة المؤشرات     

 بفاعمية لضماف أنّيا تمبّي متطمبات السلبمة العامة. وتنظيميا البيئة المدرسيةإدارة   -1
 حرص عمى توفير جميع التجييزات اللبزمة لوضع الطوارغ.ال  -2
 الإجراءات الآمنة في تعبئة وتخزيف المواد والمستمزمات. اتباع  -3
 خطة طوارغ للئخلبء ومواجية الكوارث. يـتنظ  -4
 مواصفات السلبمة اليندسية والإنشائية لمبنى المدرسة.  تعرّؼ  -5
 وضع مبادغ وقواعد السلبمة داخل المدرسة.  -6
 إدارة الأزمات وكيفية تطبيقيا. بالاضطلبع  -7
 ب عمييا. توفير وسائل وأدوات السلبمة اللبزمة والتدرّ   -8

 يات التغيير والتخطيط المدرسي.المعيار الرابع: قيادة عمم

 :الآتيةويتطمب ىذا المعيار مف المدير ممارسة المؤشرات     

 ىياكل تنظيمية تعكس قيـ المدرسة. انشاء  -1
 الأدوار القيادية لمتخطيط الاستراتيجي. ممارسة  -2
 لإعداد الخطة الاستراتيجية لممدرسة. فريق تكويف  -3
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 أىداؼ واقعية وسيمة التحقيق. تحديد  -4
 استراتيجيات لمعالجة المشكلبت المتوقعة.  ضعو   -5
 معرفة بنظريات الإدارة ونماذجيا.ال إظيار  -6
 شرح مفيوـ التغيير ومستوياتو ومجالاتو.  -7
 اء في المدرسة. عمى التغيير البنّ  التشجيع  -8
 ر الموارد البشرية المادية المتاحة في عمميات التغيير والتطوير.استثما  -9

 عمميات التقويم الذاتي.المعيار الخامس: قيادة 

 :الآتيةوىذا المعيار يتطمب مف المدير ممارسة المؤشرات     

 دوره في عممية التقويـ الذاتي لممدرسة.ل إتقاف المدير  -1
 ط لاستثمارىا بطريقة جيّدة. يخطة ميزانية المدرسة والتسار د  -2
 ـ أدوات قياس متعددة لرصد فاعمية التدريس. استخدا  -3
 بارات الطمبة في تطوير أداء المعمميف والطلبب.نتائج اخت توظيف  -4
 استراتيجيات تضمف تحقيق معايير مرتفعة لمسموؾ والدواـ. تطبيق  -5
 إطار عمل فعاؿ لتقييـ المنياج. تطبيق  -6
 الأداء الضعيف عمى كافة المستويات. تحدّؼ  -7
 الإجراءات اللبزمة عندما يكوف الأداء غير مرضٍ.  اتخاذ  -8

 ين بيئة التعمّم وتطويرىا.المعيار السادس: تحس

 :الآتيةوىذا المعيار يتطمب مف المدير ممارسة المؤشرات     

 البيئة المدرسية المناسبة لمتعمـ النشط.  توفير  -1
 عمل عمى حميا بالتعاوف معيـ. مناقشة الطمبة في مشاكميـ الدراسية، وال  -2
 عمى تنفيذ الأنشطة غير الصفية.  الإشراؼ  -3
 بيئة التعمـ البنائية. في تصميـالمساعدة   -4
 المعمميف عمى التدخل الفعاؿ واتخاذ الإجراءات اللبزمة. تشجيع  -5
 ثقافة التعمـ الذاتي داخل المدرسة.  تطوير  -6
 حوؿ التعميـ والتعمـ الفعاؿ. مع العامميف في المدرسة دعـ البحث والحوار  -7
 استراتيجيات مناسبة لتطوير الأداء. تطبيق  -8
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 يام بتطوير وصقل مياراتو المينية.المعيار السابع: الإس

 :الآتيةيتطمب ىذا المعيار مف المدير ممارسة المؤشرات     

 عمى أىـ الاتجاىات الحديثة في صناعة القرار التربوؼ. الاطلبع  -1
 الميني. و  تحديد أولويات نمو العمل الإدارؼ   -2
 علبقات عمل فعالة مف خلبؿ تقاسـ القيادة. بناء  -3
 الفاعل بروح الفريق. مفيوـ العمل تطبيق  -4
 بالتطورات الحديثة في المناىج وطرؽ التدريس. يمـ قدر الإمكاف   -5
 مفاىيـ وميارات جديدة تحسّف مف أدائو. تطبيق  -6
 الاطلبع عمى استراتيجيات تعزيز التطور عمى مستوػ الفرد والفريق.  -7
 تقديـ وتمقّي تغذية راجعة فعّالة.  -8
 زملبء والحكاـ والإدارييف والسمطة التعميمية المحمية. قبوؿ الدعـ مف الآخريف بمف فييـ ال -9

 المعيار الثّامن: خمق بيئة مشجّعة لمتطوير المستمر.

 :الآتيةيتطمب ىذا المعيار مف المدير ممارسة المؤشرات     

 ر ظروؼ مكاف العمل لمعامميف في المدرسة. يطو ت  -1
 نشر ثقافة مينية للبلتزاـ برؤية وأىداؼ المدرسة.   -2
 زرع الثقة بيف أعضاء ىيئة التدريس. قات العمل المفتوحة و ـ علبدع  -3
 ز المساءلة المتبادلة بيف المعمميف لضماف نجاح كل طالب.تعزي  -4
 دمج التكنولوجيا بفاعمية وكفاءة في إدارة عممية التعميـ والتعمّـ.اـ و ستخدا  -5
 وضع خطة لمتنمية المينية وفق الاحتياجات والتوجيات.  -6
 يف عمى إجراء الدراسات والبحوث العممية. تشجيع المعمم -7
 تشجيع المعمميف عمى المشاركة في المقاءات والندوات العممية.  -8
 تييئة الفرص للبرتقاء الميني مف خلبؿ آليات متنوعة مثل التدريب والدراسة. -9

 المعيار التاسع: التعاون والتشارك مع المجتمع المحيط.

 :الآتيةة المؤشرات يتطمب ىذا المعيار مف المدير ممارس 

 نصاؼ.ف ثقافة تقوـ عمى الانفتاح والإتكوي  -1
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 ثقافة ومنياج مدرسي يأخذ بالاعتبار ما يزخر بو المجتمع المحمي.  بناء  -2
 المعمميف في صنع واتخاذ القرارات المدرسية.  مشاركة  -3
 المعمميف في تطوير البرنامج التعميمي في المدرسة. مشاركة  -4
 والأساليب العممية لحل المشكلبت. ميارات التفاوض تطبيق  -5
 طبيعة ثقافة المجتمع المدرسي.  تقدير  -6
دعوة ذوؼ الطمبة ووجياء المجتمع المحمي لمحضور إلى المدرسة لإثرائيا بخبراتيـ   -7

 وثقافتيـ. 
 أكد مف توافر فرص تعمّـ قائمة عمى المجتمع. الت  -8
 ية لمطمبة.عمل مع المؤسسات ذات العلبقة لتوفير الحماالتعاوف وال  -9

مف الملبحع عمى المتطمبات السابقة أنّيا تتكامل فيما بينيا وذلؾ انطلبقاً مف تكامل المعايير المينية 
الخاصة المرتبطة بممارسة المديريف لمؤشرات عدّة في  متطمباتاللمقيادة، حيث لا يمكف فصل 
تشكل ىوية الدولة وتحكـ  ظيميةالتي ترتبط بعوامل ثقافية وسياسية وتن المدارس عف المتطمبات العامة

 أىدافيا التربوية.

  :خاتمة
في نياية الفصل نستطيع القوؿ إفّ تطوير الأداء الإدارؼ لمديرؼ مدارس التعميـ الثانوؼ في  

 فكرية بمنطمقاتبعضيا  يرتبطضوء المعايير المينية لمقيادة يقتضي توفّر جممة مف المتطمبات 
بالنسيج الثقافي والسياسي وبعضيا الآخر يرتبط  المدرسة، داخل ياب القياـ يجبوسموكية وممارسات 

 الإدارة مف يتطمب المدارس في المعايير المينية لمقيادة تطبيق أفّ  يعني ىذاالذؼ تتشكل منو الدولة، 
 في جذرية، الأمر الذؼ يقود إلى إجراء تغيرات كافة الإدارية المستويات بيف شاملبً  تنسيقاً  التربوية
 الييكل أفّ خاصةً و  لتطبيق المعايير المينية لمقيادة داعمة تصبح بحيثالإدارات التربوية،  وبنية ةىيكمي

 فإفّ  لذا لو، التابعة المؤسسات في لمعامميف التطويرية الفكرية البنى معظـ يسمب لمقيادة اليرمي الرسمي
 لا، حيث المطموب التطوير ـلحج المكافئ والقيمي الثقافي التغيير إحداث في تكمف الأولى المبادرة
 والتسمسل الشديدة بالمركزية تتسـ مدرسية ىياكل ظل في تطبق أف لممعايير المينية لمقيادة يمكف

 يتـ أف تتحقق المعايير المينية لمقيادة عمى الوجو المطموب لكي الضرورؼ  مف لذلؾ، لمسمطة اليرمي
 دعماً  وأكثر مركزية أقل تصبح بحيث التربوية، اتالمؤسس في السائدة التقميدية المدرسية اليياكل تغيير

 المعايير المينية لمقيادة. عمى القائمة القيادية لمممارسات
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جديد يتطمب امتلبؾ الإدارة التي تطبقو كفايات وميارات عديدة، كاف إدارؼ وعمى اعتبار أفّ كل اتجاه 
 مف بذلؾ متحررة للؤمور، شاممةة الالنظر  تعتمد إبداعية بصورة داوالأفر  المؤسساتتفكير  مفلا بدّ 
 مف التخفيف الذؼ يساعدىا في الإدارؼ  الييكل في الجذرؼ  التغيير متقبمة التقميدية، الإدارة رواسب
 مف طاقتيـ وتحويل إنجاحيا في تيـراخب وتوظيف تالتغيرا ليذه الميداف التربوؼ  في العامميف مقاومة
 .التربوية لمعممية الشامل متطويرل افعةود مساعدة طاقات إلى لمتغيير مقاومة طاقة
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 الفصل الرابع
 

 الإدارة المدرسٌة فً المرحلة الثانوٌة فً الجمهورٌة العربٌة السورٌة
 
 

 ــ تمهٌد.    
 
 

 ــ أهمٌة مرحلة التعلٌم الثانوي العام فً الجمهورٌة العربٌة السورٌة.1   

 
 

 ــ أهداف مرحلة التعلٌم الثانوي العام فً الجمهورٌة العربٌة السورٌة.2   

 
 

 ــ أدوار مدٌر المدرسة الثانوٌة فً الجمهورٌة العربٌة السورٌة.3   

 

 مرحمة التعميـ الثانوؼ في سورية. مشكلبت الإدارة المدرسية في ــ4   
 

 وؼ في سورية.التعميـ الثانواقع تدريب مديرؼ مدارس مرحمة ــ 5   
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 تمييد:    
تعتبر المرحمة الثانوية أحد أىـ المراحل في السمـ التعميمي وتحتل مكانة خاصة داخل 
المنظومة التعميمية، بسبب موقعيا كيمزة وصل بيف مرحمتي التعميـ الأساسي والتعميـ الجامعي، وقد 

بوصفيـ بوية اىتماماً كبيراً بالقيادات المدرسية وعمى رأسيـ مديرؼ المدارس الثانوية أولت الإدارة التر 
يقودوف أىـ المراحل التعميمية التي توصف بالحقبة الحرجة في حياة الطالب فيي تشكّل حجر الزاوية 

يماناً بأىمية المرحمة الثانوية التي تتبم ور فييا التنمية في النظاـ التربوؼ وبوابة التعميـ الجامعي، وا 
الخمقية والفكرية والتربوية والتي توجو طمبتيا لصناعة المستقبل مف خلبؿ دورىا الرئيس في التكويف 
الثقافي والاجتماعي والوطني ليـ جاء ىذا الفصل ليسمط الضوء عمى مرحمة التعميـ الثانوؼ مف حيث 

  )الأىمية، الأىداؼ، أدوار مديرىا وواقع إعداده(.

 ة مرحمة التعميم الثانوي العام في الجميورية العربية السورية:            ـــ أىمي1

تتحمل مرحمة التعميـ الثانوؼ عبء إعداد العناصر البشرية مف ذوؼ الميارات الفنية والتقنية     
ة متطمبات التنمية )خير بؾ، المتوسطة اللبزمة لتنفيذ التحوؿ الاقتصادؼ والاجتماعي ومقاوم

( بالنقاط 93، 2009وزارة التربية، أىمية ىذه المرحمة كما حددتيا ) ويمكف تحديد (.2000،29
 : التالية

أساسية تؤثر عمى  تغطي فترة حرجة في حياة الشباب، وىي فترة المراىقة وما يصحبيا مف تغيراتػػػػ 
 . السموؾ والمزاج

 . الذؼ يعيش فيو ق بمشكلبت المجتمعترتبط في ىذه المرحمة مشكلبت الفرد المراىػػػػ 

 تعد مرحمة عبورية، إذ يتصل التعميـ الثانوؼ بما يسبقو وبما يمحقو مف مراحل التعميـ. ػػػػ 

يمثل فترة تحقق التنمية الاجتماعية والتطور الحضارؼ، عف طريق تحديث التعميـ الثانوؼ وتجديده، لػػػػ 
 . الإعداد الجاد لممواطف

ى حساسية ىذه المرحمة، فيي تمثّل بصورة عامة فترة انتقالية تتميز وبالتالي فالنقاط السابقة تؤكد عم
بالإضافة إلى أنيا تُظير باتساع آفاؽ المراىقة والتي تتعارض مع واقع يصعب فيمو والتعايش معو، 

 لذا كاف لابدّ مرحمة التعميـ الثانوؼ كحمقة وصل بيف المتعمميف وغايات المجتمع والدولة مف التعميـ، 
التفاعل مع المجتمع، وذلؾ بانفتاح المدرسة الثانوية عمى البيئة المحيطة بيا، وتوجيو  مف تعميق

 .إلى ما تقوده إليو ميوليـ واىتماماتيـ طاقات الطمبة في ىذه المرحمة
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 أىداف مرحمة التعميم الثانوي العام في الجميورية العربية السورية: ـــ 2
المتوازنة في الجوانب  استكماؿ بناء شخصية المتعمـؼ إلى في مرحمة التعميـ الثانو  تيدؼ التربية

العممية، الفكرية، الاجتماعية، النفسية، الأخلبقية، الجسدية جميعيا عف طريق تعميق  الوجدانية،
وتوسيع المعارؼ والخبرات والميارات والقيـ والاتجاىات، واستخداـ التقنيات التي تمكنو مف متابعة 

تفاعل بشكل إيجابي مع القضايا الاجتماعية، الوطنية، القومية، والعالمية، التحصيل التخصصي، وال
قراطية في بوصفو مواطناً مراعياً منتجاً مبدعاً قادراً عمى تحمّل المسؤولية واتخاذ القرار، وممارسة الديم

بالقرار ذؼ حدد النظاـ الداخمي لمدارس مرحمة التعميـ الثانوؼ العاـ المعدّؿ و  .مجالات الحياة جميعيا
 : عميـ الثانوؼ العاـ فكانت كالآتيأىداؼ مرحمة الت( 4_3، 2016)وزارة التربية،  8/443الرقـ 

ترسيخ أىمية الوحدة الوطنية والإيماف بأىداؼ الأمة العربية والانتماء لموطف وللؤمة وممارسة  2-1
 . بيف أبناء الوطف الواحد أسس العيش المشترؾ

وتحمل المسؤولية في الحفاظ عمى  ا والالتزاـ بالأنظمة والقوانيفيفيـ حقوؽ المواطنة وواجبات 2-2
 . الممتمكات العامة والخاصة

 ترسيخ ثقافة المقاومة في مواجية التحديات والدفاع عف الحقوؽ والأرض والمقدسات.  2-3

قامة التوازف بيف القيـ الروحية والقيـ  القيـ الروحية النابعة مف الديانات السماوية، تعزيز 2-4 وا 
 لمادية.ا

كالصدؽ والأمانة والشجاعة ونكراف الذات وتحمّل المسؤولية  ل القيـ الأخلبقية في السموؾتمثّ  2-5
ونبذ التعصب، واحتراـ الرأؼ الآخر والتنوع في المجتمع، واتخاذ الحوار سبيلًب لمتفاىـ، ونقل ىذه 

 . الصفات للآخريف

 ،لعممية الأساسية الوظيفية والتخصصيةا مبادغ والمفاىيـ والعلبقات والبنىاكتساب الحقائق وال 2-6
 ، التربية البدنية.نوف، الموسيقاوأساليب البحث في العموـ والرياضيات، الدراسات الاجتماعية، الف

، والإيماف بقدرتيا عمى مواكبة تطورات العصر وتقنياتو حب المغة العربية والاعتزاز بيا تعزيز 2-7
 . في كل مواقف الحياة بما فييا تكنولوجيا المعمومات، واستخداميا

وتمكيف تنمية الوعي بالعلبقات المتبادلة بيف الإنساف والنظـ البيئية والقضايا المتعمقة بيا،  2-8
 ف الاستثمار الأمثل لمموارد وترشيد استيلبكيا.مالمتعمـ 

، وفيـ ية الرياضية وتطبيقاتيا الحياتيةالنظـ والتشكيلبت المعرف تنمية مفاىيـ التواصل بيف 2-9
 . قة التكاممية بيف ىذه النظـ، واستخداميا في حل المشكلبتالعلب
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أىمية الحوار بينيا والتواصل العالمي والانفتاح تعرّؼ مفيوـ الحضارة وتفاعل الحضارات،  2-10
عمى المجتمعات الإنسانية، مع الحفاظ عمى خصوصية الشخصية العربية، والإسياـ في تحقيق 

 والمساواة. السمـ العالمي القائـ عمى الحق والعدؿ

وأىـ الأحداث والمفاصل فيـ أبرز المتغيرات الاجتماعية والسياسية والاقتصادية والثقافية  2-11
 التاريخية والقضايا المعاصرة في سورية والوطف العربي والعالـ في مختمف العصور.

، ـتقدير الشخصيات التاريخية والسياسية، والعممية والأدبية في سورية، والوطف العربي والعال 2-12
براز دورىا في تطور العموـ والمجتمعات وخدمة الإنسانية  . والتعرّؼ عمى أىـ منجزاتيا وا 

النفسية، وتمكينو مف مواجية فيـ خصائص النمو الجسدؼ في مرحمة المراىقة وانعكاساتيا  2-13
، وتييئة قيـ المجتمعالجنسي، وتوجيييا بما ينسجـ و  الناجمة عف النضجالمتغيرات الجسمية 

النفسي الملبئـ لاستكماؿ النضج الانفعالي الذؼ يساعد عمى اتزاف الشخصية، والحفاظ المناخ 
 . عمى وضعيا السوؼ بعيداً عف القمق والخوؼ والخجل والانطواء

تعميق الوعي بحقوؽ الإنساف والطفل والمرأة واحتراميا، وأىمية الأسرة وضرورة المحافظة عمى  2-14
 المجتمع وتطوره. تماسكيا ودورىا في الحفاظ عمى وحدة 

وتأكيد قيـ العمل الجماعي تعزيز حب العمل المنتج المتقف بصفتو حقاً وواجباً وشرفاً للئنساف،  2-15
 والتطوعي، وتقدير الميف عمى اختلبؼ أنواعيا.

 المبادرة الذاتية لإنشاء المشاريع ذات الطابع الاقتصادؼ والاجتماعي. تعزيز  2-16

ـ يات الأىمية ودورىا في تكويف الرأؼ العاـ وتقدّ تقدير جيود الدولة والمنظمات والجمع 2-17
 المجتمع، وتعزيز مشاركة المتعمـ فييا والإسياـ بأنشطتيا. 

 التمكف مف التعامل مع التقنيات الحديثة للئفادة منيا والانتقاؿ مف استخداميا إلى ابتكارىا.  2-18

تكار وحل المشكلبت، والاب تفكير العممي والمنطقي الناقدتنمية الروح العممية وميارات ال 2-19
دراؾ العلبقات، والتجريد والتقييـ، وروح المبادرة تجاه  واقتراح الحموؿ، واتخاذ القرارات المسؤولة، وا 

 القضايا الاجتماعية والسكانية والبيئية والصحية.

 ةتنمية القدرات العقمية وميارات التعميـ والتعمـ الذاتي والتحميل والتركيب وممارسة الحرية الفكري 2-20
، واستخداـ مصادر المعمومات والمراجع المتنوعة واستخداميا في واعتياد البحث والتقصي اليادفة

 . حل المشكلبت والتواصل الإنساني

 . ياً وثقافياً وبدنياً واجتماعياً تنظيـ الوقت واحترامو، واستثمار أوقات الفراغ في تطوير نفسو عمم 2-21
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وتنمية روح الإبداع والابتكار، والاعتزاز بالتراث الارتقاء بالحس الجمالي وصقل الذوؽ الفني  2-22
 الشعبي والوطني.

الاستمرار في بناء الثقافة العامة والميارات المختمفة وتنميتيا لإعداد مواطف قادر عمى متابعة  2-23
 . ، والإسياـ في الحياة السياسية والاقتصادية والاجتماعيةل حضارة أمتو وعصرهوتمثّ  ،دراستو

بما يناسب حاجات  ـ، والمينة المناسبة ليطمبة إلى اختيار الدراسة الملبئمةمتابعة توجيو ال 2-24
 الوطف وبالاستناد إلى مبادغ التوجيو التربوؼ والميني.

تعميق التفاعل مع المجتمع بانفتاح المدرسة الثانوية عمى البيئة المحيطة بيا، وتوجيو طاقات  2-25
 . الطمبة في ىذه المرحمة نحو خدمة المجتمع

 (.4-3، 2016)وزارة التربية،  الطمبة للبلتحاؽ بالمعاىد المتوسطة والجامعات إعداد 2-26

مما سبق يتضح أف التربية في مرحمة التعميـ الثانوؼ توجّيت بشكل مباشر إلى تحقيق التكامل في 
في شخصية المتعمـ بجوانبيا الفكرية والجسدية والاجتماعية والأخلبقية والتقنية وذلؾ بإكسابو القدر الكا

الإيجابية نحو العمل الجماعي والمبادرة وتنظيـ الوقت رؼ والميارات والقيـ والاتجاىات مف المعا
واحترامو وتعميق الوعي بحقوقو وواجباتو، الأمر الذؼ يمكنو مف التواصل الإيجابي لمتكيّف مع 

 .المجتمع بأفراده وقطاعاتو المختمفة

 ورية العربية السورية: أدوار مدير المدرسة الثانوية في الجميـــ 3
مدير المدرسة ىو المرجع الميني الأوؿ في المدرسة وىو مسؤوؿ أماـ الإدارة التعميمية عف توفير     

ية في جميع الرؤية والقيادة والتوجيو لممدرسة، بما يؤدؼ إلى ترسيخ الأسس اللبزمة لتحقيق معايير عال
دوار مدير المدرسة الثانوية العامة لابدّ مف الإشارة وقبل البدء بالحديث عف أ .مجالات العمل المدرسي

شعب فأكثر  إلى معايير اختيار ىذا المدير، ففي سورية يتـ تكميف مدير لكل مدرسة ثانوية ذات ثلبث
 : وفق المعايير التالية

 أىيل تربوؼ ودورة في يفضل دبموـ تى الإجازة التعميمية الجامعية، و أف يكوف حاصلًب عم
 . المعموماتية

  .خدمة فعمية في التعميـ لا تقل عف خمس سنوات 

  اتباعو لدورة تدريبية في الإدارة المدرسية قبل توليو الميمة أو بعدىا في العطمة الانتصافية أو
 . تخمفو عف الدورة التي يدعى إليياالصيفية بعد تكميفو مباشرة، تحت طائمة إلغاء التكميف في حاؿ 

 نذار خلبؿ ة قيادية وسجل ميني خاؿ مف أية عقوبات أشد مف الإأف يتمتع بقدرة شخصية وكفاي
 . سنوات الأخيرة الثلبث
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  .أف يمتمؾ رؤية واضحة وقدرة عمى التخطيط والتنفيذ والتقويـ لتطوير العمل المدرسي 

  دارة المو ، ارد المادية والبشرية بشكل فعّاؿ )وزارة التربيةأف يمتمؾ القدرة عمى قيادة فريق العمل وا 
2016 ،13).  

قد تساعد المعايير السابقة عمى وضع الأسس العامة لاختيار مديرؼ مدارس مرحمة التعميـ الثانوؼ 
مع النماذج الإدارية المعاصرة في قيادة العممية الإدارية والتعميمية في تبقى قاصرة عف الانسجاـ لكنيا 

جوانب الشخصية المينية والأكاديمية المدرسة، كما أنّيا عامة جداً حيث أنيا غفمت عف الكثير مف ال
التي يجب أف يتمتع بيا الشخص لترشيحو لمنصب مدير المدرسة. فبالنظر إلى البعد الأوؿ لـ يتـ 

الدراسة شممت عدة مديريف مف خريجي  عيّنةتحديد نوع الإجازة الجامعية وتخصصيا مع العمـ أفّ 
ي فنراه يركّز عمى عدد سنوات الخدمة بغض النظر إلى البند الثانمعاىد إعداد المدرسيف. وبالانتقاؿ 

عف الخبرة والكفاءة التي امتمكيا الفرد خلبؿ ىذه الخدمة وعف تقارير المشرفيف التربوييف عف المدير. 
أمّا المعيار الثالث الذؼ ينص عمى اتباع المدير لدورة تدريبية فبالواقع ىذه الدورات غير مناسبة في 

لمديريف نظراً لقصر مدتيا التي لا تتجاوز عدّة أياـ واعتمادىا بمجمميا عمى وضعيا الحالي لإعداد ا
التمقيف والمحاضرات الأكاديمية حيث تتـ بوضع تقميدؼ لـ يطرأ عمى محتويات برامجيا أؼ تغيير، 
 ناىيؾ عف نقص التمويل الكافي لمبرامج التدريبية. وبالنظر إلى البنديف الرابع والخامس نراىما يفتقراف
إلى توضيح الأسس العممية والموضوعية في تحديد الصفات المطموبة لعممية اختيار المدير المناسب 
التي لا تزاؿ تسيطر عمييا قاعدة الأقدمية والمحسوبية والعلبقات الاجتماعية وما ينتج عنيا مف تعييف 

المستوػ المطموب. وعمى مديريف غير أكفاء لا يمكنيـ القياـ بمياـ ومسؤوليات وظيفتيـ القيادية عمى 
ة توافره في شخص المدير إلّا أنّو لـ يتطرؽ إلى ظروؼ وبيئة ور الرغـ مف أىمية المعيار الأخير وضر 

العمل المدرسي المتغيرة باستمرار نتيجة تزايد أعداد المدارس والمعمميف المعديف تربوياً ودخوؿ 
التي ألقت الضوء عمى مدير المدرسة ودوره  التكنولوجية الحديثة وكثرة الدراسات والأبحاث التربوية

 ومياراتو واتجاىاتو وتدريبو.

ويمكف تحديد أدوار ومياـ مدير المدرسة الثانوية العامة في سورية كما جاءت في النظاـ الداخمي 
 : ( بما يمي2016يـ الثانوؼ العاـ )لمدارس مرحمة التعم

 . وؿ الطلبب وتوزيع الشعب الصفيةقبالإشراؼ والمتابعة عمى القضايا المتعمقة بقيد و  3-1

ة نقابة المعمميف ومتابعة متابعة تنظيـ برنامج الدروس الأسبوعية بمشاركة المدرسيف ووحد 3-2
 . الدواـ
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حالتيا إلى  3-3 الاطلبع عمى القوانيف والأنظمة والبلبغات الوزارية الواردة إلى المدرسة أصولًا، وا 
وأخذ تواقيعيـ  ى سائر العامميف في المدرسة،أميف السر عف طريق معاونو لتبميغ مضمونيا إل

 . إشعاراً بالتبميغ

 . ومراقبة الصحة العامة في المدرسةالإشراؼ عمى تنفيذ القوانيف والأنظمة والتعميمات الوزارية  3-4

الإشراؼ عمى عمل المدرسيف والإدارييف وسير التدريس ومتابعتو في ضوء التقيد بتوزيع مواد  3-5
  .اـ الفعمية وطرائق التدريس والنشاط المدرسي وغيرىاالمناىج عمى أياـ الدو 

 . ات الموجو الإدارؼ المدونة عميياالاطلبع أسبوعياً عمى دفاتر تفقّد الطمبة وملبحظ 3-6

 الاطلبع يومياً عمى دفاتر توقيع المدرسيف لشعب المدرسة المختمفة لمتابعة سير التدريس.  3-7

بة مف قبل المدرسيف وتقويميا وتقديـ الملبحظات متابعة الاختبارات والوظائف التي تعطى لمطم 3-8
 بشأنيا.

 الاحتفاظ بسجل كل مف مجمس المدرسيف ولجنة الانضباط. 3-9

 الاطلبع عمى دفاتر التحضير اليومي لممدرسيف والتوقيع عمييا مرة كل أسبوعيف. 3-10

 والإدارييف في المدرسة.تقويـ عمل المدرسيف  3-11

نائيـ والتأكد مف اطلبعيـ عمى اء بأوضاع أبالتعاوف مع أولياء الطمبة مف أجل الارتق 3-12
 سي، وعمى ما يوجّو إلييـ مف مثوبات وعقوبات وتوجييات.ادر ال يـتحصيم

 . مف أجل تحقيق أىداؼ ىذا النظاـ التعاوف مع ممثمي المنظمات الشعبية 3-13

 .الاحتفاظ بالموائح التوجييية الخاصة بالمدرسيف 3-14

المحددة بتعميمات وزارية وأوجو  اردات الماليةالو سجل تعاوف والنشاط و الاحتفاظ بسجل ال 3-15
  إنفاقيا.

دارة اجتماعاتيا. لمشكمة في المدرسة والإشراؼ عمىرئاسة المجاف ا 3-16  أعماليا وا 

 .كل فصل في المدرسة بواقع مرتيفتدريبات الحماية الذاتية التي تنفذ الإشراؼ عمى  3-17

سة خلبؿ العاـ الدراسي أذونات يجوز لمدير المدرسة أف يمنح المدرس أو الإدارؼ في المدر  3-18
 يوقعيا في سجل خاص يحفع لديو مبيناً فيو تاريخ الإذف ومدتو والأسباب الموجبة لو وفق الآتي:

ذونات لممدرس لا تتجاوز نصابو الأسبوعي في المدرسة وذلؾ في حالات الضرورة القصوػ، أ ػػػػ أ
المدرس المأذوف بتعويض ىذه وفي الحالات الطارئة التي يقدرىا المدير، ولو أف يكمف 

 الحصص عمى الطمبة في موعد يحدده معو.
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 لات الضرورة القصوػ والطارئةاب ػػػػ أذونات للئدارؼ لمدة ستة أياـ خلبؿ العاـ الدراسي في ح
 (.14-13، 2016وزارة التربية )

لأدوار بيف احاولت الجمع مدير المدرسة الثانوية في سورية، الملبحع أفّ ىذه الأدوار المنوطة ب
بند نجد  18ممدير بطريقة متواضعة، فبتحميل ىذه الأدوار المدرجة تحت ل الإدارية والفنية والاجتماعية

منيا يتمحور حوؿ الميمات الإدارية لمدير المدرسة التي تعنى بمراقبة القيد والقبوؿ لطلبب  13أف 
الوزارية والإشراؼ عمى تنفيذىا مدرستو وتوزيعيـ عمى الشعب والاطلبع عمى القوانيف والبلبغات 

 لمميمات الفنية التي اقتصرت عمى الاطلبع عمى 11ػػػػ  10ػػػػ  8قط ثلبثة بنود وىي فوغيرىا، ليتفرّغ 
أمّا الميمات الاجتماعية فجاءت ميمتيف فقط  تقويـ عمميـ،دفاتر التحضير اليومي لممدرسيف ومتابعة و 

تعاوف مع أولياء الطمبة وممثمي المنظمات الشعبية في المدرسة. ليشيراف إلى ال 13ػػػػ  12تحت البنديف 
وبالتالي تكوف ىذه الأدوار بمجمميا قاصرة عف تمبية المعايير المينية لمقيادة فعمى الرغـ مف كثرة 
الميمات الإدارية مقارنة بغيرىا مف الميمات الفنية والاجتماعية نجدىا قاصرة عف تمبية المعايير التي 

ػػػػ  8قيادة عمميات التغيير والتخطيط المدرسي والتقويـ الذاتي، وبالتالي فمف تتمكف البنود تنص عمى 
التي تنص عمى الميمات الفنية لممدير مف تمبية المعايير المشيرة إلى تمكيف عمميات التعمـ  11ػػػػ  10

للؤدوار الاجتماعية  والتعميـ الفعاؿ وتعزيزىا وتحسيف بيئة التعمـ وتطويرىا، كذلؾ الأمر بالنسبة
فالاقتصار عمى التعاوف مع أولياء الأمور والمنظمات الشعبية لف يمبي ما تحتاجو المعايير التي تنص 
شراؾ المجتمع المدرسي والعمل معو.  عمى الالتزاـ بمبدأ المشاركة وتوسيع فرص الحوار والمناقشة وا 

ورىا عف تنمية عمل المدير وتوسيعو بما جميع ما سبق يشير إلى عمومية ىذه الأدوار ونمطيتيا وقص
يترتب عمى ما سبق ظيور العديد مف  ينتج لو فرصاً أكبر لتطوير عممو وتحسيف الأداء المدرسي.

 المشكلبت المرتبطة بالعمل التنظيمي والإدارؼ التي قد تحوؿ دوف تحقيق الأىداؼ التربوية. 

 لثانوي في سورية:ــــ مشكلات الإدارة المدرسية في مرحمة التعميم ا4
مف النظاـ التربوؼ في سورية، وتقوـ مديرية التعميـ  اً يعدّ نظاـ التعميـ في المرحمة الثانوية جزء    

الثانوؼ في وزارة التربية بالإشراؼ عمى سير التعميـ العاـ في المدارس الثانوية العامة، ومراقبة تنفيذ 
التوجييات اللبزمة لحسف سيره في سائر مديريات ليذا التعميـ وا عداد الخطط والمناىج الموضوعة 

التربية بالتعاوف مع المديريات المحمية في الإدارة المركزية، حيث تتولّى دائرة التعميـ الثانوؼ في كل 
مديرية مف مديريات التربية في المحافظات تنفيذ التعميمات وفق الخطط العامة لموزارة كما تتولّى 

انوية ومعالجة شؤونيا الإدارية والمالية والتربوية، ومتابعة شؤوف العامميف الإشراؼ عمى المدارس الث
كما تولي  (.31، 1988فييا، واتخاذ الإجراءات المناسبة في ضوء الأنظمة المرعية )وزارة التربية، 

ا وزارة التربية والجيات المعنية الاىتماـ الكبير بموضوع الإدارة المدرسية، وتؤكد ضرورة تطويرىا بم
 يتفق وحاجات العصر، ومتطمبات المستقبل والثورة التكنولوجية التي تفرض نفسيا عمييا باستمرار،
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يُلبحع أفّ الإدارة المدرسية مازالت تعاني مف عدّة مشكلبت اشتدت وطأتيا في الفترة  وبالرّغـ مف ذلؾ
مف زيادة في وما أسفر عنيا  ةيرات البيئة الخارجية ومفرزات الأزمة الراىنتأثالأخيرة نظراً لامتزاجيا ب

عدد الطلبب الذيف تيجروا مع عائلبتيـ مف المناطق الساخنة إلى المناطق الأكثر أماناً، وما نتج عف 
ىذه اليجرة مف صعوبة في التعامل مع الطلبب وذوييـ الذيف جاؤوا مف بيئات مختمفة وليـ عادات 

ضافة إلى عودة الدواـ النصفي بعد ما تّـ مختمفة بعض الشيء عف طلبب بيئة المدرسة المحمية، إ
بعد  لأعباء المادية التي فرضت نفسياا بالإضافة إلىإلغاءه في أغمب المدارس قبل بداية الأزمة، 

العمل داخل ت إلى إضعاؼ كل ىذه الأسباب مجتمعة أدّ  ارتفاع أسعار المستمزمات المدرسية،
ريقتيا الجامدة والروتينية في ية التي تعد بأسموبيا وطعمل الإدارات المركز  ؽارىا  و  التعميميةالمؤسسات 

فبالنظر إلى الجياز الإدارؼ اذ قراراتيا مف أبرز الأزمات التي تعاني منيا الإدارة المدرسية، اتخ
وميماتو يتوضح تميّز النظاـ التربوؼ في الجميورية العربية السورية بالمركزية الشديدة التي وعمى الرغـ 

ف التعميـ لخدمة إلى أنيا تعيق الإبداع وتعرقل تكيّ ساواة في تقديـ الخدمات التعميمية مف تأمينيا لمم
الواقع المحمي، إضافة إلى أنيا لـ تعد الشكل الأمثل لإدارة التعميـ عامة، والتعميـ الثانوؼ خاصة 

ـ إلى التوجّو نحو تخفيف ىذه المركزية الشديدة فتّـ عا ىذا ما دعا(، 193، 2000)منصور، 
( نقل صلبحيات غير قميمة مف اختصاصات وزارة التربية إلى السمطات المحمية )عمي، 1971)

ّـ تفعيل المشاركة ما بيف الإدارات وذلؾ بإنشاء مجالس ووحدات 2001(. وفي عاـ )91، 2006 ( ت
ية ( قراراً يمنح مديريات الترب2006( ليصدر فيما بعد عاـ )443/19911تربوية جديدة وفق القرار )

(. 159، 2012صلبحيات أعـ وأشمل، ويوسع مسؤوليات مديرؼ المدارس في التعميـ العاـ )حلّبؽ، 
 إضافة إلى مشكمة المركزية فإف التعميـ الثانوؼ في سورية يواجو العديد مف المشكلبت أبرزىا:

وعدـ مشاركة  النزعة التسمطية في الأساليب الإدارية،و  الأسموب البيروقراطي في العمل الإدارؼ، ػػػػ
 باقي العامميف في إدارة المدرسة واتخاذ القرارات.

 ػػػػ ضعف القدرات الإدارية مف مديريف وموجييف، وذلؾ بسبب النظاـ الوظيفي القائـ عمى المحسوبية.

ػػػػ عجز ىذه الإدارة بطبيعتيا، أؼ بشكميا ومحتواىا وأساليبيا وأدواتيا الراىنة عف فتح الطريق أو 
 متطورات العممية والتكنولوجية الحاصمة في ميداف التربية والتعميـ.التمييد ل

 ػػػػ قصور الإدارة المدرسية عف مجاراة التطورات الحاصمة في ميداف التربية والتعميـ.

عاليتيا في تحقيق فػػػػ عدـ تقويـ النظاـ التربوؼ بشكل مستمر لتعرّؼ مدػ كفاءة إدارتو، ومدػ 
 أىدافيا بنجاح كبير.

 .ػػ عدـ توفر الجو الديمقراطي وضماف المشاركة في صنع القرار التربوؼ ػػ
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فيما يخصص منيا لمتعميـ، بالإضافة إلى ػػػػ محدودية الموازنة العامة لمدولة، مما أدػ إلى محدوديتيا 
ضعف الرواتب والتعويضات لمكادر التعميمي والتربوؼ، وافتقاد الحوافز والمشجعات المادية 

جميع العامميف في  دـ تناسب الأجور  والتعويضات مع الأعباء الممقاة عمى عاتقالكافية، وع
 .المدرسة

ػػػػ عدـ تطور الإدارة بشكل عاـ واستمرارية اليياكل التنظيمية للئدارات منذ الخمسينات، مما أدػ إلى 
يرات في عدـ استيعاب الخريجيف مف التخصصات الجديدة والمطموبة لمعمل الإدارؼ، كما أف التغي

السياسات التعميمية لـ تكف مرتبطة باستراتيجية تنمية شاممة وخطط بعيدة المدػ، مما أدػ إلى 
 49، 2005،ومنظومة الأمـ المتحدةانعكاسات سمبية عمى العممية التعميمية )ىيئة تخطيط الدولة 

 (.62ػػػػ 

ة المدرسية في التعميـ الثانوؼ، كما أشارت الييئة السورية لشؤوف الأسرة إلى محدودية صلبحيات الإدار 
وأفادت بأفّ ىذه الإدارة تعمل بإمكانيات وموارد محدودة بحيث تنحصر مياميا بتسيير العمل المدرسي 

، وىذا بدوره يستيمؾ معظـ أوقات ت التي تردىا مف الإدارة المركزيةوا عداد السجلبت وفق التعميما
ات الاجتماعية بيف أعضاء المجتمع المدرسي، ويؤدّؼ عمى الإدارة المدرسية مما يؤثّر سمباً عمى العلبق

إغفاؿ خصائص المتعمميف ومشكلبتيـ واحتياجاتيـ حيث يفتقر الجو المدرسي إلى الحياة الاجتماعية 
 (.51، 2008النشطة المحببة لمطمبة )الييئة السورية لشؤوف الأسرة، 

يب المتبعة مف قبل الإدارات التربوية العميا إفّ ما سبق ما ىو إلّا مؤشرات دالة عمى ضعف الأسال    
التي تضع الأولوية لحسف سير العمل في المدرسة، وتصب جلّ اىتماماتيا عمى تأميف عممية إدارية 
صدار الشيادات الدراسية، الأمر  سمسة مثل إجراء الامتحانات وما يتصل بيا مف إظيار لمنتائج وا 

التنظيمية في المدرسة بعيداً عف الجوانب التربوية في قيادتو، يستدرج المدير للبىتماـ بالجوانب الذؼ 
خاصة بعد تطوير الموائح التنظيمية لمنظاـ التعميمي التي وضعت المسؤولية كاممة عمى مدير المدرسة 

، لذا فمف أكبر التحديات باعتباره المسؤوؿ الأوؿ عف تكامل تفاصيل العممية الإدارية داخل المدرسة
ب عمى الروتيف القاتل والأسموب الكلبسيكي الذؼ تدار بو التغمّ تربية في سورية ىو أماـ وزارة ال

، مما يتطمب الاتجاه نحو اللبمركزية والإدارة الذاتية وتوسيع قاعدة المشاركة المدارس في الوقت الحالي
ؾ كاف ، لذلالمجتمعية في التعميـ، وىذا في حقيقة الأمر يضيف أدواراً أخرػ عمى أدوار مدير المدرسة

قادريف عمى قيادة فريق العمل المدرسي في اتجاه تحقق أىداؼ النظاـ  لا بدّ مف اختيار أشخاص أكفاء
التعميمي، وتدريب المديريف القائميف عمى عمميـ وا عادة تأىيميـ، وىذا ما يدفعنا لمتكمـ في نياية ىذا 

لعربية السورية كي يصبح مؤىلًب لمقياـ الفصل عف كيفية إعداد مدير المدرسة الثانوية في الجميورية ا
 ميماتو ومسؤولياتو عمى أكمل وجو. بدوره وأداء
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 ــــ واقع إعداد وتدريب مديري مدارس مرحمة التعميم الثانوي في سورية:5
ليا قواعدىا ومتطمباتيا ومعاييرىا، ومدير المدرسة بحاجة إلى أف تتوفر لديو  الإدارة المدرسية مينة    

التعميمية  النيوض بالكوادر، لذا كاف فية وميارية مف أجل القياـ بيا بشكل سميـ وفعّاؿخصائص معر 
ّـ إعادة بناء الإدارية وتطويرىا وتدريبيا مف أبرز التحديات أماـ وزارة التربية في سورية، و  حيث ت

لكميات  الجياز الإدارؼ والتنفيذؼ وفق معايير تسعى لأف تكوف موضوعية، فصدرت اللبئحة الداخمية
( والتي تيدؼ إلى إعداد المعمميف 1999التربية في جامعات الجميورية العربية السورية عاـ )

والإدارييف إعداداً جامعياً لممراحل التعميمية ما قبل الجامعية بدلًا مف معاىد إعداد المعمميف والمعاىد 
ىدفت وزارة التربية  كما. (247، 2005المتوسطة والتي كانت مدة الدراسة فييا سنتيف فقط )عمي، 

"إعداد الممكات اللبزمة لمعممية إلى مف خلبؿ خطط مديرية الإعداد والتدريب والمديريات التابعة ليا 
التربوية عف طريق قبوؿ الطلبب في المعاىد والكميات المختمفة، وتتابع أدائيـ وتعمل عمى تحسينو، 

لمعارؼ الجديدة والمستحدثة في ميداف العمـ وتزويدىـ با وتقوـ بتطوير خبراتيـ وصقل مياراتيـ
والنظريات التربوية بعد دخوليـ ميداف العمل التربوؼ مما يجعل العممية التربوية تفي بحاجات التنمية 

وعميو فقد أقامت وزارة التربية  (.112، 2006الشاممة وتعود بالنفع عمى الأفراد والمجتمع" )عمي، 
استيدفت أعضاء الييئة الإدارية في المدارس  التدريبية المركزية والمحميةومديرياتيا العديد مف الدورات 

، والإسياـ في رفع كفاءتيـ وأدائيـ الإدارؼ  يـبغية تمبية أكبر قدر ممكف مف احتياجات وخاصة المديريف
  وفيما يمي عرض لأبرز وأحدث ىذه الدورات:

ي مركز التأىيل والتدريب الميني التابع دورة تدريبية لمديرؼ مدارس التعميـ الأساسي والثانوؼ ف -
مدتيا أربعة أياـ، ىدفيا  (2009)لمديرية التربية بعنواف )المياـ الإدارية لمدير المدرسة( لعاـ 

، زيادة المعارؼ بالعمل الإدارؼ وتلبفي الأخطاء الإدارية التي قد تحدث في أؼ مدرسة
بات التعميـ، مشكمة التسرب وتناولت عدة مواضيع: كتوصيف مياـ عمل المدير، وصعو 

 (.6، 2010)وزارة التربية،  المدرسي، ودور الإرشاد النفسي والاجتماعي في المدرسة

اليادفة إلى  (2017)ورشة عمل محمية بعنواف )كيفية استخداـ السجلبت المدرسية( عاـ  -
ة والتربوية تزويد العامميف بالمعمومات الأساسية التي تساعدىـ عمى حسف سير العممية الإداري

ورفع مستوػ أدائيـ، عمى أف تقاـ الورشة في يوـ واحد بحيث لا تؤثر عمى سير العممية 
وبمغ عدد  عياً،مى مدار العاـ بمعدؿ مرتيف أسبو وع 17/9/2017الإدارية  والتعميمية بدءاً مف 

 ( مشارؾ ومشاركة في كل ورشة.20المشاركيف )

يـ الثانوؼ ومعاونييـ تحت عنواف )تنظيـ برنامج دورة تدريبية محمية لمديرؼ مدارس التعم -
حيث  13/8/2017الدروس الأسبوعي لممدرسة عف طريق الحاسوب( لمدة يوماف بدءاً مف 
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ىدفت الدورة إلى تزويد مديرؼ المدارس ومعاونييـ بالمعمومات الأساسية التي تساعدىـ عمى 
لمعطيات، وبمغ عدد المشاركيف تنظيـ برنامج الدروس الأسبوعي لممدرسة بسرعة وفق أفضل ا

 ( مشارؾ ومشاركة في كل دورة.30)

 مدتيا ثلبثة أياـ ساسي والثانوؼ والميني ومعاونييـ،لمديرؼ مدارس التعميـ الأ دورة تدريبية -
تيدؼ إلى تعريف المديريف بصفات الإدارة الناجحة  2018بعنواف )الإدارة الناجحة( عاـ 
 لأعمى وقيادة الفريق بشكل فعّاؿ.اوكيفية سير العلبقة مع الإدارة 

بعنواف )أصوؿ المراسلبت( التي استيدفت  (2018)دورة تدريبية محمية لمدة خمسة أياـ عاـ  -
( متدرب مف مدير ومعاوف مدير وأميف سر ومعاوف أميف سر في مدارس التعميـ 30)

دارؼ لمدائرة الفرعية الأساسي والثانوؼ والميني، وىدفت الدورة إلى تعريف المتدربيف بالييكل الإ
وميمة كل دائرة مف دوائر المديرية والأمور التي تقوـ بمعالجتيا، ومعرفة الفئات الوظيفية 
وملبؾ كل وظيفة مف أؼ دائرة وصياغة الكتب الرسمية وتوجيييا إلى الجية ذات العلبقة 

 والتقيد بأصوؿ المراسلبت.

 ناء السر بعنواف )التنمية الإدارية لممديريف( عاـ دورة تدريبية لمديرؼ مدارس التعميـ الثانوؼ وأم -
 مدتيا أربعة أياـ. (2018)

دورة تدريبية لمديرؼ مدارس التعميـ الأساسي الحمقة الثانية والتعميـ الثانوؼ بعنواف )استثمار  -
أما عدد المتدربيف الخاضعيف  30/8/2018ػػػػ  27مدتيا خمسة أياـ بتاريخ الوسائل التعميمية( 

 (.2018متدرب في كل دورة )وزارة التربية، ( 25اف )ليا ك

ف طبيعة البرامج التدريبية دورات وموضوعاتيا، يمكننا القوؿ إوبعد الاطلبع عمى محتوػ ىذه ال
ومواكبة الاتجاىات  تيا أساليب ممارسة العمل الإدارؼ المقدمة لمديرؼ المدارس قد تغيّب عف موضوعا

ة الكفايات المينية لمديرؼ مدارس التعميـ الثانوؼ بما فييا الكفايات الإدارية المعاصرة وأساليب تنمي
الإدارية المتعمقة بتوزيع المياـ المنظـ والأساليب المناسبة لعممية تفويض السمطة وقيادة عمميات 

السبب في ذلؾ لأنيا دورات نظرية جداً تفشل في التغيير والتخطيط المدرسي والتقويـ الذاتي، قد يعود 
المتدربيف عمى ة الميارات العممية التي يحتاجيا المتدربوف وخاصة إذا كانت بيئة العمل لا تساعد تنمي

ب قياس قابميتيـ ورغبتيـ في يار العشوائي لممتدربيف الذؼ يصعتطبيق ما تعمموه، بالإضافة إلى الاخت
مواعيد ثابتة ومحددة ليذه فغالباً ما يتـ تحديد  ،تتأثر بتوقيت الدورة ومكانيابدورىا التي و التدريب، 

ذا كاف توقيت الدورة مناسب  اً الدورات دوف الأخذ بعيف الاعتبار الظروؼ الخاصة للؤفراد المشاركيف وا 
 الدورات وتيرّب الكثير منيـلبرامج عمميـ أو لا، الأمر الذؼ يؤدّؼ لقمة التزاـ المديريف بحضور ىذه 

رات دوف المستوػ المطموب، الأمر الذؼ يبرز ضرورة عف الالتحاؽ بيا، وبناءً عميو تبقى ىذه الدو 
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العمل باستمرار عمى تطوير ىذه الدورات مف حيث المحتوػ والتطبيق بما يتناسب مع تحقيق المعايير 
المينية لمقيادة، وىذا بدوره يشير إلى أىمية الاختيار الدقيق لممديريف بناءً عمى معايير محددة تحدد 

توجيو موضوعات الدورات لتواكب الأنماط القيادية التربوية الحديثة كالقيادة احتياجاتيـ التدريبية، و 
ّـ القياـ  دارة الوقت والأزمات وغيرىا... ث الموزعة، تفويض السمطة، قيادة التغيير والتخطيط المدرسي، وا 

الإدارة  وبعد تناوؿ بتقويـ عمل الدورات والقائميف عمييا ومتابعة أثرىا عمى مياديف العمل التربوية.
المدرسية في المرحمة الثانوية في الجميورية العربية السورية مف حيث الأىمية والأىداؼ وأدوار المدير 

الباب الثاني مف ىذه الدراسة الذؼ يسعى إلى محاولة تطوير  سيتـ الانتقاؿ إلى وواقع إعداده وتدريبو،
ايير المينية لمقيادة، عف طريق تعرّؼ الأداء الإدارؼ لمديرؼ مدارس التعميـ الثانوؼ في ضوء المع
 واقعيا وأىـ متطمبات تحقيقيا وتقصّي ما يواجييا مف صعوبات.

 خاتمة:
 سورية، في الثانوؼ  التعميـ مدارس إدارة ليا تتعرض التي المشكلبت جممة أفّ  يتضح سبق مما
 النظاـ ضمف العمل يعةطب مف الأولى بالدرجة تنطمق بأكممو التعميمي النظاـ يواجييا التي والتحديات

 وكثرةعف مجاراة التطورات الحاصمة في ميداف التربية والتعميـ وقصور القدرات الإدارية  ؼ المركز 
لمدارس المرحمة الثانوية في  الإدارؼ  الواقع لأفّ  اً ونظر  .ايظمّ  في العمل تقيد التي والتعميمات القوانيف

 أبرزىا مختمفة عوامل ءراج البشرية الكوادر اناتإمك في ضعف إلىالجميورية العربية السورية يشير 
 مجاالبر  إمكانية قصورو  لممينة، الناظمة المعايير غيابو  مدير،ال لمينة الأكاديمي التأىيل ضعف كاف

ىذه  معظـف احتياجاتيـ وفق تنظـ لا أنيا طالما لممديريف التدريبية الاحتياجات تمبية عف التدريبية
 ىذه لفاعمية تقويـ وجود عدـعف  ، فضلبً العممية بالجوانب مقارنةً  النظرؼ  عالطاب عمييا يطغى الدورات

 تأميف عف المركزية الإدارة قدرة قصور كذلؾ ،الواقع أرض عمى التطبيقية ونتائجيا تراالدو 
 سةراالد قدمتو وما السابقة ساتراالد نتائج عمى وبناءً  .عمميا لتطوير اللبزمة المادية الاحتياجات

توظيف المعايير المينية لمقيادة في تطوير الإدارة المدرسية والأداء  فعالية حوؿ نظرية أدلة مف الحالية
، يأتي الباب الثاني الإدارؼ، واعتماد ىذه المعايير كأداة لتقويـ عمل المديريف وقياس كفاياتيـ الإدارية
مرحمة التعميـ الثانوؼ  مف الدراسة الحالية ليحاوؿ الوصوؿ إلى متطمبات تطوير أداء مديرؼ مدارس

 العاـ في ضوء المعايير المينية لمقيادة.
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- 116 - 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 
 

 الفصل الأوّل
 

 إجراءات الدراسة المٌدانٌة:
 

 أولاً: أهداف الدراسة المٌدانٌة.        
 

 ثانٌاً: مجتمع الدراسة وعٌنتها.        
 

 ثالثاً: أداة الدراسة.        
 

 رابعاً: صدق الاستبانة.        
 

 ثبات الاستبانة. خامساً:        
 

 إجراءات تطبٌق الاستبانة. سادساً:        
 

 تصحٌح الاستبانة.سابعاً:         
 

 ثامناً: الأسالٌب الإحصائٌة المستخدمة.        
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 تمييد:
جراءات بناء  سيتـ في ىذا الفصل وصف لأىداؼ الدراسة الميدانية ولمجتمعيا الأصمي وأداتيا وا 

ّـ المعالجة الإحصائية. الاستبانة وصدقيا وثباتيا، وتصحيح الاستبانة، ومف  ث

 أولا: أىداف الدراسة الميدانية:
 تيدؼ الدراسة الميدانية للئجابة عف الأسئمة التالية:  

تحديد درجة توافر متطمبات تطوير أداء مديرؼ مدارس مرحمة التعميـ الثانوؼ في ضوء  (1
 ب درجة توافرىا.الدراسة، مرتبة حس عيّنةالمعايير المينية لمقيادة مف وجية نظر المديريف 

تحديد درجة أىمية متطمبات تطوير أداء مديرؼ مدارس مرحمة التعميـ الثانوؼ في ضوء  (2
 الدراسة، مرتبة حسب درجة أىميتيا. عيّنةالمعايير المينية لمقيادة مف وجية نظر المديريف 

ي، عدد اختبار فرضيات الدراسة المتعمقة بتأثير المتغيرات التصنيفية )الجنس، المؤىل العمم (3
 .عيّنةسنوات الخبرة الإدارية، عدد الدورات التدريبية( عمى استجابات أفراد ال

 ثانياا: مجتمع الدراسة وعينتيا:
شمل المجتمع الأصمي لمدراسة جميع مديرؼ المدارس الثانوية في محافظة اللبذقية، والبالغ عددىـ     

مديراً ومديرةً )مديرية التربية في محافظة  (150بحسب بيانات مديرية التربية في محافظة اللبذقية )
بطريقة قصدية )عمدية( لتشمل جميع مديرؼ مدارس التعميـ  عيّنة(، وتـ اختيار ال2019اللبذقية، 

 .التصنيفية لممتغيرات وفقاً  عيّنةال أفراد توزيع يوضّح الآتي الثانوؼ في محافظة اللبذقية والجدوؿ
 التصنيفية لممتغيرات فقاا و  عيّنةال أفراد توزيع( 3) الجدول

عدد  المستويات المتغيرات التصنيفية
 المديرين

النسبة 
 المئوية

 الجنس
 %62 93 ذكر
 %38 57 أنثى

 %100 150 المجموع

 المؤىل العممي

 %2.6 4 معيد إعداد مدرسيف
 %43.3 65 إجازة جامعية

 %54 81 دبموـ تأىيل تربوؼ وأعمى
 %100 150 المجموع

 الخبرة الإدارية سنوات
 %26 39 سنوات 5أقل مف 

 %31.3 47 10إلى أقل مف 5مف 
 %42.6 64 سنوات فأكثر 10
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 %100 150 المجموع

 عدد الدورات التدريبية

 %27.3 41 3أقل مف 
 %46 69 6إلى  3مف 
 %20.6 31 9إلى  7مف 

 %6 9 9أكثر مف 
 %100 150 المجموع

 ثالثاا: أداة الدراسة:
لتحقيق أغراض الدراسة قامت الباحثة بتصميـ استبانة  تصميم الستبانة بصورتيا الأولية:    

وتوجيييا إلى جميع مديرؼ مدارس مرحمة التعميـ الثانوؼ في محافظة اللبذقية لتعرّؼ درجة أىمية 
ير ودرجة توافر كل مف المتطمبات الخاصة والعامة لتطوير أداء مديرؼ المدارس في ضوء المعاي

ّـ استخلبصيا مف نماذج عالمية وعربية في الفصل الثاني مف ىذه الدراسة.  عدّة المينية لمقيادة التي ت
 وتألفت الاستبانة مف قسميف:

مقدمة الاستبانة وتوضيح اليدؼ منيا، ومتغيرات الدراسة التصنيفية )الجنس،  القسم الأول: -
دورات التدريبية( وتوضيح تعميمات الإجابة المؤىل العممي، عدد سنوات الخبرة الإدارية، عدد ال

 عمى بنود الاستبانة.
البنود الموجية لمديرؼ مدارس التعميـ الثانوؼ في محافظة اللبذقية والبالغ عددىـ  القسم الثاني: -

 تشير مل المحور الأوؿ عمى متطمبات عامةتشا( بنداً موزعاً عمى محوريف رئيسيف، حيث 77)
أما المحور  ،بتوافرىا المينية المعايير تطبيق نجاح يرتبط وتنظيمية ةوسياسي ثقافية عوامل إلى

لتطوير أداء المديريف في ضوء المعايير  المتطمبات الخاصةمل عمى تشاالثاني في الاستبانة ف
 .ينية لمقيادةالم

 رابعاا: صدق الستبانة:
 الصدؽ الداخمي.بطريقتيف: صدؽ المحكميف )صدؽ المحتوػ(،  ستبانةالاتـ التحقق مف صدؽ 

 صدق المحكمين )صدق المحتوى(: .1
( مف 12قامت الباحثة بعرض الاستبانة بصورتيا الأولية عمى عدد مف المحكميف البالغ عددىـ )

 المحكميف المختصيف مف السادة أعضاء الييئة التدريسية في كمية التربية بجامعتي دمشق وتشريف
ّـ الأخذ بيدؼ التحقق مف  (/216( ص)1/انظر الممحق رقـ ) قدرتيا عمى قياس ما أعدّت لقياسو، وت

 .بملبحظات السادة المحكميف مف حيث الإضافة والحذؼ والتعديل وا عادة الصياغة
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 الصدق الداخمي: .2

 الكميّةمجاؿ بالدرجة بيرسوف لدرجة الرتباط الا قيمةإيجاد  أولا لإيجاد صدؽ الاتساؽ الداخمي تـ 
 الكميّةوجود معاملبت ارتباط ذات دلالة إحصائية بيف الدرجة  لممحور التابع لو، فأظيرت النتائج

 لممحور والمجالات الفرعية لو، كما يبيف الجدوؿ الآتي:

 للاستبانة الكميّة والدرجة مجال كل بين الرتباط معاملات يبين( 4) الجدول

 محاور الستبانة
معامل 
 الرتباط

 **0.848 معايير المينية لمقيادةفرىا لتحقيق الاالتي يجب تو المتطمبات العامة 

المتطمبات 
الخاصة 
التي يجب 

فرىا اتو 
لتحقيق 
المعايير 
المينية 
 لمقيادة

 **0.754 تمكيف عمميات التعمّـ الفعّاؿ وتعزيزىا. 1

 **0.680 توفير بيئة عمل داعمة ومحفّزة. 2

 **0.697 مراعاة متطمبات السلبمة. 3

 **0.827 يط المدرسي.قيادة عمميات التغيير والتخط 4

 **0.623 قيادة عمميات التقويـ الذاتي. 5

 **0.909 تحسيف بيئة التعمّـ وتطويرىا. 6

 **0.693 الإسياـ بتطوير وصقل مياراتو المينية. 7

 **0.446 خمق بيئة مشجعة لمتطوير المستمر. 8

 **0.712 التعاوف والتشارؾ مع المجتمع المحيط. 9

 0.01إلى مستوػ الدلالة  * * تشير    
 مجاؿ كل بيف أو المجالات بيف بيرسوف  الارتباط معامل قيـ جميع أفالسابق  الجدوؿ مف يتبيف

 الاتساؽ بطريقة البنيوؼ  الصدؽ إلى يشير مما (0.05عند ) إحصائياً  دالة إليو ينتمي الذؼ والمحور
 .للبستبانة الداخمي
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 الاستبانة، مجالات مف مجاؿ لكل الكميّة والدرجة مفردة كل بيف ارتباط معاملبت إيجاد ت ّـ :ثانياا 
 أبعاد أفّ  عمى يدؿ مما الأبعاد، لجميع إحصائية دلالة ذات ارتباط معاملبت وجود النتائج فأظيرت
 :الآتي الجدوؿ يبيف كما لأجمو، وضعت ما قياس في متجانسة الاستبانة

 إليو في محور المتطمبات العامة ينتمي الذي جالوالم بند كل بين الرتباط معاملات يبين( 5)الجدول

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

     

 

 

 

 0.01* * تشير إلى مستوػ الدلالة 
 إليو ينتمي الذؼ والمحور بند كل بيف بيرسوف  الارتباط معامل قيـ جميع أفالسابق  الجدوؿ مف يتبيف
 .للبستبانة الداخمي تساؽالا بطريقة البنيوؼ  الصدؽ إلى يشير مما (0.05عند ) إحصائياً  دالة

 إليو في محور المتطمبات الخاصة ينتمي الذي والمجال بند كل بين الرتباط معاملات يبين( 6)الجدول

تمكين 
عمميات التعمّم 

الفعّال 
 وتعزيزىا.

 23 22 21 20 19 18 17 16 رقـ البند

معامل 
 الارتباط

0.263** 0.489** 0.825** 0.779** 0.308** 0.720** 0.790** 0.815** 

 التي يجب توفرىا لتحقيق المعايير المينية لمقيادةالمتطمبات العامة 
 معامل الارتباط رقـ البند
1 0.406** 
2 0.789** 
3 0.821** 
4 0.799** 
5 0.844** 
6 0.917** 
7 0.422** 
8 0.662** 
9 0.770** 
10 0.742** 
11 0.718** 
12 0.893** 
13 0.705** 
14 0.805** 
15 0.890** 
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توفير بيئة 
عمل داعمة 

 ومحفّزة.

  30 29 28 27 26 25 24 رقـ البند

معامل 
 الارتباط

0.687** 0.594** 0.570** 0.582** 0.523** 0.543** 0.385**  

مراعاة 
متطمبات 
 السلامة.

  37 36 35 34 33 32 31 رقـ البند

معامل 
 الارتباط

0.708** 0.588** 0.609** 0.621** 0.689** 0.702** 0.643**  

قيادة عمميات 
التغيير 

والتخطيط 
 المدرسي.

 45 44 43 42 41 40 39 38 رقـ البند

معامل 
 الارتباط

0.747** 0.681** 0.792** 0.772** 0.615** 0.719** 0.401** 0.327** 

قيادة عمميات 
التقويم 
 الذاتي.

   51 50 49 48 47 46 رقـ البند

معامل 
 طالارتبا

0.521** 0.301** 0.714** 0.729** .759** 0.755**   

تحسين بيئة 
التعمّم 

 وتطويرىا.

  58 57 56 55 54 53 52 رقـ البند

معامل 
 الارتباط

0.671** 0.501** 0.569** 0.608** 0.620** 0.664** 0.826**  

الإسيام 
بتطوير وصقل 

مياراتو 
 المينية.

   64 63 62 61 60 59 رقـ البند

معامل 
 الارتباط

0.656** 0.705** 0.834** 0.846** 0.707** 0.778**   

خمق بيئة 
مشجعة 
لمتطوير 
 المستمر.

   70 69 68 67 66 65 رقـ البند

معامل 
 الارتباط

0.854** 0.855** 0.855** 0.517** 0.290** 0.554**   

التعاون 
والتشارك مع 

المجتمع 
 المحيط.

  77 76 75 74 73 72 71 رقـ البند

معامل 
 الارتباط

0.685** 0.713** 0.811** 0.816** 0.715** 0.754** 0.583**  

 0.01* * تشير إلى مستوػ الدلالة     
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 إليو ينتمي الذؼ والمحور بند كل بيف بيرسوف  الارتباط معامل قيـ جميع أفالسابق  الجدوؿ مف يتبيف
 .للبستبانة الداخمي الاتساؽ بطريقة البنيوؼ  الصدؽ إلى يشير مما (0.05عند ) إحصائياً  دالة

 خامساً: ثبات الاستبانة:

 ، اعتمدت الباحثة طريقة ألفا كرونباخ، والتجزئة النصفية وفق ما يمي:الاستبانة ثبات لمتأكد مف

مف أجل التوصل إلى دلالات ثبات الاستبانة  :(Alpha Cronbach's)طريقة ألفا كرونباخ - أ
" ألفا  اب معامل الثبات باتباع طريقة الاتساؽ الداخمي باستخداـ معادلةوفاعمية فقراتيا، تـ حس

( وىو معامل ثبات 0.935كرونباخ"، بعد حذؼ البنود التي تضعف الثبات بمغ معامل الثبات )
 .وملبئـ لأغراض الدراسة مرتفع

 خداـ معادلةتـ حساب معامل الثبات باتباع طريقة التجزئة النصفية باست طريقة التجزئة النصفية: - ب
وملبئـ لأغراض  (، وىو معامل ثبات مرتفع0.523براوف"، فبمغ معامل الثبات ) -"سبيرماف 

 ( يبيف نتائج معاملبت الثبات بالنسبة لكل مجاؿ مف مجالات الاستبانة:7والجدوؿ ) .الدراسة
 الستبانةمعاممي الثبات ألفا كرونباخ والتجزئة النصفية لمجالت ( 7الجدول )

 المعايير ورالمحا
عدد 
 كرمباخ ألفا البنود

 التجزئة
 النصفية

فرىا لتحقيق المعايير المينية االتي يجب تو المتطمبات العامة 
 لمقيادة

15 0.942 0.850 

المتطمبات 
الخاصة التي 

فرىا ايجب تو 
لتحقيق المعايير 
 المينية لمقيادة

 0.740 0.799 8 تمكيف عمميات التعمّـ الفعّاؿ وتعزيزىا.

 0.324 0.605 7 وفير بيئة عمل داعمة ومحفّزة.ت

 0.634 0.706 7 مراعاة متطمبات السلبمة.

 0.471 0.786 8 قيادة عمميات التغيير والتخطيط المدرسي.

 0.391 0.691 6 قيادة عمميات التقويـ الذاتي.

 0.643 0.727 7 تحسيف بيئة التعمّـ وتطويرىا.

 0.877 0.842 6 و المينية.الإسياـ بتطوير وصقل ميارات
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 0.725 0.756 6 خمق بيئة مشجعة لمتطوير المستمر.

 0.841 0.842 7 التعاوف والتشارؾ مع المجتمع المحيط.

 0.523 0.935 77 )المتطمبات العامة والخاصة( الكمي

الثانوؼ ة لتطوير أداء مديرؼ مدارس التعميـ ا سبق أف استبانة المتطمبات العامة والخاصيتضح مم
العاـ في ضوء المعايير المينية لمقيادة تتصف بدرجة جيدة مف الصدؽ والثبات تجعميا صالحة 

 للبستخداـ كأداة لمدراسة الحالية.

 سادساا: إجراءات تطبيق الستبانة:

تمثّمت إجراءات التطبيق بالحصوؿ عمى موافقة رئاسة جامعة دمشق وموافقة مديرية التربية في     
لثانوؼ العاـ في محافظة لبذقية عمى تسييل ميمة تطبيق أداة الدراسة في مدارس التعميـ امحافظة ال
ّـ توزيع الاستبانة عمى ، (/234( ص )4/انظر الممحق رقـ ) اللبذقية الدراسة المتمثمة بجميع  عيّنةوت

رة الزمنية مديرؼ مدارس مرحمة التعميـ الثانوؼ العاـ في محافظة اللبذقية في سورية، وذلؾ خلبؿ الفت
(، وبعد ذلؾ تّـ جمع الاستبانات، حيث استردت جميعيا، 25/5/2019( و )3/3/2019الممتدة بيف )
 ( استبانة.150الدراسة النيائية ) عيّنةوبذلؾ تكونت 

 :سابعاا: تصحيح الستبانة

، SPSSج جمعت البيانات وعولجت باستخداـ برنام وقد ،ةدراسال عيّنةالاستبانة عمى أفراد  بعد تطبيق
ّـ استخداـ مقياس  ليكرت الخماسي في تفريغ النتائج وفق الآتي  :حيث ت

 عيّنة( مفتاح التصحيح لستجابات أفراد ال8الجدول )

 منخفضة جداا  منخفضة متوسطة مرتفعة مرتفعة جداا  الستجابة

 1 2 3 4 5 التقدير

أصغر قيمة في الاستبانة( عمى  –تقسـ المدػ )أكبر قيمة  عمى النحو الآتي: وتّـ حساب طوؿ الفئة
ّـ تحديد خمس مستويات لمتعامل مع  0.80=5(÷1- 5) عدد الاحتمالات. وىو طوؿ الفئة، وت

 متوسطات الدرجات بناءً عمى قاعدة التقريب الرياضي، والجدوؿ التالي يوضح ذلؾ:
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 ( يبين فئات قيم المتوسط الحسابي والقيم الموافقة ليا9الجدول )

 التقدير في الأداة توسط الحسابيفئات قيم الم
 منخفضة جداً  1.79إلى  1مف 
 منخفضة 2.59إلى  1.80مف 
 متوسطة 3.39إلى  2.60مف 
 مرتفعة 4.19إلى  3.40مف 

 مرتفعة جداً  5إلى  4.20مف 

 ثامناا: الأساليب الإحصائية المستخدمة:

حميل نتائج أسئمة الدراسة وفرضياتيا عمى اعتمدت الباحثة في الدراسة السيكومترية لأداة الدراسة وفي ت
 (، حيث استخدمت الباحثة ما يأتي:spssالبرنامج الحاسوبي )

 (.Pearsonلحساب صدؽ أداة الدراسة تـ استخداـ معامل الارتباط بيرسوف ) -
لحساب ثبات أداة الدراسة تـ استخداـ معادلة ألفا كرومباخ لحساب ثبات الاتساؽ الداخمي  -

 براوف. -عامل ثبات التجزئة النصفية باستخداـ معادلة سبيرماف للبستبانة، وم
للئجابة عف أسئمة الدراسة استخدمت الباحثة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  -

 والمتوسط الرتبي.
( لمعينات T - testستيودنت ) –للئجابة عف فرضيات الدراسة استخدمت الباحثة اختبار ت  -

( لمتعرؼ عمى دلالة الفروؽ بيف متغيرات ANOVAلتبايف الأحادؼ )المستقمة، وتحميل ا
 الدراسة.
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 الفصل الثاني
 

 نتائج الدراسة الميدانية وتفسيرىا
 
 
 
 

 أولًا: النتائج الخاصة بالإجابة عف أسئمة الدراسة وتفسيرىا.
 

 : النتائج الخاصة باختبار الفرضيات وتفسيرىا.ثانياً 
 

 ثالثاً: ممخص النتائج الدراسة الميدانية.
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 نتائج الدراسة المٌدانٌة وتفسٌرها:

انطلبقاً مف أىمية المعايير المينية لمقيادة التي تعتبر وثيقة توجييية متكاممة تنظّـ عمل المدير 
ف الدراسة لتسميط الضوء عمى واقع توافر متطمبات تحقيق ىذه وتوجيو، يأتي الفصل الحالي م

ّـ تعرّؼ درجة أىمية ىذه المتطمبات مف وجية نظر مديرؼ مدارس المرحمة الثانوية عينة  المعايير، ث
 الدراسة. 

 أولا: النتائج الخاصة بالإجابة عن أسئمة الدراسة:

ير أداء مديري مدارس التعميم نتائج السؤال المتضمن: ما درجة توافر متطمبات تطو _ 1
 الثانوي العام في ضوء المعايير المينية لمقيادة؟

للئجابة عف ىذا السؤاؿ مف وجية نظر المديريف أنفسيـ تّـ حساب المتوسطات الحسابية 
 .ةالمتحققة لكل مف المتطمبات العامة والخاص والانحرافات المعيارية لمدرجات

 لمقيادة: المينية المعايير لتحقيق مةدرجة توافر المتطمبات العا_ 1_ 1
قامت الباحثة بحساب المتطمبات العامة لتحقيق المعايير المينية لمقيادة لنتعرؼ درجة توافر 

 وفقاً  تنازلياً  ترتيبيا وت ّـ لرتب لكل بند مف بنود ىذا المحورالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وا
  :الجدوؿ الآتي ، كما ىو موضّح فيالمتوسطات لقيـ

لدرجة توافر المتطمبات العامة لتحقيق المعايير  والنحرافات المعيارية والرتب الحسابية المتوسطات( 10) جدول
 المينية لمقيادة

المتوسط  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة م الرتبة
 الحسابي

النحراف 
درجةال المعياري   

لدعـ وصيانة البنية التحتية  زيادة التعويض المالي 11 1
 لممدرسة.

 متوسط 0.49 3.27

دارة الاستراتيجي المالي نشر مبادغ التخطيط 11 2  وا 
 متوسط 0.51 2.87 .الموازنة

3 14 
تأميف تواصل فعّاؿ بيف إدارة المدرسة والمجمّعات 

 المحمية.
 متوسط 0.59 2.83

ر لممديريف للبطلبع عمى آخ تدريبية إجراء دورات 13 4
 .المستجدات الإدارية

 متوسط 0.50 2.77

 منخفض 0.48 2.57 تطبيق نظاـ الاقتراحات والشكاوؼ. 5 5
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 منخفض 0.63 2.50 تطبيق المساءلة الإدارية في المدارس الثانوية. 2 6
 منخفض 0.55 2.53 .تعميـ استراتيجيات إدارة المخاطر والأزمات 9 7
 منخفض 0.58 2.47 نشر نظريات التحفيز وتوضيحيا. 7 8
 منخفض 0.61 2.33 تعميـ نماذج التطوير الميني. 8 9

 ذات الجيات مختمف مع والتنسيق التواصل تسييل 15 11
 .بالمدرسة العلبقة

 منخفض 0.75 2.17

11 12 
تحقيق عدالة توزيع الموارد والكوادر التدريسية بيف 

 المدارس.
 منخفض 0.58 2.07

 منخفض 0.32 2.03 .التميّز نحو سعياً  ديريفالم لجميع المعايير رفع 6 12

 0.49 1.67 تطبيق مفيوـ الإدارة الذاتية في المدارس الثانوية. 1 13
منخفض 
 جداً 

تخفيف العقبات التي تفصل الإدارة المدرسية عف  4 14
 0.55 1.33 الإدارات العميا.

منخفض 
 جداً 

15 3 
 الخاصة القرارات اتخاذ صلبحية المدير منح
 .المركزية الإدارة إلى العودة دوف  رسةبالمد

1.27 0.49 
منخفض 
 جداً 

 منخفض 0.54 2.32 المتطمبات العامة ـــــــ ـــــــ
 لبحع مف الجدوؿ السابق ما يمي:يُ 
  لتوافر المتطمبات العامة لتحقيق المعايير المينية لمقيادة  الكميّةإفّ قيمة المتوسط الحسابي لمدرجة

عمى درجة توافر  (، مما يدؿّ ة( وبدرجة )منخفض2.32السابق بمغت )في الجدوؿ  الموضّحة
ة لتحقيق المعايير المينية لمقيادة، وتعزو الباحثة ذلؾ إلى أف تطبيق منخفضة لممتطمبات العامّ 

المعايير المينية لمقيادة يحتاج إلى تطوير في القوانيف والتشريعات الناظمة لعمل المؤسسات 
المحورية تحجّـ مف مساحة الحرية في  الفردية والمركزية التنفيذية، الإدارية طالتربوية، وأفّ الأنما

 المعيار ىذا بنود لجميع الحسابية المتوسطات قيمة تطبيق أساليب وأنماط إدارية جديدة، وتراوحت
 وجاءت متوسط، لأدنى( 1.27)و متوسط لأعمى( 3.27) الدرجة بيف بند/ 15/ عددىا بمغ التي
 .متوسط والمنخفض جداً ال بيف قيميا

 :حصمت البنود 
o لممدرسة التحتية البنية وصيانة لدعـ المالي التعويض زيادة. 
o دارة الاستراتيجي المالي التخطيط مبادغ نشر  .الموازنة وا 
o المحمية والمجمّعات المدرسة إدارة بيف فعّاؿ تواصل تأميف. 
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o الإدارية المستجدات آخر عمى للبطلبع لممديريف تدريبية دورات إجراء. 
( عمى التوالي وبدرجة متوسطة، 2.77_  2.83_  2.87_  3.27عمى أعمى المتوسطات الحسابية )

 ترتيب والاجتماعي الاقتصادؼ لمتخطيط الأعمى ولعلّ السبب في ىذه النتيجة يعود إلى إعادة المجمس
 مواجية يتيح وبما التنمية، في العميقة البنيوية الاستحقاقات وفق لمدولة، العامّة الموازنة إنفاؽ أولويات
اقتصادية، إضافة إلى  وحرب وحصار عقوبات مف الراىف، الظرؼ خصوصية فرضتيا التي التحديات
 مما الخارجي، عمى العالـ وانفتاحو لبمدنا التنموؼ  الواقع فرضيا والإصلبح التي التغيير الرغبة في

 في المدارس ترميـ الجديدة، ويأتي الحكومة أولويات مف والتعميـ التربية منظومة إصلبح جعل موضوع
طبيعتيا في مدارس محافظة اللبذقية وخاصة الريفية منيا التي تعرضت  إلى الحياة عودة سياؽ

في  والصيانة التأىيل إعادة سبيل في إمكانياتيا كل المديرية وضعت مكثفة، حيث إرىابية ليجمات
ّـ  الطلبب جميع التحاؽ أجل مف بالخدمة ووضعيا المدارس تفعيل إعادة خطة مدارسيا، وضمف بيا، ت

المدارس، فضلًب عف  مف عدد تأىيل وا عادة التعاوف مع منظمة اليونيسف وبتمويل منيا أجرؼ ترميـ
اىتماـ مديرية التربية في محافظة اللبذقية وبالتنسيق مع دائرة الإعداد والتدريب وضمف خطة إصلبح 

ّـ القياـ بالعديد مف الدورات التدريبية المحمية استيدفت أعضاء وتطوير أداء المدارس في المحافظة  ت
الييئة الإدارية في المدارس وخاصة المديريف بغية تمبية أكبر قدر ممكف مف احتياجاتيـ والإسياـ في 

 تيـ وأدائيـ الإدارؼ.ارفع كفاء

  ّالمتوسطات الحسابية فكانت: أما بالنسبة لمبنود التي حصمت عمى أقل 
o الثانوية المدارس في الذاتية الإدارة فيوـم تطبيق. 
o العميا الإدارات عف المدرسية الإدارة تفصل التي العقبات تخفيف. 
o المركزية الإدارة إلى العودة دوف  بالمدرسة الخاصة القرارات اتخاذ صلبحية المدير منح. 

س ىذه النتيجة ( وبدرجةٍ منخفضةٍ جداً، تعك1.27_  1.33_  1.67وبمغت متوسطاتيا الحسابية )
شكل الإدارة المركزية التي يتسـ بيا نظامنا التربوؼ والتي تعاني مف معوقات إدارية وتنظيمية عديدة 

 المدرسية التشكيلبت وا عداد الإدارة في العميا والمستويات المدرسة إدارة بيف التعاوف  ضعفبمتمثمة 
 مقابل لمدير المدرسة ممنوحةال الصلبحيات ةمدير المدرسة، حيث تشير قمّ  برأؼ الأخذ دوف 

 تفويض بأىمية العميا المستويات في القيادات قناعة عاتقو إلى ضعف عمى الممقاة المسؤوليات
السمطة، لا سيما مع وجود الكوادر القيادية المتمسكة بالنمط التقميدؼ في العمل، وتجدر الإشارة ىنا 
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ت التطوير الإدارؼ ىو تقصير الجيات المعنية إلى أفّ مف أبرز الأسباب التي تكمف وراء عرقمة عمميا
سواء مف خلبؿ نشراتيا  بنشر ثقافة العمل المشترؾ وتقاسـ المياـ والمسؤوليات والعمل ضمف فريق

مف خلبؿ الدورات التدريبية، لذا كانت الضرورة ممحّة للؤخذ بلب مركزية الإدارة قدر  الدورية أـ
وا عداد الإدارة المدرسية وتييئتيا لمواجية الأزمات وحميا، المستطاع، ووضع معايير دقيقة لاختيار 

والتنمية المتواصمة لكافة العامميف في المدرسة، بالإضافة إلى تشجيع المشاركة الفعالة للؤىالي 
معوقاتيا. تتفق ىذه النتيجة مع ما  وحلّ  أىدافيا وتحديد المدرسة إدارة والمؤسسات الاجتماعية في

 (.Laugh, 2018دراسة )(، و 2011(، ودراسة )وزاف، 2004سمـ، متوصمت إليو دراسة )

إفّ ما سبق ما ىو إلّا مؤشرات دالة عمى ضعف الأساليب المتبعة مف قبل الإدارات التربوية     
العميا، وصعوبة العمل ضمف النظاـ المركزؼ الذؼ ييدؼ إلى الوحدة دوف النظر في أىمية التنوع، 

في المركزية تكمف في أنّيا تميل عمى وضع سياسات ونظـ موحدة تسرؼ حيث أفّ المشكمة الرئيسية 
عمى العامميف في التربية جميعيـ متجاىمة الفروؽ الفردية بيف الأفراد والبيئات، مما يفرض الكثير مف 
الجمود عمى العمل الإدارؼ التربوؼ، الأمر الذؼ يمكف أف يعيق كثيراً ما تدعو إليو المعايير المينية 

 ادة.لمقي

لتطوير أداء  ةدرجة توافر المتطمبات العام وبعد الانتياء مف عرض نتائج المحور الأوؿ ومعرفة
ؼ عمى المعايير المينية لمقيادة، سننتقل لعرض نتائج المحور الثاني لنتعرّ  مديرؼ المدارس في ضوء

الحالية كما عبّر عنيا لكل معيار مف المعايير التي تناولتيا الدراسة  ةدرجة توافر المتطمبات الخاصّ 
 .المديروف في سمـ الإجابة

 _ درجة توافر المتطمبات الخاصة بكل معيار من المعايير المينية لمقيادة: 2_ 1

قامت الباحثة المتطمبات الخاصة بكل معيار مف المعايير المينية لمقيادة لنتعرؼ درجة توافر 
 ترتيبيا وت ّـ لرتب لكل معيار مف ىذا المحوربحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وا

 :، كما ىو موضّح في الجدوؿ الآتيالمتوسطات لقيـ وفقاً  تنازلياً 
معيار من  لدرجة توافر المتطمبات الخاصة بكل والنحرافات المعيارية والرتب الحسابية المتوسطات( 11) جدول

 معايير الستبانة

المتوسط  ــــــــــــــارةالعبـــــــــــــــــــــــ م الرتبة
 الحسابي

النحراف 
درجةال المعياري   

 متوسط 0.67 3.30 التعاوف والتشارؾ مع المجتمع المحيط. 9 1
 متوسط 0.55 3.10 توفير بيئة عمل داعمة ومحفزة. 2 2
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 متوسط 1.40 2.90 تحسيف بيئة التعمّـ وتطويرىا. 6 3
 متوسط 1.26 2.87 خمق بيئة مشجعة لمتطوير المستمر. 8 4
 متوسط 1.31 2.80 الإسياـ بتطوير وصقل مياراتو المينية. 7 5
 متوسط 1.28 2.79 قيادة عمميات التقويـ الذاتي. 5 6
 متوسط 1.03 2.61 قيادة عمميات التغيير والتخطيط المدرسي. 4 7
 منخفض 0.75 2.22 تمكيف عمميات التعمّـ الفعّاؿ وتعزيزىا. 1 8
 منخفض 0.69 2.12 مبات السلبمة.مراعاة متط 3 9
 متوسط 0.99 2.74 درجة توافر المعايير المينية لمقيادة. ـــــــ ـــــــ

 لبحع مف الجدوؿ السابق ما يمي:يُ 

  لتوافر المتطمبات الخاصة بتحقيق المعايير  الكميّةإفّ القيمة الإجمالية لممتوسط الحسابي لمدرجة
ي قيمة )متوسطة( وفقاً لممحؾ المعتمد، وىذا ما يشير إلى حداثة (، وى2.74المينية لمقيادة بمغت )

مفيوـ المعايير المينية لمقيادة في بيئتنا التربوية الذؼ تجمّى بوضوح بعدـ إيجاد أؼ دراسة محمية 
وىذا بدوره يدؿ  _عمى حد عمـ الباحثة_ تناولت المعايير المينية لمقيادة مدخلًب لمدراسة والبحث

ّـ دوف وعي تاـ عمى أفّ ما يح ققو المديروف مف معايير مينية لمقيادة يتّـ بصورة تمقائية، أؼ يت
مكانية استغلبليا في تطوير العمل الإدارؼ.  بأىميتيا وا 

 ( 2.12( لأعمى متوسط و )3.30إفّ قيمة المتوسط الحسابي لممعايير السابقة تراوحت بيف )
بات الخاصة بتحقيق المعايير المينية لمقيادة لأدنى متوسط، ما يشير إلى أفّ درجة توافر المتطم

 الدراسة. عيّنةكانت بدرجات متقاربة تراوحت بيف التقييـ المتوسط والمنخفض وفق آراء أفراد 
  وفق الترتيب التنازلي لقيمة المتوسطات الخاصة بدرجة توافر المتطمبات الخاصة لتحقيق المعايير

المحيط( جاء بالمرتبة  المجتمع مع والتشارؾ سع )التعاوف المينية لمقيادة، يلبحع أف المعيار التا
( وبدرجة متوسطة، ثّـ جاء المعيار 3.30الأولى بيف متوسطات باقي المعايير وبمتوسط حسابي )

( وبدرجة 3.10ومحفزة( في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي ) داعمة عمل بيئة )توفير الثاني
حيث أخذ متوسط حسابي قدره ( وتطويرىا التعمّـ بيئة تحسيف) السادسيميو المعيار متوسطة أيضاً، 

بمتوسط ( المستمر لمتطوير مشجعة بيئة خمق) الثامف المعيار ث ّـ ( وبدرجة متوسطة،2.90)
ّـ المعيار السابع )الإسياـ ،( وبدرجة متوسطة2.87حسابي ) المينية(  مياراتو وصقل بتطوير ث

الذاتي(  التقويـ عمميات ميو المعيار الخامس )قيادة( وبدرجة متوسطة، ي2.80بمتوسط حسابي )
ّـ المعيار الرابع )قيادة2.79بمتوسط حسابي )  والتخطيط التغيير عمميات ( وبدرجة متوسطة، ث
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ف بدرجة توافر المعياراف الأخيرا( وبدرجة متوسطة، لينفرد 2.61المدرسي( بمتوسط حسابي )
( 2.22وتعزيزىا( بمتوسط حسابي ) الفعّاؿ التعمّـ عمميات منخفضة وىما المعيار الأوّؿ )تمكيف

السلبمة( الذؼ حصل عمى المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي  متطمبات والمعيار الثالث )مراعاة
 عيّنة( متوسطات إجابات أفراد 3الدراسة. ويمثّل الشكل الآتي ) عيّنة( وفق آراء أفراد 2.12)

حقيق المعايير المينية لمقيادة في مدارس التعميـ الدراسة عمى مجالات درجة توافر متطمبات ت
 الثانوؼ:

 

 الدراسة بالنسبة لدرجة توافر متطمبات تحقيق المعايير المينية لمقيادة عيّنةيبين متوسطات إجابات أفراد  (3الشكل )
لدرجة توافر  عيّنةأفّ تقديرات أفراد النجد  (3في بيانات الشكل رقـ ) الموضّحةاستناداً إلى النتائج     

أو المجالات الفرعية  الكميّةمتطمبات تحقيق المعايير المينية لمقيادة عمى أرض الواقع بالنسبة لمدرجة 
وتعزيزىا،  الفعّاؿ التعمّـ عمميات جاءت بدرجة متوسطة، باستثناء المعياريف الأوؿ والثالث )تمكيف

عمى درجة منخفضة، وتفسّر الباحثة ىذه النتيجة بأفّ ما يطبقو  السلبمة( فحصلب متطمبات مراعاة
المديروف مف معايير مينية تتـ بصورة عفوية غير مدروسة، قد يعود السبب في ذلؾ إلى نقص وعي 
المديريف والإدارات العميا بالمعايير المينية لمقيادة المدرسية، وعدـ الاعتراؼ بالإدارة كمينة لا يجوز 

 تسيطر تزاؿ لا المدير اختيار إلّا بعد الإعداد الجيد والكافي مف التدريب، حيث أفّ عممية الانشغاؿ بيا
 اءيأكف غير مديريف تعييف مف عنيا ينتج وما الاجتماعية والعلبقات والمحسوبية الأقدمية قاعدة عمييا

ترتب عمى ذلؾ مف المطموب، وما ي المستوػ  عمى القيادية وظيفتيـ ومسؤوليات بمياـ القياـ يمكنيـ لا
بعد الإدارة المدرسية عف مجرػ التطوير في عموـ الإدارة والتكنولوجيا، فضلًب عف جمود القوانيف وعدـ 

ييا، وما يتبع ذلؾ مف العمل عمى أساس يومي بلب خطة مدروسة، وقمة تقويـ العمل القدرة عمى تخطّ 
مف ظروؼ قاىرة اليوـ  لعربية السوريةمؤسسات الجميورية ا تعيشوالإدارؼ ودراسة نواقصو، ولعلّ ما 
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فرضتيا طبيعة الأزمة والتغيرات المعاصرة قدّ حدّ كثيراً مف كفاية الإمدادات المادية والبشرية اللبزمة 
لتمبية احتياجات المدارس المختمفة. جاءت ىذه النتيجة متفقة مع ما أكدتو العديد مف الدراسات السابقة 

، 2013دراسة )و  ،(2016المعايير المينية لمقيادة كدراسة )ترىي،  التي ىدفت لتعرّؼ درجة توافر
Hellinger & Lee.) 

د المجالات كل بند مف بنو  الدراسة عف عيّنةت استجابات أفراد وفيما يمي عرض مفصّل لمتوسطا    
ايير المتعمق بدراسة درجة توافر المتطمبات الخاصة لتحقيق كل معيار مف المع الفرعية لممحور الثاني

 المينية لمقيادة في مدارس مرحمة التعميـ الثانوؼ:

 .وتعزيزىا الفعّال التعمّم عمميات تمكين المعيار الأوّل: 1- 2- 1
لنتعرؼ درجة توافر متطمبات تحقيق ىذا المعيار في مدارس التعميـ الثانوؼ في محافظة 

والرتب لكل بند مف بنود اللبذقية قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
 ىذا المعيار، كما ىو موضّح في الجدوؿ الآتي:

 بالمعيار الأوّللدرجة توافر المتطمبات الخاصة  والنحرافات المعيارية والرتب الحسابية المتوسطات( 12) جدول

المتوسط  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة م الرتبة
 الحسابي

النحراف 
 الدرجة المعياري 

 المعيار الأوّل: تمكين عمميات التعمم الفعّال وتعزيزىا.
 متوسط 0.82 3.17 توفير الشروط المناسبة لعمميات التعميـ والتعمّـ الفعّاؿ. 18 1
 متوسط 0.57 3.03 دعـ استراتيجيات رفع مستوػ التعمّـ وتحقيق التميّز. 21 2

3 21 
وتقويـ عممية توفير الوسائل والأدوات اللبزمة لقياس 

 التعمّـ.
 متوسط 0.84 2.90

 منخفض 0.76 2.33 داخل المدرسة. لتعمّـ الذاتي لدػ الطمبةنشر ثقافة ا 19 4
 منخفض 0.75 2.30 .الصف في إدارة الحديثة التربوية تعرّؼ الاتجاىات 17 5

6 16 
 وطرؽ  المعاصرة التعمّـ نظريات الاطلبع عمى

 .استخداميا
1.46 0.93 

منخفض 
اً جد  

منخفض  0.47 1.30 التعمّـ. المدرسية ومصادر المكتبة تطوير 22 7
 جداً 

 0.83 1.27 توفير نماذج لتطبيقات التقنيات الحديثة في المدرسة. 23 8
منخفض 
 جداً 

 منخفض 0.74 2.22 تمكين عمميات التعمّم الفعّال وتعزيزىا ـــــــ ـــــــ
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 يلبحع مف الجدوؿ السابق ما يمي:
 التعمّـ عمميات لتوافر متطمبات تحقيق معيار )تمكيف الكميّةمة المتوسط الحسابي لمدرجة إفّ قي -

( وبدرجة منخفضة، مما يدؿ عمى 2.22في الجدوؿ السابق بمغت ) الموضّحةوتعزيزىا(  الفعّاؿ
وجود جوانب قصور في مدػ توافر متطمبات تحقيق ىذا المعيار، ووجود معوقات متصمة 

 التعمـ الفعاؿ والإمكانات اللبزمة لو. بإجراءات تطبيق 
 / بنود تراوحت بيف8إفّ قيمة المتوسطات الحسابية لجميع بنود ىذا المعيار التي بمغ عددىا / -

 متوسط أؼ بيف الدرجة المتوسطة والمنخفضة جداً. لأدنى( 1.27)و متوسط لأعمى( 3.17)
الفعّاؿ( عمى أعمى متوسط  والتعمّـ ميـالتع لعمميات المناسبة الشروط ( )توفير18حصل البند رقـ ) -

 رفع استراتيجيات ( )دعـ20( المقابل لمدرجة )متوسط(، يميو البند رقـ )3.17حسابي بقيمة )
ّـ البند ) (،3.03التميّز(  بمتوسط حسابي ) وتحقيق التعمّـ مستوػ   والأدوات الوسائل ( )توفير21ث
(، وتشير النتيجة الحالية إلى قناعة 2.90سابي )التعمّـ( بمتوسط ح عممية وتقويـ لقياس اللبزمة
بأىمية توافر الشروط المناسبة والأدوات اللبزمة لتحقيق عمميات التعمّـ الفعّاؿ  عيّنةأفراد ال

 وميارات العقمية القدرات وتنمية الحديثة التقنيات مع التعامل مف وتعزيزىا، خاصةً وأفّ التمكف
أبرز الأىداؼ التي تسعى مرحمة التعميـ الثانوؼ إلى تحقيقيا، لكف الذاتي مف أىـ و  والتعمـ التعميـ

 وطرؽ  المعاصرة التعمّـ نظريات عمى ( )الاطلبع16في الجية المقابمة نجد أف البنود رقـ )
 نماذج ( )توفير23التعمّـ( والبند رقـ ) ومصادر المدرسية المكتبة ( )تطوير22استخداميا( ورقـ )

المدرسة( حصمت عمى أقل المتوسطات الحسابية وىي عمى التوالي  في ديثةالح التقنيات لتطبيقات
 ةواليوّ  الفارؽ  يوضح الذؼ الأمر ( التي تقابل الدرجة منخفضة جداً،1.27(، )1.30(، )1.46)

 جداً مف المنخفضة الدرجة ىذه في السبب يعود عميو، قد يكوف  أف يجب وما الواقع بيف الكبيرة
 كالمختبرات والمسارح المدرسة داخل مناسبة وأماكف رافقمَ  وجود عدـ إلى الباحثة نظر وجية

الفعّاؿ، بالإضافة إلى سوء التصميـ اليندسي لبعض  التعمّـ نجاح لضماف المتطورة والأجيزة
ىا ، وخموّ عمى السواء الشتاء تيا بالصيف أـالمدارس لاسيّما القديمة منيا وعدـ مناسبة درجة حرار 

والتسمية لمطلبب، بالإضافة لمظروؼ السياسية والاقتصادية التي تواجييا مف وسائل الترفيو 
يميا ودعميا المادؼ مدارس التعميـ الثانوؼ اليوـ وما ينتج عنيا مف عجز مالي لممدارس، وقمّة تمو 

، ودراسة (2016ما مع نتائج دراسة )ترىي،  إف وُجد. تنسجـ ىذه النتيجة إلى حدٍّ  وسوء استثماره
(Stauffer, 2018). 
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 زة.المعيار الثاني: توفير بيئة عمل داعمة ومحفّ  2- 2- 1

عرؼ درجة توافر متطمبات تحقيق ىذا المعيار في مدارس التعميـ الثانوؼ في محافظة لنت
اللبذقية قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لكل بند مف بنود 

 الجدوؿ الآتي:ىذا المعيار، كما ىو موضّح في 
 الثانيمعيار اللدرجة توافر المتطمبات الخاصة ب والنحرافات المعيارية والرتب الحسابية المتوسطات( 13) جدول

المتوسط  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة م الرتبة
 الحسابي

النحراف 
 الدرجة المعياري 

 ة.ز ومحفّ  داعمة عمل بيئة توفيرالمعيار الثاني: 
 مرتفع جداً  0.61 4.37 خمق جو مف الإلفة بيف أعضاء فريق العمل المدرسي. 27 1
 مرتفع 0.50 3.93 بناء الثقة بيف فريق العمل المدرسي. 31 2
 متوسط 0.43 3.23 توفير بيئة تعمّـ مثمرة وآمنة. 25 3
 متوسط 0.63 3.03 تعزيز التعمّـ الفعّاؿ في المدرسة. 26 4

5 28 
فريق  داخل التربوؼ  والجو الجاد العمل حرو  إشاعة

 .العمل المدرسي
 متوسط 0.28 2.94

 داخل الاتصاؿ استراتيجيات المدير عمى اطلبع 24 6
 متوسط 0.60 2.70 .وخارجيا المدرسة

 منخفض جداً  0.78 1.47 تقديـ الحوافز والصلبحيات لمف يستحقيا. 29 7
 متوسط 0.55 3.10 فزةتوفير بيئة عمل داعمة ومح ـــــــ ـــــــ
 لبحع مف الجدوؿ السابق ما يمي:يُ 
  داعمة عمل بيئة لتوافر متطمبات تحقيق معيار )توفير الكميّةإفّ قيمة المتوسط الحسابي لمدرجة 

( وبدرجة متوسطة، وتعزو الباحثة ىذه 3.10في الجدوؿ السابق بمغت ) الموضّحةومحفزة( 
 وفرة في مدارس التعميـ الثانوؼ العاـ في محافظة اللبذقيةنيات البسيطة المتالنتيجة إلى الإمكا

المدرسية تفتقر لممرونة  البيئةوالتي يتوجّب عمى المديريف العمل مف خلبليا الأمر الذؼ يجعل 
والتنوع والقدرة عمى مواكبة التغييرات المتلبحقة. كما أفّ قيمة المتوسطات الحسابية لجميع بنود ىذا 

 لأدنى( 1.47)و متوسط لأعمى( 4.37)/ بنود تراوحت بيف الدرجة 7ددىا /المعيار التي بمغ ع
 متوسط، وجاءت قيميا بيف المرتفع جداً والمنخفض جداً.
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 ( بأعمى متوسط  العمل فريق أعضاء بيف الإلفة مف جو ( )خمق27تفرّد البند رقـ )المدرسي
 فريق بيف الثقة ( )بناء30رقـ )( المقابل لمدرجة )مرتفع جداً(، يميو البند 4.37حسابي بقيمة )

وعي مديرؼ المدارس  إلى ذلؾ عزػ ( وبدرجة مرتفعة، ويُ 3.93المدرسي( بمتوسط حسابي ) العمل
 خلبليـ، ومف الآخريف مع يعمموف  المدرسة كونيـ لقيادة بالنسبة الفعّالة الإنسانية العلبقاتبأىمية 

 لممدير الوظيفي المستقبل استقرار اعتماد ىإل الميدانية العممية الدراسات مف العديد توصمت فقد
 ازدياد بيف طردية علبقة ىناؾ أفّ  كما عممو، بيئة في الإيجابية والعلبقات بنائو لمثقة مدػ عمى

 زيادة إلى أدّت متينة إنسانية علبقات ىناؾ كانت فكمما الإنسانية العلبقات وجودة الإنتاجية
 المعمميف مع العلبقة توثيق المدرسة لدور سالأسا أصبح لذلؾ صحيح، والعكس الإنتاجية
 النفسية الحاجات إشباع مع يتناسب بما بالقرارات ومشاركتيـ آرائيـ احتراـ طريق عف والطلبب

 ,Laughالجماعة، جاءت ىذه النتيجة منسجمةً مع ما توصمت إليو دراسة ) إطار في لمفرد
2018). 

  ّيستحقيا( حصل عمى  لمف والصلبحيات الحوافز تقديـ( )29البند رقـ ) وفي الجية المقابمة نجد أف
 قصور في يكمف ذلؾ في السبب ( المقابل لمدرجة )منخفض جداً( لعل1.47أقل متوسط حسابي )

 لمعمل، دافعة إيجابية مستقمة كمتغيرات الحوافز أىمية رغـ التربويةالإدارة  في الحوافز نظاـ تطبيق
 نظاـ تطبيق الأمر الذؼ يجعل مف المعنوية، روحيـ ورفع المديريف حاجات إشباع في يمةومس

 التقدـ مف مزيد عمى باعثاً  دوراً  الحوافز ىذه تتخذىا التي الصور عف النظر بصرؼ الحوافز
  .كميا التربوية العممية أصعدة عمى الإيجابية آثاره تنعكس والعمل

 مراعاة متطمبات السلامة. المعيار الثالث: 3- 2- 1
بات تحقيق ىذا المعيار في مدارس التعميـ الثانوؼ في محافظة لنتعرؼ درجة توافر متطم

اللبذقية قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لكل بند مف بنود 
 ىذا المعيار، كما ىو موضّح في الجدوؿ الآتي:

 الثالثمعيار التوافر المتطمبات الخاصة بلدرجة  والنحرافات المعيارية والرتب الحسابية المتوسطات( 14) جدول

المتوسط  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة م الرتبة
 الحسابي

النحراف 
 الدرجة المعياري 

 المعيار الثالث: مراعاة متطمبات السلامة.
 مرتفع 0.51 3.67 .قافة الأمف والسلبمة لدػ الطمبةنشر ث 33 1
 متوسط 0.73 2.33 والإنشائية اليندسية السلبمة مواصفات اطلبع المدير عمى 31 2
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 .المدرسة لمبنى
 متوسط 0.74 2.47 تشجيع المدير إجراء دورات تتعمق بالسلبمة المينية. 32 3
 منخفض 0.74 2.12 إعداد لوحات إرشادية خاصة بالأمف والسلبمة. 36 4

5 35 
عف متناوؿ  وضع المواد الخطرة )وقود التدفئة، غاز...( بعيداً 

 الطلبب.
1.63 0.68 

منخفض 
 جداً 

منخفض  0.66 1.33 توفير صناديق الإسعاؼ والطوارغ في جميع الطوابق. 37 6
 جداً 

 0.76 1.27 توفير وسائل الأمف والسلبمة داخل المدرسة. 34 7
منخفض 
 جداً 

 منخفض 0.69 2.12 مراعاة متطمبات السلامة ـــــــ ـــــــ
 السابق ما يمي:لبحع مف الجدوؿ يُ 
  السلبمة(  متطمبات لتوافر متطمبات تحقيق معيار )مراعاة الكميّةإفّ قيمة المتوسط الحسابي لمدرجة

(، وتفسّر الباحثة ىذه النتيجة ة( وبدرجة )منخفض2.12في الجدوؿ السابق بمغت ) الموضّحة
مدارس بطريقة واحدة وفق حيث تبنى ال الجيد، التصميـ لأسسالتعميـ الثانوؼ العاـ  ر مدارسبافتقا

تعميمات الإدارة المركزية دوف مراعاة لطبيعة البيئة والمناخ المختمفة مف منطقة لأخرػ ودوف 
اعتبار لفروؽ المراحل العمرية التي تشمميا المدارس، وتراوحت قيمة المتوسطات الحسابية لجميع 

 لأدنى( 1.27)و متوسط لأعمى (3.67)/ بنود بيف الدرجة 7بنود ىذا المعيار التي بمغ عددىا /
 متوسط، وجاءت قيميا بيف المرتفع والمنخفض جداً.

  ُ(الطمبة لدػ والسلبمة الأمف ثقافة ( )نشر33البند رقـ )الجدوؿ السابق تفرّد  عفلبحع كما ي 
، لكف لا بدّ مف الإشارة (3.67) قيمتو حسابيبدرجة توافر )مرتفعة( وذلؾ بحصولو عمى متوسط 

ىذه الدرجة المرتفعة لا تشير إلى أسموب منظـ في نشر ثقافة الأمف والسلبمة،  ىنا إلى أفّ 
ّـ  فّ نشر ثقافة الأمفيمكف القوؿ إ خبرة الباحثة في ميداف التعميـ فبحسب والسلبمة في المدرسة يت

جراءات الأمف  بأسموب عفوؼ  ّـ دوف اتباع تعميمات وزارية بشأف شروط وا  غير مخطط، أؼ يت
نّما يجرؼ مف خلبؿ توصيات شفيية مف قبل المدير يممييا عمى الطلبب بأسموب والسلبمة، إ

روتيني كتعميمات الحفاظ عمى النظافة العامة والتحصيف والوقاية مف الأمراض ومكافحة التدخيف 
الذؼ كثيراً ما ينتشر بيف الفئات العمرية لطمبة المدارس الثانوية، والاىتماـ بالنظافة الشخصية 

مع دورات المياه، وىنا لا بدّ مف الإشارة إلى التعاوف الحاصل بيف وزارة الصحة ووزارة  والتعامل
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التربية مف خلبؿ الخدمات الصحية التي تقدميا المراكز الصحية في المدارس بكافة مراحميا 
ضد التعميمية ابتداءً مف حملبت المقاح والتطعيـ في المرحمة الابتدائية وصولًا إلى حملبت التوعية 

 الأمراض السارية والمعدية في المرحمتيف الإعدادية والثانوية.
  ّضح أيضاً مف الجدوؿ السابق أفّ البنود الثلبثة الأخيرة قد حصمت عمى درجة منخفضة جداً ويت

 الدراسة، فكانت عمى التوالي: عيّنةحسب تقديرات أفراد 
o الطلبب. ؿمتناو  عف بعيداً ...( غاز التدفئة، وقود) الخطرة المواد وضع 
o الطوابق جميع في والطوارغ  الإسعاؼ صناديق توفير. 
o المدرسة داخل والسلبمة الأمف وسائل توفير. 

 نظر وجية إفّ الدرجات المنخفضة جداً التي حصمت عمييا البنود السابقة يمكف تفسيرىا مف
 أـ حوادثال مف سواء تقع أف الممكف مف التي المخاطر بجدية المديريف اكتراث بقمّة الباحثة

 عايشتو ماالذؼ اتضح في ظلّ  والمخاطر الأزمات إدارة ثقافة في ضعفالبالإضافة إلى  السموكيات،
بالنظر إلى و  السابقة، الأعواـ خلبؿ وقصف اعتداءات ىوؿ مف مدارس الجميورية العربية السورية

 المرافق حالة في سوء مف عانيي يزاؿ معظميا فما المأموؿ المستوػ  دوف  نجدىا اليوـ  مدارسالواقع 
 والأسطح، المياه دورات بأسقف ورشح الداخمية الحجرات في وتصدّع المدرسي المبنى في والتجييزات

 اعتبار دونما المدارس أغمب في الأرضي الطابق في تخزينو فيتـ_ توافر إف_ الوقود أفّ  عف فضلبً 
 بشأف وزارية تعميمات وجود إفّ  لقوؿا يمكف تقدّـ ما عمى وبناءً  الطمبة، مف القريب تواجده لخطورة
جراءات شروط  وكيفية الأولية، الإسعافات عمى المدرسة أسرة أعضاء وتدريب والسلبمة، الأمف وا 
 أىـ مف والسلبمة الأمف مفيوـ وتدريس صلبحيتيا، ومدػ بالمدرسة والسلبمة الأمف وسائل حصر

 المدارس. في توافرىا يجب التي المعايير
 قيادة عمميات التغيير والتخطيط المدرسي.: المعيار الرابع 4- 2- 1

لنتعرؼ درجة توافر متطمبات تحقيق ىذا المعيار في مدارس التعميـ الثانوؼ في محافظة 
اللبذقية قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لكل بند مف بنود 

 ىذا المعيار، كما ىو موضّح في الجدوؿ الآتي:
 الرابعمعيار اللدرجة توافر المتطمبات الخاصة ب والنحرافات المعيارية والرتب الحسابية المتوسطات( 15) دولج

المتوسط  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة م الرتبة
 الحسابي

النحراف 
 الدرجة المعياري 

 .قيادة عمميات التغيير والتخطيط المدرسيمعيار الرابع: ال
 مرتفع 1.20 3.87 تشجيع المبادرات الخلبقة لمعامميف في المدرسة. 44 1
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2 41 
شراكو في إعداد استراتيجية  تشكيل المدير مجمس إدارة وا 

 المدرسة.
 مرتفع 0.73 3.66

3 43 
إشراؾ المدير مجمس الإدارة في إيجاد الحموؿ  للؤوضاع 

 المستجدة.
 متوسط 1.29 2.89

جيتو الخاصة لدػ المعنييف في العمل توضيح المدير استراتي 40 4
 المدرسي.

 منخفض 1.03 2.49

 منخفض 0.81 2.44 حرص المدير عمى إدارة موازنة المدرسة. 42 5

6 39 
السعي إلى توفير الموارد المؤىمة القادرة عمى التغيير 

 منخفض 0.94 2.38 والتطوير داخل المدرسة.

 منخفض 1.16 1.92 بعممية التغيير.حرص المدير عمى دقة البيانات الخاصة  45 7

8 38 
المساىمة في اختيار الكادر الإدارؼ والتدريسي الخاص 

 1.08 1.24 بالمدرسة.
منخفض 

 جداً 
 متوسط 1.03 2.61 قيادة عمميات التغيير والتخطيط المدرسي ـــــــ ـــــــ
 لبحع مف الجدوؿ السابق ما يمي:يُ 
 التغيير عمميات متطمبات تحقيق معيار )قيادةب الخاصة لكميّةاوسط الحسابي لمدرجة إفّ قيمة المت 

(، مما يشير ة( وبدرجة )متوسط2.61في الجدوؿ السابق بمغت ) الموضّحةالمدرسي(  والتخطيط
 سـبر إلى الواقع العفوؼ التمقائي لإدارة التغيير في المدارس، فضلًب عف تحكّـ الإدارة المركزية

والتخطيط لو دوف إفساح المجاؿ  بالمستقبل والتنبؤ القادمة، لسياساتا وتحديد المستقبمية، الصور
لمشاركة المديريف في عمميات التخطيط، واقتصار دورىـ عمى تنفيذ ما يوكل إلييـ مف مياـ، 

/ بنود بيف الدرجة 8وتراوحت قيمة المتوسطات الحسابية لجميع بنود ىذا المعيار التي بمغ عددىا /
 .جداً  والمنخفض المرتفع بيف قيميا وجاءت متوسط، لأدنى( 1.24)و متوسط لأعمى( 3.87)
 ( عمى أعمى متوسط  في لمعامميف الخلبقة المبادرات ( )تشجيع44حصل البند رقـ )المدرسة

 إدارة مجمس المدير ( )تشكيل41يميو البند )، (ة( المقابمة لمدرجة )مرتفع3.87حسابي بقيمة )
شراكو ، (3.66بمتوسط حسابي ) نفسو تقديرمدرسة( الذؼ حصل عمى الال استراتيجية إعداد في وا 
إلى وعي المديريف لأىمية العنصر البشرؼ كرأس ماؿ متوافر ويُعتمد  النتيجة ىذه الباحثة وتعزو

فّ إعداد استراتيجية لممدرسة أمر  عميو في ظل الأزمة الحالية أكثر مف التقنيات والماؿ، خاصةً وا 
تمامو مف قبل شخص ويات عديدة، الأمر الذؼ قد يصعب إخطوات ومستشديد التعقيد لما لو مف 

وضع الخطط الاستراتيجية التي تحدد التوجيات  في الجماعية واحد، وىذا يتطمب المشاركة
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 العمل مسار والخارجية، مما يحدد الداخمية المتغيرات مع والتعامل الخاصة بالمدرسة، وتساعد في
الإدارية، وعمى الرغـ مف الدرجة المرتفعة التي حققتيا ىذه  اعميةوالف الكفاءة زيادة عمى ويعمل

 الموارد النتيجة إلّا أنيا في الواقع  ومف وجية نظر الباحثة تعاني مف عقبات عديدة كقصور
ووقت كبير، فضلًب  عالية إلى تكمفة الفعاؿ المتاحة في الوقت الذؼ يحتاج بو إعداد الاستراتيجية

المديريف، بالإضافة  بعض جانب مف مفيومة تماماً  تكوف  لا قد الاستراتيجيةإعداد خطوات عف أفّ 
تسيير أمور مدرستيـ  في انشغاليـ بسبب الاستراتيجي الإعداد متابعة لعمميات المديريف إىماؿ إلى

 (.Salih, 2004الإدارية. جاءت ىذه النتيجة منسجمةً مع ما أشارت إليو دراسة )
  والتدريسي الإدارؼ  الكادر اختيار في ( )المساىمة38فّ البند رقـ )في الجية المقابمة نجد أ 

( بدرجة منخفضة جداً، وتشير ىذه 1.24بالمدرسة( حصل عمى أقل متوسط حسابي ) الخاص
الدراسة حوؿ حجـ الصلبحيات التي يتمتع بيا المدير في  عيّنةالنتيجة إلى صدؽ إجابات أفراد 

نو لا يمتمؾ السمطة الرسمية التي تخولو بيذه الميمة وتحكّـ ظل النظاـ المركزؼ، وبالرغـ مف أ
الإدارات المركزية في توزيع الكوادر البشرية إلّا أفّ معظـ المدارس السورية تعاني مف غياب 
العدالة في توزيع الكوادر التدريسية، فنجد بعض المدارس تعاني مف فائض في أعداد المدرسيف 

 عدد أعضاء ىيئتيا الإدارية التدريسية. مقابل مدارس تعاني مف نقص في
 قيادة عمميات التقويم الذاتي. المعيار الخامس: 5- 2- 1

لنتعرؼ درجة توافر متطمبات تحقيق ىذا المعيار في مدارس التعميـ الثانوؼ في محافظة اللبذقية قامت 
ا المعيار، كما الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لكل بند مف بنود ىذ

 ىو موضّح في الجدوؿ الآتي:
 الخامسمعيار اللدرجة توافر المتطمبات الخاصة ب والنحرافات المعيارية والرتب الحسابية المتوسطات( 16) جدول

المتوسط  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة م الرتبة
 الحسابي

النحراف 
درجةال المعياري   

 .الذاتي التقويم عمميات قيادة: الخامس المعيار
 متوسط 1.20 3.32 إعداد المدير لمصفوفة الأداء العاـ لممدرسة. 46 1
 متوسط 1.29 3.21 تحديد المدير نقاط القوة والضعف في عممية التعمّـ. 47 2
 متوسط 1.30 3.02 الوظيفي لمعامميف في المدرسة. الرضاقياس مدػ  48 3
 متوسط 1.30 2.97 وأسرىـ نحو المدرسة. قياس اتجاىات الطمبة 49 4

 عمل تقييـ في المدرسي المجتمع انخراط سبل توفير 51 5
 منخفض 1.27 2.49 .المدرسة
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 1.31 1.74 تشجيع مبدأ النقد الفعّاؿ والنقد الذاتي داخل المدرسة. 50 6
منخفض 
 جداً 

 متوسط 1.28 2.79 قيادة عمميات التقويم الذاتي ـــــــ ـــــــ
 لبحع مف الجدوؿ السابق ما يمي:يُ 
  التقويـ عمميات لتوافر متطمبات تحقيق معيار )قيادة الكميّةإفّ قيمة المتوسط الحسابي لمدرجة 

( وبدرجة )متوسط( ويمكف تفسير ىذه النتيجة 2.79في الجدوؿ السابق بمغت ) الموضّحةالذاتي( 
لموكمة إليو متغافلًب استمرارية عممية التقويـ بانشغاؿ المدير بتنفيذ الميمات الإدارية الروتينية ا

الذاتي المعتمدة عمى المتابعة المتواصمة مف قبل جميع المعنييف بالعمل المدرسي، وتراوحت قيـ 
( 3.32)/ بنود بيف الدرجة 6المتوسطات الحسابية لجميع بنود ىذا المعيار التي بمغ عددىا /

 .جداً  ةوالمنخفض ةالمتوسط بيف قيميا وجاءت متوسط، لأدنى( 1.74)و متوسط لأعمى
 :وبالتدقيق في بيانات الجدوؿ السابق نجد أف البنود 

o لممدرسة العاـ الأداء لمصفوفة المدير إعداد. 
o التعمّـ عممية في والضعف القوة نقاط المدير تحديد. 
o المدرسة في لمعامميف الوظيفي الرضا مدػ قياس. 
o سة.المدر  نحو وأسرىـ الطمبة اتجاىات قياس 

( المقابمة لمدرجة 2.97_  3.32صمت عمى أعمى المتوسطات الحسابية التي تراوحت بيف )ح
( وعمى الرغـ مف إمكانية اعتبارىا نتيجة مقبولة إلّا أنّيا مف وجية نظر الباحثة تشير إلى  ة)متوسط
 تدني أسباب ةلمعرف عممية لآليات استخداميا المؤسسات التعميمية لعممية التقويـ وعدـ استعداد ضعف
التقويـ، فضلًب عف عدـ وجود  لإجراءات التعميمية القيادات فيـ لدييا، بالإضافة إلى محدودية الأداء

 الأداء عف جمعيا ت ّـ التي والبيانات معايير متكاممة لممدرسة الفعالة التي لا بدّ مف مقارنتيا بالمعمومات
ل الواقع ومقارنتيا بما يجب أف النتيجة التي تمثّ المدرسي كي تكتمل عممية التقويـ، وبالنظر إلى ىذه 

لتحقيق الجودة وتطوير الذات  تكوف عميو نجدىا لا تتناسب مع أىمية عممية التقويـ الذاتي كسبيل
 في المدرسة وتوعيتيـ كافة العامميف التربوية، الأمر الذؼ يشير إلى ضرورة تدريب والممارسات المينية
جاءت ىذه النتيجة متفقة مع  .أدواتيا استخداـ وأسس وأنواعيا مبادئيا رفةومع الذاتي التقويـ بعممية
  .(Williams, 2009دراسة )(، و Catano & Strong, 2007دراسة )

 ( انخراط سبل ( )توفير51أمّا بالنسبة لمبنود التي حصمت عمى أقل متوسط فنجد البند رقـ 
( وبدرجة منخفضة، يميو البند 2.49بي )المدرسة( بمتوسط حسا عمل تقييـ في المدرسي المجتمع
( وبدرجة 1.74المدرسة( بمتوسط حسابي ) داخل الذاتي والنقد الفعّاؿ النقد مبدأ ( )تشجيع50رقـ )
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منخفضة جداً، وتفسّر الباحثة ىذه النتيجة في ضوء طبيعة الثقافة السائدة في النظاـ التعميمي في 
لعمل، حيث يتـ تنفيذ القرارات الموجية للئدارييف سورية القائمة عمى المركزية الشديدة في ا

والعامميف في المدرسة بطريقة مبرمجة روتينية، دوف إفساح مجاؿ لممجادلة الإيجابية وتقديـ النقد 
الفعاؿ أو النقد الذاتي الذؼ لـ يسبق واكتممت ثقافة تقديمو في أذىاف المديريف والعامميف في 

التي يُدفع بيا في وجو النقد كالجزمية والجمود في القرارات  المدرسة، فضلًب عف كثرة العقبات
الصادرة عف الإدارات المركزية، وعدـ وجود ثوابت ومعايير أساسية تحكـ عممية النقد وخموّىا مف 

 تقديـ البدائل المناسبة.
 تحسين بيئة التعمّم وتطويرىا. المعيار السادس: 6- 2- 1

يار في مدارس التعميـ الثانوؼ في محافظة لنتعرؼ درجة توافر متطمبات تحقيق ىذا المع
اللبذقية قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لكل بند مف بنود 

 ىذا المعيار، كما ىو موضّح في الجدوؿ الآتي:
  السادس معيارالخاصة بلدرجة توافر المتطمبات ال والنحرافات المعيارية والرتب الحسابية المتوسطات( 17) جدول

المتوسط  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة م الرتبة
 الحسابي

النحراف 
درجةال المعياري   

 وتطويرىا. التعمّم بيئة تحسين: السادس المعيار
 مرتفع 1.39 3.89 العمل عمى تأميف جو خاؿٍ مف العنف داخل المدرسة. 54 1
 مرتفع 1.34 3.57 .والتفاوض للئجماع فاعمة توفير طرائق 52 2
 متوسط 1.34 3.19 .التربوؼ  العمل لتطوير اللبزمة والأدوات الوسائل توفير 57 3
 متوسط 1.48 3.13 تشجيع الأنشطة اللبمدرسية كجزء مف عممية التعمّـ. 55 4
 متوسط 1.45 2.89 .لممدرسة التحتية البنية تحسيف عمى العمل 58 5
 منخفض 1.50 1.95 والتجريب. التجديد عمى دير المعمميفتشجيع الم 56 6

7 53 
التقميل مف البيروقراطية التي تحدّ مف المبادرات 

 1.31 1.66 والإبداع.
منخفض 
 جداً 

 متوسط 1.40 2.90 تحسين بيئة التعمّم وتطويرىا ـــــــ ـــــــ
 يلبحع مف الجدوؿ السابق ما يمي:

 التعمّـ بيئة لتوافر متطمبات تحقيق معيار )تحسيف الكميّةرجة إفّ قيمة المتوسط الحسابي لمد 
وتعزو الباحثة هذه  (،ة( وبرجة )متوسط2.90في الجدوؿ السابق بمغت ) الموضّحةوتطويرىا( 

 مدرسة مف نتوقع أف الصعب إلى افتقار بيئتنا المدرسية لموسائل التكنولوجية المتطورة فمفالنتٌجة 
 إيجابية بيئة توفير عمى قادرة تكوف  المواكبة لتطورات العصر أف تعميميةال المصادر بيا تتوفر لا
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الأداء، وتراوحت قيمة  مف متميزة مستويات لتبمغ قدراتيـ وتفعيل الطمبة استعدادات لإثارة
( 3.89)/ بنود بيف الدرجة 7المتوسطات الحسابية لجميع بنود ىذا المعيار التي بمغ عددىا /

 جداً. ةوالمنخفض ةالمرتفع بيف قيميا وجاءت متوسط، لأدنى( 1.66)و متوسط لأعمى
 المدرسة داخل العنف مف خاؿٍ  جو تأميف عمى حصل البنداف:  ػػػػػػ العمل. 

 .والتفاوض للئجماع فاعمة طرائق ػػػػػػ توفير                    
لباحثة ىذه النتيجة ( عمى التوالي وبدرجة مرتفعة، وتُرجع ا3.57( و)3.89عمى أعمى متوسط حسابي )

 تربوية تعميمية بيئة إلى درجة الوعي الكبيرة التي يتمتع بيا المديروف وتركيز جلّ اىتماميـ عمى توفير
الحديثة، لا سيّما أفّ المرحمة الثانوية  التربوية الأساليب باستخداـ إيجابيّة وممارسات ومبادغ قيـ ذات

ل شخصيتو كما يجب أف تكوف الأمر أ بيا الطالب بصقساسية التي يبدمف أكثر المراحل التعميمية ح
مف العنف، فضلًب عف حملبت التوعية التي قامت بيا وزارة التربية في  اً خالياً سميم اً الذؼ يتطمب جو 

 المدارس، جميع في الضرب استخداـ بحظر قراراتيا التي أكدت العمل وورش ،(2001) سورية عاـ
 الراتب، مف% 5 نسبة خصـ مثل المخالفيف، لممربيف قوباتع ووضعت العمرية، المراحل ولجميع
 عقوبات وضعت الوقت نفس وفي المخالفة، وفق تتدرج عقوبات مف وغيرىا والنقل، الترفيع وحجب
 التربية وزارة أصدرت ،2004 عاـ وفي زملبئيـ، أو معممييـ بحق مخالفات يرتكبوف  الذيف لمطلبب
 الحالات لكل لالمفصّ  الشرح مع الجانبيف، مف المدارس في لعنفا استخداـ لمنع القرارات مف العديد

( )وزارة التربية، 2661رقـ ) بقرارىا التعميمات، ىذه الوزارة جددت 2012 عاـ وفي حدوثيا، المحتمل
أفّ ب (Hellinger & Lee, 2013(. جاءت ىذه النتيجة متفقة مع ما توصمت إليو دراسة )2012

 ستوػ متوسط في إعداد وتطوير المناخ التعميمي الإيجابي في المدرسة.مديرؼ المدارس قد حققوا م
 ( 1.95والتجريب( عمى متوسط حسابي ) التجديد عمى المعمميف المدير ( )تشجيع56حصل البند )

والإبداع( بأقل  المبادرات مف تحدّ  التي البيروقراطية مف ( )التقميل53بدرجة منخفضة، يميو البند )
 عيّنة( بدرجة منخفضة جداً، تشير ىذه النتيجة إلى موضوعية أفراد 1.66متوسط حسابي )

دراكيـ لمطبيعة الخاصة بالنظاـ المركزؼ وما  الدراسة وواقعيتيـ في الإجابة عف بنود الاستبانة، وا 
وما  الروتينية للئجراءات بالموائح إضافة الجامد والالتزاـ لمقوانيف الحرفي يتبعو مف الاستخداـ

التكيّف والاستخداـ السيء لمتسمسل الرئاسي، تتفق ىذه النتيجة مع  في صعوباتٌ  ا مفعني يترتّب
في أفّ الإدارات المركزية التي تعد بأسموبيا توصمت إليو الدراسة الاستطلبعية لمدراسة الحالية ما 

المدرسية  التي تعاني منيا الإدارة ي اتخاذ قراراتيا مف أبرز العوائقوطريقتيا الجامدة والروتينية ف
حيث أنّيا تعيق الإبداع وتعرقل تكيّف التعميـ لخدمة الواقع المحمي، ومف جية أخرػ فإفّ النتيجة 

( باعتبارىا أفّ البيروقراطية بأسموبيا Laugh, 2018الحالية تنسجـ مع ما أشارت إليو دراسة )



- 133 - 
 

جراءاتيا المعقّ  يير المينية لمقيادة، دة مف أبرز المعوقات التي تحوؿ دوف تحقيق المعاالممل وا 
( التي أشارت إلى وجود صعوبات بدرجة متوسطة بالعلبقة بيف المدرسة 2015ودراسة )العواد، 
 والإدارات العميا.

 الإسيام بتطوير وصقل مياراتو المينية. المعيار السابع: 7- 2- 1
لنتعرؼ درجة توافر متطمبات تحقيق ىذا المعيار في مدارس التعميـ الثانوؼ في محافظة 

لبذقية قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لكل بند مف بنود ال
 ىذا المعيار، كما ىو موضّح في الجدوؿ الآتي:

 السابعمعيار اللدرجة توافر المتطمبات الخاصة ب والنحرافات المعيارية والرتب الحسابية المتوسطات( 18) جدول

المتوسط  ــــــــــــــــــــــــــــــارةالعبـــــــ م الرتبة
 الحسابي

النحراف 
درجةال المعياري   

 .المينية مياراتو وصقل بتطوير الإسيام: السابع المعيار
 مرتفع 1.26 3.46 الاىتماـ بتطوير علبقاتو الشخصية التفاعمية. 63 1
 متوسط 1.35 3.24 العمل عمى تحسيف استراتيجياتو المينية. 59 2
 متوسط 1.18 3.22 تقديـ تغذية راجعة فعّالة. 61 3
 متوسط 1.36 2.89 تقبّل المدير النقد البناء الموجّو مف فريق العمل في المدرسة. 62 4
 منخفض 1.42 2.30 اتباع دورات لتحسيف ثقافتو الإدارية. 64 5

 1.32 1.66 التدريب عمى ميارة الإدارة الذاتية في أدائو الشخصي. 60 6
فض منخ

 جداً 

 متوسط 1.31 2.80 الإسيام بتطوير وصقل مياراتو المينية ـــــــ ـــــــ

 لبحع مف الجدوؿ السابق ما يمي:يُ 
  وصقل بتطوير لتوافر متطمبات تحقيق معيار )الإسياـ الكميّةإفّ قيمة المتوسط الحسابي لمدرجة 

رجة )متوسط(، تشير ىذه ( وبد2.80في الجدوؿ السابق بمغت ) الموضّحةالمينية(  مياراتو
النتيجة إلى القدرة المحدودة لمورش والدورات التدريبية المحمية والمركزية في تنمية الكفايات المينية 

 التي المعيار ىذا بنود لجميع الحسابية المتوسطات قيمة لمديرؼ مدارس التعميـ الثانوؼ، وتراوحت
 قيميا وجاءت متوسط، لأدنى( 1.66)و طمتوس لأعمى( 3.46) الدرجة بيف بنود/ 6/ عددىا بمغ
 .جداً  والمنخفض المرتفع بيف

 ( بأعمى متوسط حسابي بقيمة  الشخصية علبقاتو بتطوير ( )الاىتماـ63تفرّد البند رقـ )التفاعمية
الدراسة بأىمية  عيّنة( وبدرجة مرتفعة، تفسّر الباحثة ىذه النتيجة الإيجابية بقناعة أفراد 3.46)
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 شعور حدثو إقامة علبقات إنسانية بيف فريق العامميف في المدرسة وما ينتج عنيا مفالفارؽ الذؼ ت
 فيـ الأمر الذؼ يدفعيـ إلى تقبّل توجييات المدير بصدر رحب ويساعدىـ عمى بقيمتيـ، العامميف
 تواجو التي المشكلبت حل في المدرسة، والتعاوف  أىداؼ لتحقيق أدائيا في والتفاني مياميـ
 الخارجي المجتمع في المدرسة سمعة فييا، مما يؤدؼ إلى ارتفاع العامميف جميعو  المدرسة
 ,Laughدراسة )(، و Salih, 2004ؼ. تتفق ىذه النتيجة مع دراسة )مشرّ  بمظير وظيورىا
2018.) 

 ( حصل عمى متوسط  ثقافتو لتحسيف دورات ( )اتباع64في الجية المقابمة نجد أفّ البند )الإدارية
 أدائو في الذاتية الإدارة ميارة عمى ( )التدريب60بدرجة منخفضة، يميو البند ) (2.30حسابي )

 كوف  النتيجة ىذه الباحثة ( وبدرجة منخفضة جداً، وتعزو1.66الشخصي( بأقل متوسط حسابي )
 يتغيّب لممديريف المقدمة التدريبية البرامج فطبيعة المطموب، المستوػ  دوف  تبقى التدريبية الدورات

المعاصرة )كالإدارة  الإدارية الاتجاىات ومواكبة الإدارية العمل ممارسة أساليب وعاتياموض عف
دارة الأزمات...(  إلى إضافة لممديريف المينية الكفايات تنمية وأساليب الذاتية والإدارة الإلكترونية وا 

 إلى بالإضافة بوف،المتدر  يحتاجيا التي العممية الميارات تنمية في قميمة الجدوػ  نظرية دورات أنّيا
 وتنمية الاتجاىات لتشكيل كافية غير فتبقى التدريبية، والورش الدورات برامج تنفيذ مدّة قصر

 موقعيا _ بحكـ زالت المدرسية ما الإدارة أفّ  المشاركيف، فضلًب عف الأفراد لدػ والميارات القدرات
 العميا وعمييا السمطة مف لتعميماتوا النشرات عبر مركزؼ  بشكل الأوامر تتمقى الإدارؼ _ السمـ في

 والمنافسة. الذاتية والمبادرات السوؽ  آليات عف فنجدىا بعيدة تبرير، أو مناقشة دوف  التنفيذ
 المعيار الثامن: خمق بيئة مشجعة لمتطوير المستمر.  8- 2- 1

لنتعرؼ درجة توافر متطمبات تحقيق ىذا المعيار في مدارس التعميـ الثانوؼ في محافظة 
قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لكل بند مف بنود  اللبذقية

 ىذا المعيار، كما ىو موضّح في الجدوؿ الآتي:
 الثامنمعيار اللدرجة توافر المتطمبات الخاصة ب والنحرافات المعيارية والرتب الحسابية المتوسطات( 19) جدول

 ــــــــــــــــــــــــارةالعبـــــــــــــ م الرتبة
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري 

 الدرجة

 المعيار الثامن: خمق بيئة مشجعة لمتطوير المستمر.

 1.35 4.33 بناء علبقات عمل فعّالة ضمف المدرسة. 65 1
مرتفع 
 جداً 
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 مرتفع 1.26 3.46 اتخاذ  القرار بالتعاوف مع فريق العمل المدرسي. 66 2
 متوسط 1.22 2.79 حفيز المعمميف للبرتقاء الميني.ت 69 3
 منخفض 1.38 2.45 قيادة عممية تقويـ الأداء المدرسي. 68 4
 منخفض 1.59 2.28 توضيح المدير لمبدأ في قيادة التطوير والتغيير. 67 5

6 70 
تشجيع المعمميف عمى المشاركة في المقاءات والندوات 

 العممية.
 منخفض 0.76 1.91

 متوسط 1.26 2.87 خمق بيئة مشجعة لمتطوير المستمر ـــــــ ـــــــ

 لبحع مف الجدوؿ السابق ما يمي:يُ 
  لمتطوير مشجعة بيئة لتوافر متطمبات تحقيق معيار )خمق الكميّةإفّ قيمة المتوسط الحسابي لمدرجة 

النتيجة إلى (، تشير ىذه ة( وبدرجة )متوسط2.87في الجدوؿ السابق بمغت ) الموضّحةالمستمر( 
نوعية البيئة المدرسية الجامدة والمتمقية التي تتشكل منيا مدارسنا والتي تتبنى أتباعاً ونسخاً مكررة 
مف التعميمات المركزية، فمدير المدرسة لا يمتمؾ مف الصلبحيات ما يسمح لو بتنظيـ زيارات 

 المتوسطات قيمة تراوحتتربوية طلببية لأؼ جية تعميمية إلّا بعد موافقات ومكاتبات شتّى، و 
 متوسط لأعمى( 4.33) الدرجة بيف بنود/ 6/ عددىا بمغ التي المعيار ىذا بنود لجميع الحسابية

 .والمنخفض المرتفع جداً  بيف قيميا وجاءت متوسط، لأدنى( 1.91)و
 ( عمى أعمى متوسط حسابي بقيمة  ضمف فعّالة عمل علبقات ( )بناء65حصل البند رقـ )المدرسة

 العمل فريق مع بالتعاوف  القرار ( )اتخاذ66( المقابمة لمدرجة )مرتفع جداً( يميو البند )4.33)
 الإدارة عممية كوف  النتيجة ىذه الباحثة وتعزو، ( وبدرجة مرتفعة3.46المدرسي( بمتوسط حسابي )

 فم كثير في المتغيرات مف لكثير متأنية تحميمية دراسة تطمبتو  مختمفة مستويات ليا المدرسية
 وشؤوف  والتخطيط والتمويل المدرسية والمكتبة التدريس وطرائق بالمناىج يتعمق ما منيا المجالات
 نظرتو كانت ميما واحد شخص قبل مف تماموإ يصعب قد الذؼ الأمر الأمور، وأولياء الطلبب
 يتطمب المجالات مف لمكثير المختمفة النظر ووجيات المعمومات مف العديد فاحتياج متعمقة،

 وعي ضوء في سبق ما تفسير ويمكف. لنجاحيا ضماناً  القرارات صنع في الجماعية لمشاركةا
دراكيـ ،الذؼ تعيشو المدرسة الإدارؼ  مواقعل والعامميف المديريف  في بعةالمتّ  الممارسات لطبيعة وا 

 الذؼ والتكنولوجي والحضارؼ  العممي التطور ضوء في تعقيداً  تزداد التي التربوية مؤسساتنا إدارة
 المبادرات وتشجيع الفريق بيف المياـ توزيع يتطمب الذؼ الأمر الحالي، العصر في العالـ يشيده
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 دراسة إليو أشارت ما مع منسجمةً  النتيجة ىذه جاءت .الإبداعية والابتكارات الأفكار لاستقطاب
(Salih, 2004). 
   :حصمت البنود الثلبثة 

o المدرسي الأداء تقويـ عممية قيادة. 
o والتغيير التطوير قيادة في لمبدأ المدير يحتوض. 
o العممية والندوات المقاءات في المشاركة عمى المعمميف تشجيع. 

 ( عمى التوالي وبدرجة منخفضة، ولعلّ 1.91_  2.28_  2.45) ةعمى أقل المتوسطات الحسابي
لأداء المدرسي، واضحة ومنظور متكامل في تقويـ ا منيجية إلى ىو الافتقار النتيجة ىذه في السبب

فضلًب عف العوز في أساليب وأدوات التقويـ، وانفصاؿ التقويـ عف التخطيط، وعدـ الالتزاـ بأدائو الذؼ 
_ إف توافر _ فلب تستخدـ نتائجو بالتحسيف، لذا نجد المديريف يقاوموف التقويـ المؤسسي كما يقاوموف 

 التغيير وصوؿ ثار المرتقبة لو، فضلًب عف عدـوا في فيميـ للآير الذؼ لطالما تخوّفوا منو وأساؤ التغي
 المألوفة السموؾ أنماط عمى المحافظة إلى يميموف  فالمديري فتجد التعميمية، المؤسسة ثقافة جذور إلى
أما فيما يخص تشجيع المديريف  .جديدة إدارية وسموكيات ميارات التغيير عممية تطمبت حيف في

البند عمى أقل متوسط حسابي،  العممية وحصوؿ ىذا والندوات المقاءات في المشاركة المعمميف عمى
وذلك بالإشارة  فيمكننا تفسير ىذه النتيجة في ضوء ما تناولتو الباحثة في الجانب النظرؼ ليذه الدراسة

 الميارات تنمية تعوزىا نظرية دورات المطموب كونيا المستوػ  دوف  تبقى التدريبية الدوراتإلى أنّ 
 العمل لسير إرباؾ مف المعمـ غياب يمكف أف يحدثو ما المتدربوف، بالإضافة إلى تاجيايح التي العممية

 المدرسة إذا ما التحق في مثل ىذه الندوات بالأخص في المدارس التي تعاني مف نقص في عدد في
 (.2017و دراسة )أبو طينة وآخروف، تتفق ىذه النتيجة مع ما أشارت إلي .التدريسية ىيئتيا أعضاء

 التعاون والتشارك مع المجتمع المحيط.معيار التاسع: ال 9- 2- 1
لنتعرؼ درجة توافر متطمبات تحقيق ىذا المعيار في مدارس التعميـ الثانوؼ في محافظة اللبذقية قامت 
الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لكل بند مف بنود ىذا المعيار، كما 

 الآتي: ىو موضّح في الجدوؿ
  التاسع معياراللدرجة توافر المتطمبات الخاصة ب والنحرافات المعيارية والرتب الحسابية المتوسطات( 20) جدول

المتوسط  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة م الرتبة
 الحسابي

النحراف 
درجةال المعياري   

 .يطالمح المجتمع مع والتشارك التعاون : التاسع المعيار
 مرتفع 0.68 4.03 التواصل الدائـ مع الأسر بخصوص تعمـ أبنائيـ. 76 1
 مرتفع 0.73 3.83 تأميف اجتماعات دورية مع أولياء الأمور. 74 2
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تسيـ في  ع المدير معمومات عف أسر الطمبةجم 75 3
 تطوير أدائيـ.

 مرتفع 0.74 3.73

4 77 
 وفرص الأخرػ  المؤسسات عمل اطلبع المدير عمى

 .معيا التعاوف 
 مرتفع 0.68 3.77

الاستفادة مف التغذية الراجعة التي يقدّميا المجتمع  73 5
 المحمي.

 متوسط 0.64 3.23

 متوسط 0.67 2.79 نشر ثقافة الحوار بيف المدرسة والمجتمع المحيط. 71 6

 0.57 1.73 تشجيع النقد البنّاء داخل المدرسة وخارجيا. 72 7
منخفض 

 جداً 
 متوسط 0.67 3.30 التعاون والتشارك مع المجتمع المحيط ـــــــ ـــــــ

 لبحع مف الجدوؿ السابق ما يمي:يُ 
  مع والتشارؾ لتوافر متطمبات تحقيق معيار )التعاوف  الكميّةإفّ قيمة المتوسط الحسابي لمدرجة 

شير إلى (، مما ية( وبدرجة )متوسط3.30في الجدوؿ السابق بمغت ) الموضّحةالمحيط(  المجتمع
أفّ المدارس في الجميورية العربية السورية قد بدأت بفتح قنوات للبتصاؿ وتشجيع أفراد المجتمع 

 لجميع الحسابية المتوسطات قيمة المحمي لمشراكة في بعض جوانب العممية التعميمية، وتراوحت
 لأدنى( 1.73)و متوسط لأعمى( 4.03) الدرجة بيف بنود/ 7/ عددىا بمغ التي المعيار ىذا بنود

 .المرتفع والمنخفض جداً  بيف قيميا وجاءت متوسط،
   :حصمت البنود 

o أبنائيـ تعمـ بخصوص الأسر مع الدائـ التواصل. 
o الأمور أولياء مع دورية اجتماعات تأميف. 
o أدائيـ تطوير في تسيـ الطمبة أسر عف معمومات المدير جمع. 
o معيا اوف التع وفرص الأخرػ  المؤسسات عمل عمى المدير اطلبع. 

 ( عمى التوالي وبدرجات 3.77_  3.73_  3.83_  4.03عمى أعمى المتوسطات الحسابية )
 جميع فييا يشارؾ أف بدّ  مرتفعة، وتفسّر الباحثة ىذه النتيجة بضوء أف التعميـ قضية مجتمعية لا

سسة المختمفة، وذلؾ كوف المدرسة مؤ  ومؤسساتو المجتمع وأفراد والمدرسة الأسرة مف الأطراؼ
تعميمية ذات وظيفة اجتماعية، وىي المحور الأساسي في عمميات التنشئة الاجتماعية فمف الميـ 

الدراسة  عيّنةجداً وجود علبقة شراكة قوية بيف أولياء الأمور والمدرسة، إضافةً إلى وعي المديريف 
لمجتمع مع ا بأفّ نجاح المدرسة في تحقيق رسالتيا يعتمد أساساً عمى مدػ ارتباطيا وشراكتيا
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تطوير العلبقة والتعاوف بيف المدرسة والمجتمع المحمي أحد المحمي الذؼ تنتمي إليو، كما أفّ 
العوامل الميمة لتفعيل دور المدرسة وزيادة كفاءتيا في المجاؿ التربوؼ والتعميمي، كما تشير أيضاً 

مساندة المدرسة وزيادة دعميـ ىذه النتائج الإيجابية إلى إقداـ أولياء الأمور عف رضا وقناعة عمى 
لمعممية التربوية التعميمية، وذلؾ لإيمانيـ بالعلبقة الإيجابية بيف مشاركتيـ الداعمة لعمل المدرسة 

واتجاىاتيـ. جاءت ىذه النتيجة متفقة مع دراسة  وسموكياتيـ بنائيـأ تحصيل وتحسيف مستويات
(Daresh, 2004 ،)( ودراسةCatano & Strong, 2007ب ،) أشارت أخرػ دراسات ينما نجد

(، 2015مع المحمي كدراسة )العواد، إلى وجود معوقات تحوؿ دوف تطوير علبقة المدرسة بالمجت
 (.Laugh, 2018ودراسة )

 ( 1.73وخارجيا( بأقل متوسط حسابي ) المدرسة داخل البنّاء النقد ( )تشجيع72تفرّد البند رقـ )
 النقد وتمقي تقديـ ثقافة اكتماؿ عدـ إلى النتيجة ىذه يف السبب يعود وبدرجة منخفضة جداً، قد

 كونيـ النقد تقبل في صعوبة يجدوف  المديريف فمعظـ المحيط والمجتمع المديريف أذىاف في اءالبنّ 
 إلى يشير ما غالباً  النقد أفّ  خاصة العكس، وليس للآخريف النقد توجيو عمييـ بمكاف أنفسيـ يروف 
 يتفادػ المحيط المجتمع فإفّ  سبق لما إضافة بيا، الاعتراؼ يلالس مف ليس وسمبيات أخطاء
 عدـ عمى حرصاً  أو المدير فعل ردّة مف لتخوفو أو النقد مف فائدة لا أنو ظناً  لممديريف النقد توجيو
 العداوات. وخمق تكلبالمش في التسبب

التعميم نتائج السؤال المتضمن: ما درجة أىمية متطمبات تطوير أداء مديري مدارس  _2
 الثانوي العام في ضوء المعايير المينية لمقيادة؟

للئجابة عف ىذا السؤاؿ مف وجية نظر المديريف أنفسيـ تّـ حساب المتوسطات الحسابية 
 ة.المتحققة لكل مف المتطمبات العامة والخاص والانحرافات المعيارية لمدرجات

 لمقيادة: لمينيةا المعايير لتحقيق المتطمبات العامة درجة أىمية _1_ 2
قامت الباحثة بحساب المتطمبات العامة لتحقيق المعايير المينية لمقيادة  لنتعرؼ درجة أىمية

 وفقاً  تنازلياً  ترتيبيا وت ّـ لرتب لكل بند مف بنود ىذا المحورالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وا
 :، كما ىو موضّح في الجدوؿ الآتيالمتوسطات لقيـ
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لدرجة أىمية المتطمبات العامة لتحقيق المعايير  والنحرافات المعيارية والرتب الحسابية المتوسطات( 21) لجدو
 المينية لمقيادة

المتوسط  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة م الرتبة
 الحسابي

النحراف 
درجةال المعياري   

بالمدرسة دوف منح المدير صلبحية اتخاذ القرارات الخاصة  3 1
 العودة إلى الإدارة المركزية.

 مرتفع جداً  0.78 4.43

2 4 
تخفيف العقبات التي تفصل الإدارة المدرسية عف الإدارات 

 مرتفع جداً  0.74 4.37 العميا.

 جداً  مرتفع 0.69 4.31 تطبيق مفيوـ الإدارة الذاتية في المدارس الثانوية. 1 3

4 15 
مختمف الجيات ذات العلبقة  والتنسيق مع تسييل التواصل

 بالمدرسة.
 جداً  مرتفع 0.68 4.25

 جداً  مرتفع 0.68 4.22 تأميف تواصل فعّاؿ بيف إدارة المدرسة والمجمّعات المحمية. 14 5
 مرتفع 0.57 3.97 تحقيق عدالة توزيع الموارد والكوادر التدريسية بيف المدارس. 12 6
 مرتفع 0.57 3.83 نة البنية التحتية لممدرسة.زيادة التعويض المالي لدعـ وصيا 11 7
 مرتفع 0.28 3.74 رفع المعايير لجميع المديريف سعياً نحو التميّز. 6 8
 مرتفع 0.81 3.68 .تعميـ استراتيجيات إدارة المخاطر والأزمات 9 9
 مرتفع 0.76 3.58 تطبيق نظاـ الاقتراحات والشكاوؼ. 5 10
دارة الموازنة.نشر مبادغ التخطيط الم 10 11  مرتفع 0.81 3.51 الي الاستراتيجي وا 
 مرتفع 0.62 3.46 تطبيق المساءلة الإدارية في المدارس الثانوية. 2 12
 متوسط 0.78 3.32 تعميـ نماذج التطوير الميني. 8 13
 متوسط 0.68 3.31 نشر نظريات التحفيز وتوضيحيا. 7 14

15 13 
طلبع عمى آخر المستجدات إجراء دورات تدريبية لممديريف للب

 متوسط 0.40 3.26 الإدارية.

 مرتفع 0.66 3.81 المتطمبات العامة ـــــــ ـــــــ
 يلبحع مف الجدوؿ السابق ما يمي:

  لأىمية المتطمبات العامة لتحقيق المعايير المينية لمقيادة  الكميّةإفّ قيمة المتوسط الحسابي لمدرجة
 لمتطمبات المرتفعة الأىمية إلى عاـ بشكل يشير ما( 3.81ت )في الجدوؿ السابق بمغ الموضّحة

، ويمكف المعتمد المحؾ وفق سةاالدر  عيّنة داأفر  نظر وجية مفتحقيق المعايير المينية لمقيادة 
 تعكس كما ،هوتطوير  الإدارؼ  العمل تحسيف في عيّنةتفسير ىذه النتيجة برغبة المديريف أفراد ال
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 قيمة وتراوحتالثانوؼ،  التعميـ مدارس في عايير المينية لمقيادةتحقيق الم لأىميةإدراكيـ 
( 4.43) الدرجة بيف بند/ 15/ عددىا بمغ التي المعيار ىذا بنود لجميع الحسابية المتوسطات

 .بيف المرتفع جداً والمتوسط قيميا وجاءت متوسط، لأدنى( 3.26)و متوسط لأعمى
 الدراسة جاءت  عيّنةأىـ ثلبثة بنود وفق آراء أفراد  بناءً عمى معطيات الجدوؿ السابق نلبحع أف

 كما يمي:
o المركزية الإدارة إلى العودة دوف  بالمدرسة الخاصة القرارات اتخاذ صلبحية المدير منح. 
o العميا الإدارات عف المدرسية الإدارة تفصل التي العقبات تخفيف. 
o .تطبيق مفيوـ الإدارة الذاتية في المدارس الثانوية 

وليات والسمطات، والتبعية المركزية، وىيمنة ؤ لتوازف المفقود بيف المسلبنود السابقة تشير إلى اإفّ ا
ما فالبيروقراطية الحكومية عمى الممارسات الإدارية، والتعدد في أجيزة الرقابة عمى الأداء المدرسي، 

لتعاوف مع مجتمعيا المحمي ة أسيرة لقيود المركزية وضعيفة المبادرة والمشاركة وايدارة المدرسالإزالت 
 الإدارة)تطبيق  إلى التوجوالدراسة في  عيّنةرغبة المديريف  كما تشير ىذه النتائج إلى المحيط بيا،

التعميـ، تتفق ىذه النتيجة مع نتائج  مجاؿ في الإدارؼ  للئصلبح مدخلبً  تمثل باعتبارىا( لممدرسة الذاتية
محدودية حرية تصرؼ المدير، وتمركز السمطة الحقيقية في الدراسة الاستطلبعية التي أشارت إلى أفّ 

الأجيزة العميا المركزية، واقتصار عمل مدير المدرسة عمى تنفيذ القوائـ والموائح المركزية، كانت مف 
ما توصمت إليو أبرز المعوقات التي تواجو المديريف في ممارساتيـ الإدارية، كما أنّيا تتقاطع مع 

 (.Laugh, 2018دراسة )

  مف الملبحع أيضاً عمى بيانات الجدوؿ السابق وجود ثلبثة بنود حصمت عمى درجة أىمية
 متوسطة وكانت مرتبة تنازلياً كما يمي:

o .تعميـ نماذج التطوير الميني 
o .نشر نظريات التحفيز وتوضيحيا 
o .إجراء دورات تدريبية لممديريف للبطلبع عمى آخر المستجدات الإدارية 

السابقة عمى أقل الرتب مقارنة بباقي البنود ودرجة أىمية متوسطة يمكف تفسيره في إفّ حصوؿ البنود 
تشكّل أىمية لاحقة لممعرفة الكيفية  عيّنةضوء ما ذكر سابقاً بأفّ الأىمية النظرية تبعاً لآراء أفراد ال

ينص عمى العممية، أؼ تطبيق ىذه النماذج والنظريات عمى أرض الواقع، كما يتفق حصوؿ البند الذؼ 
إجراء دورات تدريبية لممدير عمى أقل متوسط حسابي بالنسبة لباقي المتوسطات مع ما أشارت إليو 

زييا عمى أساليب ممارسة العمل الإدارية يالنتائج السابقة مف ضعف في محتوػ ىذه الدورات وعدـ ترك
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ليا، الأمر الذؼ يبرز ضرورة ومواكبة الاتجاىات الإدارية المعاصرة أو التركيز عمى التطبيقات العممية 
العمل باستمرار عمى تطوير ىذه الدورات مف حيث المحتوػ والتطبيق بما يتناسب مع تحقيق المعايير 

عة، تفويض المينية لمقيادة، وتوجيو موضوعاتيا لتواكب الأنماط القيادية التربوية الحديثة كالقيادة الموزّ 
ّـ القياـ  السمطة، قيادة التغيير والتخطيط المدرسي، دارة الوقت والأزمات وغيرىا... ث والإدارة الذاتية، وا 

 بتقويـ عمل الدورات والقائميف عمييا ومتابعة أثرىا عمى مياديف العمل التربوية.

لتطوير أداء  ةدرجة أىمية المتطمبات العام وبعد الانتياء مف عرض نتائج المحور الأوؿ ومعرفة
 مف أجل تعرّؼلمينية لمقيادة، سننتقل لعرض نتائج المحور الثاني المعايير ا مديرؼ المدارس في ضوء

لكل معيار مف المعايير التي تناولتيا الدراسة الحالية كما عبّر عنيا  ةدرجة أىمية المتطمبات الخاص
 .المديروف في سمـ الإجابة

 المتطمبات الخاصة بكل معيار من المعايير المينية لمقيادة: درجة أىمية _2 _2
قامت الباحثة المتطمبات الخاصة بكل معيار مف المعايير المينية لمقيادة  عرؼ درجة أىميةلنت

 ترتيبيا وت ّـ لرتب لكل معيار مف ىذا المحوربحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وا
 :، كما ىو موضّح في الجدوؿ الآتيالمتوسطات لقيـ وفقاً  تنازلياً 

معيار من  لدرجة أىمية المتطمبات الخاصة بكل والنحرافات المعيارية والرتب لحسابيةا المتوسطات( 22) جدول
 معايير الستبانة

المتوسط  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة م الرتبة
 الحسابي

النحراف 
لدرجةا المعياري   

 مرتفع جداً  0.66 4.29 توفير بيئة عمل داعمة ومحفزة. 2 1
 جداً مرتفع  0.98 4.25 بيئة التعمّـ وتطويرىا. تحسيف 6 2
جداً  مرتفع 0.73 4.22 خمق بيئة مشجعة لمتطوير المستمر. 8 3  
 مرتفع 0.72 4.09 تمكيف عمميات التعمّـ الفعّاؿ وتعزيزىا. 1 4
 مرتفع 0.84 3.97 مراعاة متطمبات السلبمة. 3 5
 مرتفع 1.01 3.95 التعاوف والتشارؾ مع المجتمع المحيط. 9 6
 مرتفع 0.86 3.90 الإسياـ بتطوير وصقل مياراتو المينية. 7 7
 مرتفع 0.96 3.86 قيادة عمميات التقويـ الذاتي. 5 8
 مرتفع 0.77 3.81 قيادة عمميات التغيير والتخطيط المدرسي. 4 9
رتفعم 0.83 4.03 درجة أىمية المعايير المينية لمقيادة. ـــــــ ـــــــ  

 



- 142 - 
 

 ف الجدوؿ السابق ما يمي:يلبحع م

  لأىمية المتطمبات الخاصة بتحقيق المعايير  الكميّةإفّ القيمة الإجمالية لممتوسط الحسابي لمدرجة
(، ما يشير إلى الأىمية المرتفعة لممتطمبات الخاصة بتحقيق المعايير 4.03المينية لمقيادة بمغت )

 فق المحؾ المعتمد في الدراسة.الدراسة و  عيّنةالمينية لمقيادة مف وجية نظر أفراد 
 ( 3.81( لأعمى متوسط و )4.29إفّ قيمة المتوسط الحسابي لممجالات السابقة تراوحت بيف )

لأدنى متوسط، ما يشير إلى أفّ درجة أىمية المتطمبات الخاصة بتحقيق المعايير المينية لمقيادة 
 عيّنةلمرتفع جداً وفق آراء أفراد كانت بدرجات مرتفعة ومتقاربة تراوحت بيف التقييـ المرتفع وا

الدراسة عمى مجالات  عيّنة( الآتي متوسطات إجابات أفراد 4الدراسة. ويمثّل الشكل البياني )
 درجة أىمية متطمبات تحقيق المعايير المينية لمقيادة في مدارس التعميـ الثانوؼ:

4.29
4.254.22

4.09

3.973.95
3.9

3.86
3.81

3.5

3.6

3.7

3.8

3.9

4

4.1

4.2

4.3

4.4

توفٌر بٌئة 
عم  داعمة 
.ومح زة

تحسٌن بٌئة 
التعلمّ 
.وتطوٌرها

خلق بٌئة 
مشجعة 
للتطوٌر 

.المستمر

تم ٌن 
عملٌات 

التعلمّ ال عّا  

.وتعزٌزها

مراعاة 
متطلبات 
.الس مة

التعاون 
والتشارك 
مع المجتمع 

.المحٌط

الإسهام 
بتطوٌر 
وصق  

مهارات  
.المهنٌة

 ٌادة 
عملٌات 
التقوٌم 

.الذاتً

 ٌادة 
عملٌات 
الت ٌٌر 

والتخطٌط 
.المدرسً

 سلسلة

 
الدراسة بالنسبة لدرجة أىمية متطمبات تحقيق المعايير المينية  عيّنةراد يبين متوسطات إجابات أف (4الشكل )

 لمقيادة
 ووفق الترتيب  (4( والشكل رقـ )21التي وردت في الجدوؿ رقـ ) استناداً إلى المعطيات السابقة

 التنازلي لقيمة المتوسطات الخاصة بالمجالات السابقة، يلبحع أف المعايير:
o محفزة.و  داعمة عمل بيئة توفير 
o وتطويرىا. التعمّـ بيئة تحسيف 
o المستمر. لمتطوير مشجعة بيئة خمق 

( عمى التوالي وبدرجات مرتفعة 4.22_ 4.25_  4.29حصمت عمى أعمى المتوسطات الحسابية )
 مغرية صحية، عمل بيئة جداً، ويمكف تفسير ىذه النتيجة بوعي المديريف لضرورة وأىمية وجود
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 وما وسعو في ما أفضل يقدـ أف ومسؤولياتو، وظيفتو كانت ميما خلبليا الفرد مف يستطيع وجذابة،
 متوسط عمى( وتعزيزىا الفعّاؿ التعمّـ عمميات تمكيف) الأوؿ المعيار وخبرات، وحصل ميارات مف لديو

مرتفعة، قد يعود السبب في تقدير المديريف لأىمية ىذا المعيار إلى وعييـ  وبدرجة( 4.09) حسابي
يجاد تفاعل إيجابي وتنمية  التدريس وأساليب مّـ الفعاؿبفوائد التع الحديثة في زيادة إنتاجية العمل، وا 

( السلبمة متطمبات مراعاة) الثالث العلبقات الفعّالة بيف جميع أعضاء أسرة المدرسة، ثّـ جاء المعيار
 والبيئة الأمف والسلبمة مرتفعة، ويمكف تفسير ذلؾ كوف توفير وبدرجة( 3.97) حسابي بمتوسط
لجميع العامميف في المدرسة مف  الأكاديمي النجاح لدعـ ضرورياً  أمراً  المدارس في السميمة الصحية

( المحيط المجتمع مع والتشارؾ التعاوف ) التاسع المعيار طلبب ومدرسيف وأعضاء ىيئة إدارية، يميو
الدراسة بأىمية  عيّنةيف مما يشير إلى وعي المدير  (مرتفع) لمدرجة المقابل( 3.95) حسابي بمتوسط

تطوير العلبقة والتعاوف بيف المدرسة والمجتمع المحمي كأحد العوامل الميمة لتفعيل دور المدرسة 
 وصقل بتطوير الإسياـ) وزيادة كفاءتيا في المجاؿ التربوؼ والتعميمي، أمّا فيما يتعمق بالمعيار السابع

أىمية مرتفعة، الأمر الذؼ يؤكد  وعمى درجة( 3.9) حسابي فقد حصل عمى متوسط( المينية مياراتو
 خلبؿ مف أو لذلؾ، اللبزمة التدريبية البرامج توفير خلبؿ مف الإدارية تأىيل الكوادر ضرورة إعادة

( الذاتي التقويـ عمميات قيادة) الخامس المدرسة، ثّـ جاء المعيار داخل تتـ التي المينية التنمية أنشطة
 نيجاً  تبني إلى التربوية المؤسسات حاجة يعكس مما أىمية مرتفعة، جةوبدر ( 3.86) حسابي بمتوسط

 المعيار الجودة وتطوير الممارسات التربوية، ليأتي لتحقيق يدعـ المساءلة الذاتية كوسيمة القيادة مف
 وفق مرتفعة وبدرجة( 3.81) حسابي متوسط بأقل( المدرسي والتخطيط التغيير عمميات قيادة) الرابع
 قدرة الدراسة، حيث أف أؼ عممية تطوير لأداء مديرؼ المدارس لا بدّ أف تترافق مع زيادة نةعيّ  آراء

 المناىضة فئات مقاومة مف التخفيف و، عنيا الناجمة المشكلبت وحل، التغيرات إدخاؿ عمى المنظمة
 لمتغيير.

 فروؽ  عف يعبر دة لاتحقيق المعايير المينية لمقيا ترتيب متطمبات وىنا لا بدّ مف الإشارة إلى أفّ 
الإدارة المدرسية إلى إدخاؿ التغييرات  احتياجات ترتيب عف بينما يعبر أىميتيا، ترتيب في جوىرية

 إفّ  عاـ والتعديلبت وما يمزميا مف ميارات وأساليب وأدوات لتتمكف مف تحقيق ىذه المعايير، وبشكل
مبات تحقيق المعايير المينية لمقيادة، الخاص بمعرفة درجة أىمية متط المحور عمى المرتفعة الدرجات

 القيادية، ميارتيـ وتطوير الإدارؼ  العمل تحسيف في المديريف الدراسة مف عيّنة أفراد يدؿّ عمى رغبة
 تحسيف في المتاحة والمادية البشرية الطاقات والإمكانات استثمار نحو إيجابية اتجاىات تعكس كما
 .ووظائفيا المدرسية الإدارة مياـ أداء
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  ،وبالمقارنة بيف النتائج المترتبة عمى محور درجة توافر متطمبات تحقيق المعايير المينية لمقيادة
وبيف النتائج المترتبة عمى محور أىمية متطمبات تحقيق المعايير المينية لمقيادة، يظير التوافق في 

رتبة عمى دراسة درجة توافر الدراسة بيف الواقع والمتطمبات، فإفّ النتائج المت عيّنةاستجابات أفراد 
متطمبات تحقيق المعايير المينية لمقيادة تشير إلى درجات توافر متوسطة ومنخفضة، بينما يقدّر 

( الآتي يوضح الفروؽ بيف 5المديروف أىمية مرتفعة ومرتفعة جداً ليذه المتطمبات، والشكل )
ات تحقيق المعايير المينية لمقيادة الدراسة عمى محور درجة أىمية متطمب عيّنةمتوسط إجابات أفراد 

 في مدارس التعميـ الثانوؼ ودرجة توافر تمؾ المتطمبات:

 
الدراسة عمى محور درجة أىمية متطمبات تحقيق المعايير  عيّنة( يوضح الفروق بين متوسط إجابات أفراد 5الشكل )

 ي ودرجة توافر تمك المتطمباتالمينية لمقيادة في مدارس التعميم الثانو 
  يلبحع عمى الشكل السابق الفروؽ الجوىرية بيف درجة أىمية متطمبات تحقيق المعايير المينية

 تحديد عمى الدراسة عيّنةأفراد  قدرة لمقيادة، ودرجة توافر تمؾ المتطمبات، الأمر الذؼ يشير إلى
 العصر طبيعة تغيرات مع يتناسب بما لتطويره ومستمزمات عوامل مف يتطمب وما الإدارؼ  الواقع
 تجمع ونقطة أرضية توفير الدراسة في عيّنةالمديريف  إلى رغبة النتيجة ىذه الباحثة وتعزو. الراىنة
 تطوير أساسيا عمى يمكف وموثوقة والتي عادلة لقيادة المشتركة والقيـ المثل حوؿ القادة وتوحّد
 الدراسة إلى عيّنةأفراد  دفع ما وىذا التعميمية، التربوية العممية والمدرسية وتجويد التربوية القيادة
لكف عدـ اكتراث التجارب المحمية  تحقيق المعايير المينية لمقيادة، لمتطمبات كبيرة قيمة تقدير

لتأسيس نيج قائمة عمى المعايير وقمّة المحاولات في توفير مجموعة واضحة ومتماسكة مف 
 مف النظرؼ  الأدب في الحالية الدراسة جحة، فضلًب عمّا بينتوالتوقعات لمقيادة المدرسية النا

 والإدارة الذاتية الإدارة بيف التوازف  كضعف سورية في المدرسية الإدارة تعاني منيا مشكلبت
 اليرـ في المختمفة الإدارية بيف المستويات الثقة وضعف الإجراءات، في الروتيني والتعقيد المركزية
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 فتح عف الراىنة وأدواتيا وأساليبيا ومحتواىا بشكميا أؼ دارات بطبيعتيا،الإ ىذه وعجز المركزؼ،
والتعميـ، فضلًب عف  التربية ميداف في الحاصمة والتكنولوجية العممية لمتطورات التمييد أو الطريق

تحقيق  متطمبات توافر درجة مف محدودية ما يخصص لمتعميـ مف الموازنة العامة لمدولة، جعل
 منخفضة.المينية لمقيادة تتراوح بيف الدرجات المتوسطة و المعايير ال

د المجالات الدراسة عمى كل بند مف بنو  عيّنةوفيما يمي عرض مفصّل لمتوسطات استجابات أفراد 
المتعمق بدراسة درجة أىمية المتطمبات الخاصة لتحقيق كل معيار مف المعايير  الفرعية لممحور الثاني

 مرحمة التعميـ الثانوؼ: المينية لمقيادة في مدارس
 .وتعزيزىا الفعّال التعمّم عمميات تمكين المعيار الأوّل: 1- 2- 2

لنتعرؼ درجة أىمية متطمبات تحقيق ىذا المعيار في مدارس التعميـ الثانوؼ في محافظة اللبذقية قامت 
معيار، كما الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لكل بند مف بنود ىذا ال

 ىو موضّح في الجدوؿ الآتي:
 الأوّلمعيار اللدرجة أىمية المتطمبات الخاصة ب والنحرافات المعيارية والرتب الحسابية المتوسطات( 23) جدول

المتوسط  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة م الرتبة
 الحسابي

النحراف 
درجةال المعياري   

 .وتعزيزىا الفعّال التعمّم عمميات نتمكي المعيار الأوّل:
 مرتفع جداً  0.71 4.29 توفير الشروط المناسبة لعمميات التعميـ والتعمّـ الفعّاؿ. 18 1
جداً  مرتفع 0.56 4.21 توفير الوسائل والأدوات اللبزمة لقياس وتقويـ عممية التعمّـ. 21 2  
 مرتفع 0.59 4.10 تطوير المكتبة المدرسية ومصادر التعمّـ. 22 3
 مرتفع 0.54 3.97 داخل المدرسة. طمبةقافة التعمّـ الذاتي لدػ النشر ث 19 4
 مرتفع 0.49 3.92 دعـ استراتيجيات رفع مستوػ التعمّـ وتحقيق التميّز. 20 5
 مرتفع 0.58 3.90 توفير نماذج لتطبيقات التقنيات الحديثة في المدرسة. 23 6
 مرتفع 1.17 3.89 الحديثة في إدارة الصف.تعرّؼ الاتجاىات التربوية  17 7
 مرتفع 1.19 3.79 الاطلبع عمى نظريات التعمّـ المعاصرة وطرؽ استخداميا. 16 8
 مرتفع 0.72 4.09 تمكين عمميات التعمّم الفعّال وتعزيزىا ـــــــ ـــــــ
 لبحع مف الجدوؿ السابق ما يمي:يُ 

 التعمّـ عمميات لأىمية متطمبات تحقيق معيار )تمكيف الكميّةإفّ قيمة المتوسط الحسابي لمدرجة 
 قيمة وتراوحت( وبدرجة )مرتفعة(، 4.09في الجدوؿ السابق بمغت ) الموضّحةوتعزيزىا(  الفعّاؿ

 لأعمى( 4.29) الدرجة بيف بنود/ 8/ عددىا بمغ التي المعيار ىذا بنود لجميع الحسابية المتوسطات
 المرتفعة الأىمية يعكس ما والمرتفع، جداً  المرتفع بيف قيميا ءتوجا متوسط، لأدنى( 3.79)و متوسط
 عيّنة أفراد نظر وجية مف وتعزيزىا الفعّاؿ التعمّـ عمميات تمكيف بمعيار الخاصة المتطمبات لجميع
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التربية في تطوير المناىج وما  لوزارة الحالي قد يعود السبب في ىذه النتيجة إلى الاتجاه .الدراسة
المناىج وتنسجـ مع الاتجاىات  تطوير لترادؼ التعميمية الأساليب التطوير مف تجديد في  يتطمبو ىذا

 وتوفير التعميـ وتقنيات وأساليب أنظمة في الفكر تطوير ما يبرز الحاجة الممحة إلى التربوية الحديثة،
 الأداء. مستوػ  الضرورية لرفع والمستمزمات التجييزات

 وعي خلبؿ مف ىاتفسير  يمكفدرجات المرتفعة لأىمية البنود السابقة وتجدر الإشارة ىنا إلى أفّ ال
قصور البيئة المدرسية بتجييزاتيا الحالية عف  الناجمة عف المدرسية الدراسة بالمشكلبت عيّنة المديريف

تمبية ما تحتاجو عمميات التعمّـ الفعّاؿ مف وسائل وأدوات، فضلًب عف أفّ استخداـ الأدوات المتوافرة 
 عممية في المباشر التأثير دوف  الوسائل لبعض التقميدؼ الاستخداـ يتعدػ كانياتيا المحدودة لابإم

 .التعميـ لتقنية المعاصر المفيوـ عميو يؤكد الذؼ للؤسموب الحديث الاستخداـ ىذا وافتقاد التعميـ
لقدرات اللبزمة بالإضافة إلى ما ورد في الجانب النظرؼ لمدراسة الحالية في أفّ أبرز الميارات وا

 تتسـ تدريس متنوعة أساليب واستخداـ لتحقيق ىذا المعيار كانت في استخداـ أساليب تقييـ فعالة،
بالمرونة وما يتطمبو ذلؾ مف دعـ عممية التعمّـ والتعميـ بمصادر ووسائل تقنية تتلبءـ مع احتياجات 

ة مع ما توصمت إليو دراسة )أبو عمي، جاءت ىذه النتيجة متفق الفردؼ. التعمّـ متطمبات لتمبية الطمبة
2010.) 

 المعيار الثاني: توفير بيئة عمل داعمة ومحفزة.  2- 2- 2
لنتعرؼ درجة أىمية متطمبات تحقيق ىذا المعيار في مدارس التعميـ الثانوؼ في محافظة اللبذقية 

ود ىذا قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لكل بند مف بن
 المعيار، كما ىو موضّح في الجدوؿ الآتي:

 الثانيمعيار اللدرجة أىمية المتطمبات الخاصة ب والنحرافات المعيارية والرتب الحسابية المتوسطات( 24) جدول

المتوسط  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة م الرتبة
 الحسابي

النحراف 
درجةال المعياري   

 .ومحفزة داعمة عمل بيئة توفير: انيالث المعيار
 مرتفع جداً  0.71 4.59 خمق جو مف الإلفة بيف أعضاء فريق العمل المدرسي. 27 1

2 28 
إشاعة روح العمل الجاد والجو التربوؼ داخل فريق 

 العمل المدرسي.
 مرتفع جداً  0.56 4.57

 مرتفع جداً  0.59 4.49 بناء الثقة بيف فريق العمل المدرسي. 30 3
 مرتفع جداً  0.54 4.35 توفير بيئة تعمّـ مثمرة وآمنة. 25 4
 مرتفع جداً  0.49 4.27 تعزيز التعمّـ الفعّاؿ في المدرسة. 26 5

اطلبع المدير عمى استراتيجيات الاتصاؿ داخل  24 6
 المدرسة وخارجيا.

 مرتفع 0.58 4.17
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رتفعم 1.17 3.59 تقديـ الحوافز والصلبحيات لمف يستحقيا. 29 7  
 مرتفع جداا  0.66 4.29 توفير بيئة عمل داعمة ومحفزة ـــــــ ـــــــ

 لبحع مف الجدوؿ السابق ما يمي:يُ 
 داعمة عمل بيئة لأىمية متطمبات تحقيق معيار )توفير الكميّةإفّ قيمة المتوسط الحسابي لمدرجة 

 قيمة وتراوحتاً(، ( وبدرجة )مرتفعة جد4.29في الجدوؿ السابق بمغت ) الموضّحةومحفزة( 
 لأعمى( 4.59) الدرجة بيف بنود/ 7/ عددىا بمغ التي المعيار ىذا بنود لجميع الحسابية المتوسطات

تشير ىذه النتيجة إلى وعي  .والمرتفع جداً  المرتفع بيف قيميا وجاءت متوسط، لأدنى( 3.59)و متوسط
رة جميع أعضاء أسرة المدرسة وزيادة المديريف بأىمية بيئة العمل الإيجابية والمريحة في تعزيز قد

كما  ،العمل التعميمية ومنظومة لممؤسسة المشتركة المصمحة شعورىـ بالرضا مما يفضي إلى تحقيق
 التنظيمي المناخ بيف قوؼ  ارتباط الدراسة عمى وجود عيّنةتأكيد أفراد  عمى تدؿّ ىذه التقديرات المرتفعة

دارتيا، المدرسة فاعمية في المؤثرة المتغيرات مف وعديد  بنمط مرتبط المدرسي الإيجابي فالمناخ وا 
 ورفع لممعمميف الوظيفي بالرضا ارتباطو عمى علبوة وتحصيميـ وبإنتاجيـ الطلبب وسموؾ القيادة
لممدرسة، بالإضافة إلى ما أشارت إليو الدراسة الحالية في جانبيا  انتمائيـ وبدرجة المعنوية، روحيـ

والعدؿ مف أجل تعزيز القدرات  بالمساواة البشرية الكوادر إدارةو ف مع الآخريفالنظرؼ إلى أفّ التعاو 
درسة لتحقيق متطمبات التنظيمية لممدرسة أحد أىـ الميارات والقدرات التي يجب أف يتمتع بيا مدير الم

 دراسة(، و Laugh, 2018تتفق ىذه النتيجة مع ما جاء في الدراسات السابقة كدراسة ) المعيار. ىذا
(Catano & Strong, 2007.) 
 مراعاة متطمبات السلامة. المعيار الثالث: 3- 2- 2

لنتعرؼ درجة أىمية متطمبات تحقيق ىذا المعيار في مدارس التعميـ الثانوؼ في محافظة اللبذقية 
قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لكل بند مف بنود ىذا 

 موضّح في الجدوؿ الآتي: المعيار، كما ىو
 الثالثمعيار اللدرجة أىمية المتطمبات الخاصة ب والنحرافات المعيارية والرتب الحسابية المتوسطات( 25) جدول

المتوسط  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة م الرتبة
 الحسابي

النحراف 
درجةال المعياري   

 .سلامةال متطمبات مراعاة: الثالث المعيار
 مرتفع جداً  1.19 4.34 توفير وسائل الأمف والسلبمة داخل المدرسة. 34 1

وضع المواد الخطرة )وقود التدفئة، غاز...( بعيداً عف  35 2
 متناوؿ الطلبب.

جداً  مرتفع 1.47 4.22  

 مرتفع 0.64 4.03 توفير صناديق الإسعاؼ والطوارغ في جميع الطوابق. 37 3
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 مرتفع 0.76 3.88 .طمبةمف والسلبمة لدػ القافة الأنشر ث 33 4
 مرتفع 0.58 3.83 إعداد لوحات إرشادية خاصة بالأمف والسلبمة. 36 5
 مرتفع 0.77 3.81 تشجيع المدير إجراء دورات تتعمق بالسلبمة المينية. 32 6

7 31 
اطلبع المدير عمى مواصفات السلبمة اليندسية والإنشائية 

 لمبنى المدرسة.
 مرتفع 0.49 3.75

 مرتفع 0.84 3.97 مراعاة متطمبات السلامة ـــــــ ـــــــ
 لبحع مف الجدوؿ السابق ما يمي:يُ 

السلبمة(  متطمبات لأىمية متطمبات تحقيق معيار )مراعاة الكميّةإفّ قيمة المتوسط الحسابي لمدرجة 
 الحسابية المتوسطات ةقيم وتراوحت( وبدرجة )مرتفعة(، 3.97في الجدوؿ السابق بمغت ) الموضّحة

( 3.75)و متوسط لأعمى( 4.34) الدرجة بيف بنود/ 7/ عددىا بمغ التي المعيار ىذا بنود لجميع
 عيّنةوعي المديريف الأمر الذؼ يشير إلى ، والمرتفع جداً  المرتفع بيف قيميا وجاءت متوسط، لأدنى

دراكيـ ل، المدرسة الطمبة وجميع العامميف فيكونيا متطمبات ميمة لسلبمة الدراسة ل  إىماليا خطورةوا 
 الحية، الكائنات جميع لدػ الفطرية الأساسية الحاجات تعدّ مف والسلبمة للؤمف الحاجةففييا،  والتراخي
 ودرجة توافر كمتطمب عالية أىمية درجة عمى نفسيا المتطمبات ىذه حصوؿ أفّ  إلى ىنا الإشارة وتجدر

الأمر الذؼ  الإجابة، في عيّنةال أفراد صدؽ عمى ( يدؿ125ص  /14منخفضة )انظر الجدوؿ /
 إدارة ثقافة في في ظل ىذا الضعف ي مف الممكف أف تتعرض ليا المدارسيعكس جدية المخاطر الت

 والمخاطر. الأزمات
 قيادة عمميات التغيير والتخطيط المدرسي.المعيار الرابع:  4- 2- 2

التعميـ الثانوؼ في محافظة اللبذقية  لنتعرؼ درجة أىمية متطمبات تحقيق ىذا المعيار في مدارس
قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لكل بند مف بنود ىذا 

 المعيار، كما ىو موضّح في الجدوؿ الآتي:
 الرابعر معيااللدرجة أىمية المتطمبات الخاصة ب والنحرافات المعيارية والرتب الحسابية المتوسطات( 26) جدول

المتوسط  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة م الرتبة
 الحسابي

النحراف 
درجةال المعياري   

 .المدرسي والتخطيط التغيير عمميات قيادة: الرابع المعيار
 مرتفع 0.91 4.19 المساىمة في اختيار الكادر الإدارؼ والتدريسي الخاص بالمدرسة. 38 1

2 39 
ى توفير الموارد المؤىمة القادرة عمى التغيير والتطوير السعي إل

 مرتفع 0.99 3.87 داخل المدرسة.

 مرتفع 0.65 3.77 تشجيع المبادرات الخلبقة لمعامميف في المدرسة. 44 3
 مرتفع 0.50 3.75 حرص المدير عمى إدارة موازنة المدرسة. 42 4
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5 43 
للؤوضاع   إشراؾ المدير مجمس الإدارة في إيجاد الحموؿ

 المستجدة.
 مرتفع 0.74 3.74

شراكو في إعداد استراتيجية المدرسة. 41 6  مرتفع 0.77 3.71 تشكيل المدير مجمس إدارة وا 

7 40 
توضيح المدير استراتيجيتو الخاصة لدػ المعنييف في العمل 

 المدرسي.
 مرتفع 0.47 3.71

 مرتفع 1.14 3.69 يير.حرص المدير عمى دقة البيانات الخاصة بعممية التغ 45 8
 مرتفع 0.77 3.81 قيادة عمميات التغيير والتخطيط المدرسي ـــــــ ـــــــ
 لبحع مف الجدوؿ السابق ما يمي:يُ 

 التغيير عمميات لأىمية متطمبات تحقيق معيار )قيادة الكميّةإفّ قيمة المتوسط الحسابي لمدرجة 
 قيمة وتراوحت ( وبدرجة )مرتفعة(،3.81ق بمغت )سابفي الجدوؿ ال الموضّحةالمدرسي(  والتخطيط

 لأعمى( 4.19) الدرجة بيف بنود/ 8/ عددىا بمغ التي المعيار ىذا بنود لجميع الحسابية المتوسطات
 لجميع المرتفعة الأىمية والمتقاربة المرتفعة حيث تعكس ىذه القيـ متوسط، لأدنى( 3.69)و متوسط

الدراسة إلى أىمية عممية  عيّنةوعي المديريف  تعكسما ، كيارالمع ىذا لتحقيق اللبزمة المتطمبات
عممية حيث أفّ  التخطيط المدرسي كمجاؿ متجدد ومتطور يخضع لممتغيرات والمستجدات التربوية،

جميع العامميف فييا مف أعضاء ىيئة  مع المدرسة مدير تعاوف  التغيير والتخطيط المدرسي تتّـ عبر
دارية الخطة، بالإضافة إلى  لتحقيق أىداؼ المدرسة بأنشطة لمسير وآليات راءاتإج رسـ في تدريسية وا 
 بيئة في التغيير تقمبات ترصد أنيا حيث القرار صنع لعممية عممي تطبيق سوػ  ليست أفّ إدارة التغيير

المدرسة، الأمر  أىداؼ حسب معيا لمتعامل دفاعية أو ترافقيو استراتيجيات تقدـ و الخارجية العمل
البشرية المبادرة ذات الاطلبع الكثير والأفق الواسع،  لمموارد السميـ العممي تطمب التوظيفالذؼ ي
التعميمية لتتمكف مف مواكبة التغيير واستيعاب المستجدات  لممؤسسة المتاحة والتقنية المادية والموارد

 ,Salihدراسة )و (، 2011كدراسة )وزاف، مف الدراسات السابقة  وىذا ما أكّدتو العديد التربوية، 
2004). 

 إدارة تبني القيادة التحويمية المتضمنة أىمية تؤكد النتيجة وبناءً عمى ما سبق يمكننا القوؿ إفّ ىذه
العامميف فييا، ودعـ السمطات  بأداء جميع للبرتقاء التربية وزارة في جديد عمل كأسموب التغيير

 غير ى مف الاستقلبلية وحرية الحركة، حيث أنّو مفالإدارية العميا للئدارة المدرسية ومنحيا درجات أعم
 الجيات. ىذه مف اللبزـ الدعـ عمى دوف الحصوؿ تغيير أؼ إحداث الممكف



- 151 - 
 

 قيادة عمميات التقويم الذاتي. المعيار الخامس: 5- 2- 2
لنتعرؼ درجة أىمية متطمبات تحقيق ىذا المعيار في مدارس التعميـ الثانوؼ في محافظة اللبذقية 

ة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لكل بند مف بنود ىذا قامت الباحث
 المعيار، كما ىو موضّح في الجدوؿ الآتي:

 المعيار الخامسلدرجة أىمية المتطمبات الخاصة ب والنحرافات المعيارية والرتب الحسابية المتوسطات( 27) جدول

المتوسط  ــــــــــــارةالعبـــــــــــــــــــــــــ م الرتبة
 الحسابي

النحراف 
درجةال المعياري   

 .الذاتي التقويم عمميات قيادة: الخامس المعيار
 مرتفع جداً  0.61 4.33 الوظيفي لمعامميف في المدرسة. الرضاقياس مدػ  48 1
 مرتفع جداً  1.44 4.22 قياس اتجاىات الطمبة وأسرىـ نحو المدرسة. 49 2
 مرتفع 0.68 3.91 أ النقد الفعّاؿ والنقد الذاتي داخل المدرسة.تشجيع مبد 50 3
 مرتفع 0.48 3.90 إعداد المدير لمصفوفة الأداء العاـ لممدرسة. 46 4
 مرتفع 1.33 3.59 تحديد المدير نقاط القوة والضعف في عممية التعمّـ. 47 5

توفير سبل انخراط المجتمع المدرسي في تقييـ عمل  51 6
 المدرسة.

 متوسط 1.19 3.18

 مرتفع 0.96 3.86 قيادة عمميات التقويم الذاتي ـــــــ ـــــــ
 لبحع مف الجدوؿ السابق ما يمي:يُ 
  التقويـ عمميات لأىمية متطمبات تحقيق معيار )قيادة الكميّةإفّ قيمة المتوسط الحسابي لمدرجة 

تفعة( مما يعكس الأىمية ( وبدرجة )مر 3.86في الجدوؿ السابق بمغت ) الموضّحةالذاتي( 
 وكذلؾ المدرسة، داخل والسمبية الإيجابية العوامل تمثل والتي والضعف القوة نقاط المرتفعة لتحديد

 قيمة المدرسة، وتراوحت خارج والسمبية الإيجابية العوامل تمثل والتي والتيديدات الفرص تحديد
( 4.33) الدرجة بيف بنود/ 6/ دىاعد بمغ التي المعيار ىذا بنود لجميع الحسابية المتوسطات

 .متوسط، وتراوحت قيميا بيف المرتفع جداً والمتوسط لأدنى( 3.18)و متوسط لأعمى
  المجتمع انخراط سبل ( )توفير51الجدوؿ السابق نلبحع تفرّد البند )بيانات ومف خلبؿ التدقيق في 

(، 3.18حسابي قدره ) المدرسة( بتقييـ متوسط، حيث حصل عمى متوسط عمل تقييـ في المدرسي
 عيّنةبقصور مفيوـ )انخراط المجتمع بالعمل المدرسي( في أذىاف المديريف ويمكف تفسير ذلؾ 

 ضعف عف فضلبً والمشاركة الفاعمة، مجالس الأولياء التي لا تحقق الفائدة المرجوة عمى الدراسة 
 لمجيود صادقة متابعة ودوج وعدـ المجتمعية، المشاركة بموضوع يتصل فيما المجتمع ثقافة كفاية
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ليس مف  المدرسة عمل تقييـ في المجتمع انخراطوترػ الباحثة أفّ توفير سبل  تبذؿ، التي
، بل ىو ميمة مركزية بالدرجة الأولى، الأمر الذؼ يشير إلى فحسب مسؤوليات مدير المدرسة

الأسرية،  بالمشاركة تمزـ تشريعات أىمية وضع الوزارة لاستراتيجيات المشاركة المجتمعية كإصدار
 تعميـ برامج في المجتمعية المشاركة الأسر، ودمج مع بكفاية لمعمل لممعمميف الكافي والتدريب
 التربية. كميات في المعمـ وا عداد

 تحسين بيئة التعمّم وتطويرىا. المعيار السادس: 6- 2- 2
حافظة اللبذقية لنتعرؼ درجة أىمية متطمبات تحقيق ىذا المعيار في مدارس التعميـ الثانوؼ في م

قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لكل بند مف بنود ىذا 
 المعيار، كما ىو موضّح في الجدوؿ الآتي:

 السادس معياراللدرجة أىمية المتطمبات الخاصة ب والنحرافات المعيارية والرتب الحسابية المتوسطات( 28) جدول

المتوسط  بـــــــــــــــــــــــــــــــــــــارةالع م الرتبة
 الحسابي

النحراف 
درجةال المعياري   

 .وتطويرىا التعمّم بيئة تحسين: السادس المعيار

1 53 
التقميل مف البيروقراطية التي تحدّ مف المبادرات 

 مرتفع جداً  1.41 4.57 والإبداع.

جداً  مرتفع 0.68 4.54 العمل التربوؼ. توفير الوسائل والأدوات اللبزمة لتطوير 57 2  
جداً  مرتفع 0.92 4.48 العمل عمى تأميف جو خاؿٍ مف العنف داخل المدرسة. 54 3  
 جداً  مرتفع 1.25 4.24 توفير طرائق فاعمة للئجماع والتفاوض. 52 4
جداً  مرتفع 0.78 4.21 العمل عمى تحسيف البنية التحتية لممدرسة. 58 5  
 مرتفع 1.25 3.93 دير المعمميف عمى التجديد والتجريب.تشجيع الم 56 6
 مرتفع 0.60 3.85 تشجيع الأنشطة اللبمدرسية كجزء مف عممية التعمّـ. 55 7

مرتفع  0.98 4.25 تحسين بيئة التعمّم وتطويرىا ـــــــ ـــــــ
 جداا 

 
 
 لبحع مف الجدوؿ السابق ما يمي:يُ 
  التعمّـ بيئة لأىمية متطمبات تحقيق معيار )تحسيف كميّةالإفّ قيمة المتوسط الحسابي لمدرجة 

 قيمة ، وتراوحت( وبدرجة )مرتفعة جداً(4.25في الجدوؿ السابق بمغت ) الموضّحةوتطويرىا( 
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( 4.57) الدرجة بيف بنود/ 7/ عددىا بمغ التي المعيار ىذا بنود لجميع الحسابية المتوسطات
 مما يدؿ عمى والمرتفع، جداً  المرتفع بيف قيميا اوحتوتر  متوسط، لأدنى( 3.85)و متوسط لأعمى

ل أساسي لعناصر العممية التعميمية في كمكمّ  المدرسية البيئة ميةلأى عيّنةوعي المديريف أفراد ال
 الروتينية والتعقيدات الذؼ كثيراً ما تعوقو الإجراءات النقدؼ، والتفكير للئبداع زالمدارس ومحفّ 

جداً وىذا ما أكدّتو درجة التوافر المنخفضة لأسفل(،  أعمى )مف واحد هباتجا والاتصاؿ الإدارية
/ ص 17( )انظر الجدوؿ /والإبداع المبادرات مف تحدّ  التي البيروقراطية مف التقميللمتطمب )

مع ما ورد في الجانب النظرؼ لمدراسة الحالية في أفّ أىـ ما يحتاجو ىذا  بدوره يتفق الذؼ (،131
ات الإدارة الذاتية لقيادة التطوير في إجراءات المدرسة وسياستيا المتعمقة بعمميات المعيار ىو ميار 

 .التعميـ والتعمـ والتقييـ
أفّ تشجيع المديريف وحماسيـ لمتجديد والتجريب وتطبيق الأنشطة وتجدر الإشارة ىنا إلى 

كل نظرؼ، دوف يبقى بش _مف وجية نظر الباحثة وبحسب خبرتيا في ميداف التعميـ_ اللبمدرسية
 المركزية في أف يمتمكوا الجرأة الكافية لتطبيقيا الميداني، لعلّ السبب في ىذا يعود أولًا لممبالغة

التي تحدّ مف مبادرات التجديد والتجريب، وتعرقل مف تنفيذ الأنشطة اللبمدرسية، وثانياً لحداثة 
الغموض في الأساليب والوسائل تطبيق المناىج المطورة في مدارسنا والتي ما يزاؿ يشوبيا بعض 

التي تتطمبيا، وعدـ وضوح أنشطتيا بالنسبة لمطلبب والمعمميف وأولياء الأمور، وثالثاً لقمّة المتابعة 
 المعمميف تقويـ عناصر والتوجيو مف قبل المديريف لمثل تمؾ الأنشطة، وعدـ وضعيا ضمف

لى أىمية ربط الأنشطة اللبمدرسية اىتماميـ بيا. وتجدر الإشارة ىنا إ مف يقمل مما والطمبة
 عف والابتعاد الخطط وضع عند معو والتعايش الواقع مع بالبرامج والأىداؼ التربوية، والتعامل

الأىداؼ وتوفير الأدوات والموارد اللبزمة لتنفيذ النشاط بشكل يؤدؼ إلى  لا تحقق التي المثالية
 تحقيق أىدافو التربوية.

 نظاـ إنشاء يف بيئة التعمـ وتطويرىا مف الصعب أف يتحقق دوف ومف جانب آخر نجد أفّ تحس
 المستمر التّدريب برامج خلبؿ مف مباشرةً  التّعميمي القطاع لخدمة التّربويّة الإدارة معموماتيّة
 المعمومات بتكنولوجيا المتعمّقة وتمؾ التّربويّة الميارات لامتلبؾ تدريبيـ يت ّـ والإدارييف إذ لممعمّميف
 .(Laugh, 2018مع ما توصمت إليو دراسة )، تتفق ىذه النتيجة الاتوالاتص
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 الإسيام بتطوير وصقل مياراتو المينية. المعيار السابع: 7- 2- 2
لنتعرؼ درجة أىمية متطمبات تحقيق ىذا المعيار في مدارس التعميـ الثانوؼ في محافظة اللبذقية 

معيارية والرتب لكل بند مف بنود ىذا قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات ال
 المعيار، كما ىو موضّح في الجدوؿ الآتي:

 السابع معياراللدرجة أىمية المتطمبات الخاصة ب والنحرافات المعيارية والرتب الحسابية المتوسطات( 29) جدول

المتوسط  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة م الرتبة
 الحسابي

النحراف 
درجةال المعياري   

 .المينية مياراتو وصقل بتطوير الإسيام: السابع المعيار
 جداً  مرتفع 0.59 4.38 الاىتماـ بتطوير علبقاتو الشخصية التفاعمية. 63 1
 مرتفع 0.49 4.00 تقديـ تغذية راجعة فعّالة. 61 2
 مرتفع 1.02 3.93 العمل عمى تحسيف استراتيجياتو المينية. 59 3
 مرتفع 0.85 3.90 تدريب عمى ميارة الإدارة الذاتية في أدائو الشخصي.ال 60 4

5 62 
تقبّل المدير النقد البناء الموجّو مف فريق العمل في 

 مرتفع 1.20 3.87 المدرسة.

 متوسط 0.98 3.33 اتباع دورات لتحسيف ثقافتو الإدارية. 64 6
 مرتفع 0.86 3.90 ةالإسيام بتطوير وصقل مياراتو الميني ـــــــ ـــــــ
 لبحع مف الجدوؿ السابق ما يمي:يُ 
  وصقل بتطوير لأىمية متطمبات تحقيق معيار )الإسياـ الكميّةإفّ قيمة المتوسط الحسابي لمدرجة 

 قيمة وتراوحت ،( وبدرجة )مرتفعة(3.30في الجدوؿ السابق بمغت ) الموضّحةالمينية(  مياراتو
( 4.38) الدرجة بيف بنود/ 6/ عددىا بمغ التي المعيار اىذ بنود لجميع الحسابية المتوسطات

ويمكف تفسير  .والمتوسط جداً  المرتفع بيف قيميا وتراوحت متوسط، لأدنى( 3.33)و متوسط لأعمى
ع كفاءاتيـ ذلؾ مف وجية نظر الباحثة بتنامي الوعي بيف المديريف بأىمية التطوير الميني في رف

 الإدارة مستوػ  مف الميني التطوير مف كبير جزء في نقل الدراسة عيّنة رغبةمما يشير أيضاً إلى 
راسة ، ود(Salih, 2004دراسة )تتفق ىذه النتيجة مع المدرسة،  مستوػ  إلى التربوية المركزية

(Laugh, 2018). 
 لتحسيف دورات اتباع( )64) البند تفرّد السابق الجدوؿ بيانات في التدقيق خلبؿ مف أيضاً  نلبحع 

 ،(3.33) وقدره حسابي متوسط أقل عمى بحصولو وذلؾ متوسطة، أىمية بدرجة( لإداريةا ثقافتو
 ىذه لتتفق تيـ،اكفاء رفع عمى الفعمية وقدرتيا الدورات ىذه بفاعمية المديريف ثقة قمّة إلى يشير مما

 مستمرة يةتدريب دورات بتنظيـ المركزية الإدارة اىتماـ مف الرغـ عمى بأنّو سابقاً  ذكر ما مع النتيجة
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 تنمية عف قاصرة تزاؿ لا ةعدّ المُ   البرامج ىذه أفّ  إلا المدرسة، في العامميف وجميع لممديريف
 التطوير برامج تنويع ضرورة إلى الإشارة مف بدّ  لا وىنا المتدربوف، يحتاجيا التي العممية الميارات
 برامج تدمج كأف المثاؿ سبيل عمى ومنسوبييا، المدرسة احتياجات تنوع مع يتناسب بما الميني
 تخطيط عمى التأثير في المدرسة لثقافة المجاؿ يفسح مما المدرسة نشاطات مع الميني التطوير
 .برامجو وتصميـ الميني التطوير

 المعيار الثامن: خمق بيئة مشجعة لمتطوير المستمر.  8- 2- 2
ي محافظة لنتعرؼ درجة أىمية متطمبات تحقيق ىذا المعيار في مدارس التعميـ الثانوؼ ف

اللبذقية قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لكل بند مف بنود 
 ىذا المعيار، كما ىو موضّح في الجدوؿ الآتي:

 الثامن معياراللدرجة أىمية المتطمبات الخاصة ب والنحرافات المعيارية والرتب الحسابية المتوسطات( 30) جدول

المتوسط  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة م الرتبة
 الحسابي

النحراف 
درجةال المعياري   

 .المستمر لمتطوير مشجعة بيئة خمق: الثامن المعيار
 جداً  مرتفع 0.51 4.51 اتخاذ  القرار بالتعاوف مع فريق العمل المدرسي. 66 1
 جداً  مرتفع 1.12 4.43 بناء علبقات عمل فعّالة ضمف المدرسة. 65 2
جداً  مرتفع 1.03 4.31 تحفيز المعمميف للبرتقاء الميني. 69 3  
جداً  مرتفع 0.78 4.28 قيادة عممية تقويـ الأداء المدرسي. 68 4  

5 70 
تشجيع المعمميف عمى المشاركة في المقاءات والندوات 

 مرتفع 0.46 3.99 العممية.

 مرتفع 0.45 3.84 ر والتغيير.في قيادة التطوي ئوتوضيح المدير لمبد 67 6
جداا  مرتفع 0.73 4.22 خمق بيئة مشجعة لمتطوير المستمر ـــــــ ـــــــ  
 لبحع مف الجدوؿ السابق ما يمي:يُ 
  مشجعة بيئة لأىمية متطمبات تحقيق معيار )خمق الكميّةإفّ قيمة المتوسط الحسابي لمدرجة 

( وبدرجة )مرتفعة جداً( مما يشير 4.22بمغت )في الجدوؿ السابق  الموضّحةالمستمر(  لمتطوير
إلى درجة الأىمية العالية لجميع بنود ىذا المعيار، أؼ أفّ كل بند يمثّل متطمباً شديد الإلحاح مف 

 ضرورة وجود عمى الدراسة عيّنة أفراد تأكيد إلى النتيجة ىذه ، كما تشيرعيّنةوجية نظر أفراد ال
 أىداؼ تحقيق في أف يساىـ يمكف توفير مثل ىكذا جو أف لؾذ ابة،وجذّ  مغرية صحية، عمل بيئة

 لجميع الحسابية المتوسطات قيمة المثالية، وتراوحت وبالصورة وجو أكمل عمى التعميمية المؤسسة
 لأدنى( 3.84)و متوسط لأعمى( 4.51) الدرجة بيف بنود/ 6/ عددىا بمغ التي المعيار ىذا بنود
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حرص المديريف عمى  ىذه النتيجة تعكس، لفع جداً والمرتفعمتوسط، وتراوحت قيميا بيف المرت
المحافظة عمى العلبقات الفعّالة بيف جميع العامميف معيـ وتسخيرىا في خدمة تحقيق الأىداؼ 
العامة لممدرسة، قد يعود السبب في ذلؾ إلى تشابو بيئات العامميف في المدرسة وانتمائيـ 

 بيف الرسمية وغير الرسمية العلبقات الاجتماعية مف وعن خمق إلى يؤدؼ مما نفسيا، لممجتمعات
أخرػ، كما تعكس أيضاً ىذه النتيجة  جية مف أنفسيـ المعمميف وبيف جية، مف والمعمميف الإدارة

 مكانة إيماف مديرؼ المدارس بأفّ مساندة المعمميف للبرتقاء الميني سينعكس أثره إيجابياً عمى
 المكانة الاجتماعية عمى الحصوؿ في رغبتيـ يمبي وىذا خرػ،الأ المدارس بيف وتميزىا المدرسة
( دراسة 2011جاء ذلؾ منسجماً مع دراسة )وزاف،  .المحيط والمجتمع مف الاجتماعي والتقدير

(Rockwood, 2010).  
 والتشارك مع المجتمع المحيط. التعاون المعيار التاسع:  9- 2- 2

مدارس التعميـ الثانوؼ في محافظة  لنتعرؼ درجة أىمية متطمبات تحقيق ىذا المعيار في
اللبذقية قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لكل بند مف بنود 

 ىذا المعيار، كما ىو موضّح في الجدوؿ الآتي:
 التاسع معياراللدرجة أىمية المتطمبات الخاصة ب والنحرافات المعيارية والرتب الحسابية المتوسطات( 31) جدول

المتوسط  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة م الرتبة
 الحسابي

النحراف 
درجةال المعياري   

 .المحيط المجتمع مع والتشارك التعاون : التاسع المعيار
 مرتفع جداً  0.50 4.30 نشر ثقافة الحوار بيف المدرسة والمجتمع المحيط. 71 1
 جداً  مرتفع 0.75 4.21 دورية مع أولياء الأمور. تأميف اجتماعات 74 2
 مرتفع 1.41 3.95 التواصل الدائـ مع الأسر بخصوص تعمـ أبنائيـ. 76 3

4 75 
تسيـ في تطوير  طمبةع المدير معمومات عف أسر الجم

 مرتفع 0.52 3.89 أدائيـ.

 مرتفع 1.37 3.84 الاستفادة مف التغذية الراجعة التي يقدّميا المجتمع المحمي. 73 5
 مرتفع 1.13 3.72 تشجيع النقد البنّاء داخل المدرسة وخارجيا. 72 6

اطلبع المدير عمى عمل المؤسسات الأخرػ وفرص التعاوف  77 7
 معيا.

 مرتفع 1.38 3.72

 مرتفع 1.01 3.95 التعاون والتشارك مع المجتمع المحيط ـــــــ ـــــــ
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 لبحع مف الجدوؿ السابق ما يمي:يُ 
  ّمع والتشارؾ التعاوف ) معيار تحقيق متطمبات لأىمية الكميّة لمدرجة الحسابي المتوسط قيمة إف 

 في السبب لعلّ ( مرتفعة) وبدرجة( 3.95) بمغت السابق الجدوؿ في الموضّحة( المحيط المجتمع
 العمل ويرتط في المحمي المجتمع يمعبو الذؼ الدور بأىمية الدراسة عيّنة أفراد قناعة إلى يعود ذلؾ

 فأ يمكف لا أحدىما أفّ  حيث المحمي والمجتمع المدرسة بيف مشتركة مصالح ووجود المدرسي،
 عددىا بمغ التي المعيار ىذا بنود لجميع الحسابية المتوسطات قيمة الآخر، وتراوحت عف يستغني

 المرتفع بيف قيميا وتراوحت متوسط، لأدنى( 3.72)و متوسط لأعمى( 4.30) الدرجة بيف بنود/ 7/
 ، حيث تعكس ىذه النتيجة ما يمي:والمرتفع جداً 
 التعمـ تدعـ التي الرئيسية المصادر مف باعتبارىا وثقافاتيـ الأسرية الطمبة ببيئة الاىتماـ تزايد -1

 مف ترفع المدارس اليوـ في ظل الأزمة السورية تواجييا التي المدرسي، بالإضافة إلى الظروؼ
 تفيـ عمى أقدر وتجعميـ المحمي المجتمع أبناء لدػ الاجتماعي فلالتكا بأىمية الشعور ةسويّ 
  أبناءىـ. إلييا ينتسب التي المدارس واقع

 فاعمية مستوػ  لرفع أساسي كشرط والمدرسة البيت بيف الصلبت توثيق لأىمية المديريف وعي -2
 .التربوية العممية ونجاح المدرسة

 يتمكنوا بحيث قدراتيـ وتطوير الأمور ولياءأ مع والتعاوف  التنسيق عمى المدارس مديرؼ  حرص -3
 .المدرسة أعماؿ تعديل و وضبط رقابة في المساىمة مف

 مف يعترضو ما حل في والمساعدة المدرسي المجتمع متطمبات بدراسة المديريف اىتماـ تنامي -4
 .بو لمنيوض المناسبة الخطط وا عداد المدرسة أداء في تؤثر قد مشكلبت

 المدارس بيف التعاوف  ثقافة لنشر المؤسساتية أو الشخصية لممبادرات المدارس مديرؼ  تشجيع -5
 حاجة أفرزتو ما تخدـ بطريقة لأخرػ  مدرسة مشاركة عمى والموافقة الآخر خبرات وتقبل

ف بينيا التعاوف  أشكاؿ مف شكل لوجود المدارس  .بعد الرسمي العمل صبغة تأخذ لا كانت وا 
 & Catano) ودراسة( Daresh, 2004)إليو دراسة  جاءت ىذه النتيجة متفقة مع ما توصمت

Strong, 2007) ،(2015، ودراسة )الزيدؼ. 
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 ثانياا: النتائج الخاصة باختبار الفرضيات وتفسيرىا:
 :الفرضيات المتعمقة بدرجة توافر متطمبات تحقيق المعايير المينية لمقيادة_ 1

 (:0.05) الدلالة مستوػ  عند الدراسة فرضيات اختبار سيتـ

( بين متوسط درجات إجابات 0,05ل يوجد فرق دال إحصائياا عند مستوى دللة ) 1-1
الدراسة حول درجة توافر متطمبات تطوير أداء مديري مدارس التعميم الثانوي العام في ضوء  عيّنة

 المعايير المينية لمقيادة تبعاا لمتغير الجنس.

متوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة لاختبار ىذه الفرضية قامت الباحثة باستخراج ال
ّـ استخداـ الاختبار الإحصائي  الكميّةالدراسة عمى الدرجة  عيّنةاستجابات أفراد  والمجالات الفرعية، وت

 )ت ستيودنت( وفق متغير الجنس، والجدوؿ الآتي يوضح نتائج ذلؾ.

نتائج الختبار )ت ستيودنت( حول درجة توافر متطمبات ( المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية و 32الجدول )
 تحقيق المعايير المينية لمقيادة وفق متغير الجنس

 المتوسط العدد الجنس المحور
الانحراؼ 
 القرار T Sig المعيارؼ 

 المتطمبات العامة
 0.89 2.61 93 ذكر

2.106 0.369 
لا توجد 
 0.74 2.50 57 أنثى فروؽ 

مّم تمكين عمميات التع
 الفعّال وتعزيزىا.

- 0.88 2.55 93 ذكر
0.526 

0.600 
لا توجد 
 0.77 2.62 57 أنثى فروؽ 

توفير بيئة عمل داعمة 
 ومحفّزة.

 0.88 2.44 93 ذكر
لا توجد  0.311 1.016

 0.60 2.31 57 أنثى فروؽ 

مراعاة متطمبات 
 السلامة.

- 0.92 2.53 93 ذكر
0.456 

لا توجد  0.649
 0.68 2.60 57 ثىأن فروؽ 

قيادة عمميات التغيير 
 والتخطيط المدرسي.

 0.75 2.76 93 ذكر
لا توجد  0.829 0.217

 0.70 2.74 57 أنثى فروؽ 
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قيادة عمميات التقويم 
 الذاتي.

 0.76 2.77 93 ذكر
0.678 0.499 

لا توجد 
 0.63 2.69 57 أنثى فروؽ 

تحسين بيئة التعمّم 
 وتطويرىا.

 0.89 2.45 93 ذكر
1.043 0.298 

لا توجد 
 0.60 2.31 57 أنثى فروؽ 

الإسيام بتطوير وصقل 
 مياراتو المينية.

 0.84 2.53 93 ذكر
لا توجد  0.804 0.249

 0.87 2.49 57 أنثى فروؽ 

خمق بيئة مشجعة 
 لمتطوير المستمر.

 0.66 2.87 93 ذكر
1.536 0.127 

لا توجد 
 0.58 2.70 57 أنثى فروؽ 

التعاون والتشارك مع 
 المجتمع المحيط.

- 0.70 3.03 93 ذكر
0.572 

0.568 
لا توجد 
 0.76 3.10 57 أنثى فروؽ 

لممتطمبات  الكميّةالدرجة 
 العامة والخاصة

 0.88 2.55 93 ذكر
1.240 0.217 

لا توجد 
 0.70 2.38 57 أنثى فروؽ 

 بالنسبة سواء (ستيودنت)ت  لاختبار حصائيةالإ الدلالة قيـ أف (31) الجدوؿ خلبؿ مف يتبيف
لا  أنو أؼ( 0.05) الدلالة مستوػ  مف كبرأ معيار مف المعايير المينية لمقيادة لكل أـ الكميّة لمدرجة
لدرجة توافر  بالنسبة راسةالد عيّنة استجابات درجات متوسطات بيف لمفروؽ  إحصائية دلالة توجد

 جميع عند أـ الكميّة الدرجة عند سواءلمعايير المينية لمقيادة المتطمبات الخاصة والعامة لتحقيق ا
( 6) الشكل ويبيف، وىذا يعني قبوؿ الفرضية الصفرية فيما يتعمق بجميع محاور الاستبانة، مجالاتيا

المتطمبات  توفر بدرجة يتعمق فيما سةراالد عيّنة دأفرا استجابات لدرجات الحسابية المتوسطات لآتيا
 وفق متغير الجنس. الكميّةمة لتحقيق المعايير المينية لمقيادة ودرجتيا الخاصة والعا
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 تحقيق متطمبات توفر درجة حول الدراسة عيّنة أفراد استجابات لدرجات الحسابية المتوسطات (6) الشكل

 .الجنس متغير وفق لمقيادة المينية المعايير
 بيف لمفروؽ  إحصائية دلالة توجد لا أنو (6) ـرق الجدوؿ بيانات مف يتبيف كما وبالنتيجة 

 المعايير تحقيق متطمبات توافر درجة لتحديد بالنسبة الدراسة عيّنة استجابات درجات متوسطات

 بيف فروؽ  وجود عدـ تفسير ويمكف مجالاتيا، جميع عند ـأ الكميّة الدرجة عند سواء لمقيادة المينية

 المعايير تحقيق في والعامة الخاصة المتطمبات توافر جةدر  تقدير في والإناث الذكور المديريف

 وتتـ موحدة السورية العربية الجميورية مدارس في الإدارية العمميات طبيعة كوف  لمقيادة المينية

 أفّ  إلى إضافة جنسو، عف النظر بغض المدير بيا ويتقيد التربية وزارة تحددىا واحدة تعميمات ضمف

 مدارسيـ وتزود العميا الإدارات قبل مف الواردة التعميمية القرارات سلنف يخضعوف  المديريف جميع

 تقديرات عمى المديريف إجماع أكده ما وىذا ،التعميمية والخدمات المادية الموارد بنفس عادلة بطريقة

 توافر درجة محور عمى إجابتيـ عند جداً  والمنخفضة المتوسطة الدرجات بيف تراوحت متشابية

 )العواد، دراسة مف كل نتائج مع متفقة النتيجة ىذه جاءت لمقيادة. المينية المعايير تحقيق متطمبات

التي توصمت إلى أنّو لا يوجد  (2018 عطارؼ، )الحوامدة، ودراسة ،(2011 )وزاف، ودراسة (2015
 عمي، دراسة)أبو نتائج عف بذلؾ لتختمف ،تبعاً لمتغير الجنس عيّنةفرؽ في استجابات أفراد ال

 في فروؽ  ىناؾ أف أكدت التي (2016 ترىي،) ودراسة (ROCKWOOD, 2010) ودراسة (،2010

 .الجنس لمتغير عزػ تُ  المدارس لمديرؼ  المينية المعايير توافر درجة حوؿ عيّنةال أفراد استجابات
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( بين متوسط درجات إجابات 0,05ل يوجد فرق دال إحصائياا عند مستوى دللة ) 1-2
جة توافر متطمبات تطوير أداء مديري مدارس التعميم الثانوي العام في ضوء الدراسة حول در  عيّنة

 المعايير المينية لمقيادة تبعاا لمتغير المؤىل العممي.

لاختبار ىذه الفرضية قامت الباحثة باستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
والمجالات الفرعية فيما يتعمّق بدرجة توافر  ةالكميّ الدراسة عمى الدرجة  عيّنةلدرجة استجابات أفراد 

ّـ استخداـ اختبار تحميل التبايف الأحادؼ  المتطمبات العامة والخاصة لتحقيق المعايير المينية لمقيادة، وت
ف يوضحاف فق متغير المؤىل العممي. والجدولاف الآتيالممقارنات المتعددة و   Anovaالجانب )أنوفا( 

 نتائج ذلؾ:

 متطمبات توفر درجة حول الدراسة عيّنة استجابات لدرجات المعيارية والنحرافات الحسابية المتوسطات (33الجدول)
 العممي المؤىل متغير تحقيق المعايير المينية لمقيادة وفق

 العدد العممي والتربوي  المؤىل المحور
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري 

 المتطمبات العامة
 0.866 2.431 81 دبموـ تأىيل تربوؼ 

 0.792 2.189 65 جامعية إجازة
 0.870 2.353 4 معيد إعداد مدرسيف

 تمكين عمميات التعمّم الفعّال وتعزيزىا.
 0.408 2.311 81 دبموـ تأىيل تربوؼ 

 0.947 2.123 65 جامعية إجازة
 0.736 2.214 4 معيد إعداد مدرسيف

 توفير بيئة عمل داعمة ومحفّزة.
 0.946 3.289 81 يل تربوؼ دبموـ تأى
 0.727 3.117 65 جامعية إجازة

 0.795 2.908 4 معيد إعداد مدرسيف

 مراعاة متطمبات السلامة.
 0.629 2.075 81 دبموـ تأىيل تربوؼ 

 0.779 2.104 65 جامعية إجازة
 0.858 2.214 4 معيد إعداد مدرسيف

قيادة عمميات التغيير والتخطيط 
 المدرسي.

 0.629 2.209 81 تأىيل تربوؼ دبموـ 
 0.778 3.117 65 جامعية إجازة

 0.678 2.518 4 معيد إعداد مدرسيف
 0.479 3.625 81 دبموـ تأىيل تربوؼ  قيادة عمميات التقويم الذاتي.
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 0.669 2.631 65 جامعية إجازة
 0.724 2.09 4 معيد إعداد مدرسيف

 تحسين بيئة التعمّم وتطويرىا
 0.946 3.375 81 ىيل تربوؼ دبموـ تأ
 0.753 2.515 65 جامعية إجازة

 0.795 2.907 4 معيد إعداد مدرسيف

 الإسيام بتطوير وصقل مياراتو المينية.
 0.479 2.995 81 دبموـ تأىيل تربوؼ 

 0.809 2.7 65 جامعية إجازة
 0.818 2.747 4 معيد إعداد مدرسيف

 .خمق بيئة مشجعة لمتطوير المستمر
 0.866 2.750 81 بموـ تأىيل تربوؼ د

 0.627 2.831 65 جامعية إجازة
 0.642 2.784 4 معيد إعداد مدرسيف

 التعاون والتشارك مع المجتمع المحيط.
 

 0.479 3.575 81 دبموـ تأىيل تربوؼ 
 0.694 3.392 65 جامعية إجازة

 0.734 2.926 4 معيد إعداد مدرسيف

 العامة والخاصة لممتطمبات الكميّةالدرجة 
 0.479 3.475 81 دبموـ تأىيل تربوؼ 

 0.909 2.531 65 جامعية إجازة
 0.739 2.351 4 معيد إعداد مدرسيف

 عيّنةال دراأف استجابات درجات متوسطات بيف طفيفة الفروؽ  أف السابق الجدوؿ مف نلبحع
 مف ولمتأكد العممي، المؤىل لمتغير تبعاً  تحقيق المعايير المينية لمقيادة متطمبات توفر لدرجة بالنسبة
 تـ ما يوضح الآتي والجدوؿ المتعددة لممقارنات الأحادؼ التبايف تحميل استخداـ تـ الفروؽ  ىذه دلالة

 .نتائج مف إليو التوصل

 بدرجة يتعمق ما عمى الدراسة عيّنة استجابات لدرجات Anovaالتجاه )أنوفا(  أحادي التباين تحميل (34الجدول)
 العممي المؤىل متغير وفق الكميّة تحقيق المعايير المينية لمقيادة ودرجتيا متطمبات رتوف

ANOVA 

مجموع  مصادر التباين المحور
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

Fلة ل الد قيم
حصائيةالإ  

 القرار

 المتطمبات العامة
 1.64 2 3.28 بيف المجموعات

لا توجد  0.10 2.34
المجموعاتداخل  فروؽ   102.93 147 0.70 

  149 106.21 المجموع
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تمكين عمميات 
التعمّم الفعّال 
 وتعزيزىا.

 1.78 2 3.55 بيف المجموعات
لا توجد  0.08 2.58

 فروؽ 
 0.69 147 101.32 داخل المجموعات

  149 104.87 المجموع

توفير بيئة عمل 
 داعمة ومحفّزة.

 2.17 2 4.35 بيف المجموعات
لا توجد  0.08 3.67

 0.59 147 87.09 داخل المجموعات فروؽ 
  149 91.44 المجموع

مراعاة متطمبات 
 السلامة.

 2.42 2 4.83 بيف المجموعات
لا توجد  0.07 3.59

 0.67 147 98.94 داخل المجموعات فروؽ 
  149 103.77 المجموع

قيادة عمميات 
التغيير والتخطيط 

رسي.المد  

 1.11 2 2.21 بيف المجموعات
لا توجد  0.12 2.12

 فروؽ 
 0.52 147 76.66 داخل المجموعات

  149 78.87 المجموع

قيادة عمميات 
 التقويم الذاتي.

 2.06 2 4.11 بيف المجموعات
لا توجد  0.06 4.24

 0.49 147 71.26 داخل المجموعات فروؽ 
  149 75.37 المجموع

ن بيئة التعمّم تحسي
 وتطويرىا.

 2.13 2 4.27 بيف المجموعات
لا توجد  0.08 3.50

 0.61 147 89.53 داخل المجموعات فروؽ 
  149 93.79 المجموع

الإسيام بتطوير 
وصقل مياراتو 

 المينية.

 5.66 2 11.32 بيف المجموعات
لا توجد  0.14 8.66

 فروؽ 
 0.65 147 96.15 داخل المجموعات

  149 107.47 المجموع

خمق بيئة مشجعة 
 لمتطوير المستمر.

 0.05 2 0.09 بيف المجموعات
لا توجد  0.90 0.11

 0.41 147 60.36 داخل المجموعات فروؽ 
  149 60.45 المجموع

التعاون والتشارك 
مع المجتمع 

 المحيط.

 1.49 2 2.98 بيف المجموعات
لا توجد  0.06 2.94

 فروؽ 
خل المجموعاتدا  74.59 147 0.51 

  149 77.57 المجموع
 الكميّةالدرجة 

لممتطمبات العامة 
 والخاصة

 1.68 2 3.36 بيف المجموعات
لا توجد  0.08 2.54

 فروؽ 
 0.66 147 97.35 داخل المجموعات

  149 100.71 المجموع
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 متطمبات توافر لدرجة ( بالنسبةFختبار )لا الإحصائية الدلالة قيـ أف السابق الجدوؿ مف يتبيف
( 0.05مف ) أكبر جاءت مجالاتيا جميع أـ الكميّة الدرجة عند تحقيق المعايير المينية لمقيادة سواء

 الدراسة عيّنة أفراد استجابات درجات متوسطات بيف إحصائية دلالة ذات فروؽ  وجود عدـ يعني مما
مجالاتيا  جميع أـ الكميّةالدرجة  عند ايير المينية لمقيادة سواءتحقيق المع متطمبات توفر لدرجة بالنسبة
 الشكل ويبيف .الفرضية الصفرية نقبل وبالتالي. محققة الفرضية أف أؼ. العممي المؤىل لمتغير تبعا
 توافر لدرجة الكميّة الدرجة عمى الدراسة عيّنة أفراد استجابات لدرجات الحسابية المتوسطات ( الآتي7)

  .العممي المؤىل لمتغير تبعاً  الفرعية تحقيق المعايير المينية لمقيادة ومجالاتيا متطمبات

 تحقيق متطمبات توفر درجة حول الدراسة عيّنة أفراد استجابات لدرجات الحسابية ( المتوسطات7الشكل )
 المؤىل العممي متغير وفق لمقيادة المينية المعايير

 دالة بصورة يؤثر لـ العممي المؤىل متغير أف( 7الشكل رقـ )كما يتبيف مف خلبؿ بيانات  النتيجةوب
تحقيق المعايير المينية  متطمبات توفر لدرجة بالنسبة سةاالدر  عيّنة داأفر  استجابات عمى حصائياً إ

 .مجالاتيا جميع عند أـ الكميّة الدرجة عند سواءلمقيادة 

ادة معيد إعداد مدرسيف فقد بمغ ولا بدّ مف الإشارة ىنا إلى قمة عدد المديريف مف حممة شي
 ىو جامعية إجازة عمى الحصوؿ أفّ  اعتبار عمىالدراسة  عيّنة( مديريف فقط مف بيف أفراد 4عددىـ )

وبالتالي لـ يؤثر  بالإدارة في مدارس مرحمة التعميـ الثانوؼ في سورية، المدير لتكميف معيار أوؿ
عدادىـ القميمة عمى نتائج ىذه الفرضية، ومف المديروف مف حممة شيادة معيد إعداد المدرسيف بأ

( أفّ المديريف مف حممة شيادة دبموـ 7( والشكل )33( و)32الملبحع أيضاً عمى بيانات الجدوليف )
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( كانوا أكثر تقديراً 107ص  /3الدراسة )انظر الجدوؿ/ عيّنة( مف 81التأىيل التربوؼ والبالغ عددىـ )
بات تحقيق المعايير المينية لمقيادة، لعلّ السبب في ذلؾ يعود _بدرجات بسيطة_ لدرجة توافر متطم

إلى قدرتيـ المرتفعة عمى فيـ الواقع نظراً لامتلبكيـ قدراً أكبر مف الثقافة والاطلبع عمى المستجدات 
الإدارية التربوية، لكف ىذه الفروؽ البسيطة لـ تؤثّر إحصائياً عمى نتيجة ىذه الفرضية مما يشير إلى 

التعميـ الثانوؼ، وتحسس  مدارس احتياجات تمبية عفالتربوؼ  النظاـ قدرة في النقص حجـراؾ أفّ إد
 عند يتوقف لاالواقع الإدارؼ وظروؼ العمل وطبيعة الممارسات القيادية ونمط الثقافة السائدة فيو 

منخفضة وال، والمنخفضة المتوسطة المديريف تراتقدي في ظير الذؼ الأمر، غيرىا دوف  عممية مرتبة
 ت الإشارةجداً لبنود الاستبانة عمى مجاؿ درجة توافر متطمبات تحقيق المعايير المينية لمقيادة والتي تمّ 

(. وىذا يؤكّد أفّ الحاجة إلى التطوير 135_ 115/ )ص 19_  9إلييا سابقاً في نتائج الجداوؿ/
 الحالية المدرسية الإدارة وأفّ ، النظر عف مؤىلبتيـ العممية غضّ الإدارؼ موجودة عند جميع المديريف بِ 

 شاممة تطوير عممية إلى تحتاج وبظروفيا الاجتماعية والبشرية المادية مكاناتياوا   وأنظمتيا بقوانينيا
 لتتمكف مف تحقيق المعايير المينية لمقيادة.

أنّو لا ب( 2016(، ودراسة )ترىي، 2010تتفق ىذه النتيجة مع ما توصّمت إليو دراسة )أبو عمي، 
 دراسة نتيجة عف تختمف بينما ،مؤىل العمميتبعاً لمتغير ال عيّنةأفراد ال يوجد فرؽ في استجابات

 (.2018 عطارؼ، الحوامدة،)
( بين متوسط درجات         0,05ل يوجد فرق دال إحصائياا عند مستوى دللة ) 1-3

تعميم الثانوي العام في الدراسة حول درجة توافر متطمبات تطوير أداء مديري مدارس ال عيّنةإجابات 
 ضوء المعايير المينية لمقيادة تبعاا لمتغير عدد سنوات الخبرة الإدارية.

لاختبار ىذه الفرضية قامت الباحثة باستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
ق بدرجة توافر والمجالات الفرعية فيما يتعمّ  الكميّةالدراسة عمى الدرجة  عيّنةلدرجة استجابات أفراد 

ّـ استخداـ اختبار تحميل التبايف الأحادؼ  المتطمبات العامة والخاصة لتحقيق المعايير المينية لمقيادة، وت
ف . والجدولاف الآتياعدد سنوات الخبرة الإداريةلممقارنات المتعددة وفق متغير   Anovaالجانب )أنوفا( 

 يوضحاف نتائج ذلؾ:
 متطمبات توفر درجة حول الدراسة عيّنة استجابات لدرجات المعيارية والنحرافات يةالحساب المتوسطات (35الجدول)

 عدد سنوات الخبرة الإدارية متغير تحقيق المعايير المينية لمقيادة وفق

 النحراف المعياري  المتوسط الحسابي العدد سنوت الخبرة المحور

 المتطمبات العامة
 0.807 2.331 39 5أقل مف 

 0.711 2.289 47 10إلى  5مف 
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 0.862 2.353 64 10أكثر مف 

تمكين عمميات التعمّم الفعّال 
 وتعزيزىا.

 0.75 2.431 39 5أقل مف 
 0.932 2.023 47 10إلى  5مف 

 0.808 2.234 64 10أكثر مف 

توفير بيئة عمل داعمة 
 ومحفّزة.

 0.754 3.391 39 5أقل مف 
 0.698 3.018 47 10إلى  5مف 
 0.847 2.917 64 10مف  أكثر

 مراعاة متطمبات السلامة.
 0.85 2.175 39 5أقل مف 

 0.737 2.013 47 10إلى  5مف 
 0.877 2.213 64 10أكثر مف 

قيادة عمميات التغيير 
 والتخطيط المدرسي.

 0.694 2.310 39 5أقل مف 

 0.767 3.017 47 10إلى  5مف 

 0.723 2.519 64 10أكثر مف 

 مميات التقويم الذاتي.قيادة ع
 0.673 3.525 39 5أقل مف 

 0.717 2.731 47 10إلى  5مف 

 0.668 2.108 64 10أكثر مف 

 .تحسين بيئة التعمّم وتطويرىا
 0.754 3.475 39 5أقل مف 

 0.736 2.415 47 10إلى  5مف 
 0.847 2.908 64 10أكثر مف 

الإسيام بتطوير وصقل 
 مياراتو المينية.

 0.82 2.895 39 5مف أقل 
 0.81 2.801 47 10إلى  5مف 

 0.881 2.757 64 10أكثر مف 

خمق بيئة مشجعة لمتطوير 
 .المستمر

 0.554 2.650 39 5أقل مف 
 0.622 2.931 47 10إلى  5مف 

 0.664 2.776 64 10أكثر مف 

التعاون والتشارك مع 
 المجتمع المحيط.

 

 0.699 3.475 39 5أقل مف 
 0.768 3.493 47 10إلى  5مف 
 0.701 2.931 64 10 ر مفأكث

لممتطمبات  الكميّةالدرجة 
 العامة والخاصة

 0.626 3.575 39 5أقل مف 
 0.82 2.431 47 10إلى  5مف 
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 0.88 2.349 64 10أكثر مف 

 عيّنةال دراأف استجابات درجات متوسطات بيف طفيفة الفروؽ  أف السابق الجدوؿ مف نلبحع
 ،لمتغير عدد سنوات الخبرة الإدارية تبعاً  تحقيق المعايير المينية لمقيادة متطمبات توفر لدرجة نسبةبال

 الآتي والجدوؿ المتعددة لممقارنات الأحادؼ التبايف تحميل استخداـ ت ّـ الفروؽ  ىذه دلالة مف ولمتأكد
 .نتائج مف إليو التوصل تـ ما حيوضّ 

 بدرجة يتعمق ما عمى الدراسة عيّنة استجابات لدرجات Anovaلتجاه )أنوفا( ا أحادي التباين تحميل (36الجدول)
 عدد سنوات الخبرة الإدارية متغير وفق الكميّة تحقيق المعايير المينية لمقيادة ودرجتيا متطمبات توفر

ANOVA  
مجموع  مصادر التباين المحور

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
ة لالدل  قيمF المربعات

ائيةحصالإ  القرار 

 المتطمبات العامة
 5.63 2 11.27 بيف المجموعات

لا توجد  0.23 8.72
 0.65 147 94.94 داخل المجموعات فروؽ 

  149 106.21 المجموع

تمكين عمميات التعمّم 
 الفعّال وتعزيزىا.

 1.21 2 2.42 بيف المجموعات
لا توجد  0.18 1.74

 0.70 147 102.45 داخل المجموعات فروؽ 
  149 104.87 المجموع

توفير بيئة عمل داعمة 
 ومحفّزة.

 1.10 2 2.20 بيف المجموعات
لا توجد  0.17 1.81

 0.61 147 89.24 داخل المجموعات فروؽ 
  149 91.44 المجموع

مراعاة متطمبات 
 السلامة.

 1.45 2 2.90 بيف المجموعات
لا توجد  0.13 2.11

مجموعاتداخل ال فروؽ   100.87 147 0.69 
  149 103.77 المجموع

قيادة عمميات التغيير 
 والتخطيط المدرسي.

 0.31 2 0.61 بيف المجموعات
لا توجد  0.57 0.57

 0.53 147 78.26 داخل المجموعات فروؽ 
  149 78.87 المجموع

قيادة عمميات التقويم 
 الذاتي.

 3.23 2 6.45 بيف المجموعات
لا توجد  0.10 6.88

 0.47 147 68.92 داخل المجموعات فروؽ 
  149 75.37 المجموع

تحسين بيئة التعمّم 
 وتطويرىا.

 1.02 2 2.03 بيف المجموعات
لا توجد  0.20 1.63

 0.62 147 91.76 داخل المجموعات فروؽ 
  149 93.79 المجموع

لا توجد  0.15 1.93 1.38 2 2.75 بيف المجموعاتالإسيام بتطوير وصقل 
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.مياراتو المينية  فروؽ  0.71 147 104.72 داخل المجموعات 
  149 107.47 المجموع

خمق بيئة مشجعة 
 لمتطوير المستمر.

 1.61 2 3.21 بيف المجموعات
لا توجد  0.11 4.13

 0.39 147 57.24 داخل المجموعات فروؽ 
  149 60.45 المجموع

تعاون والتشارك مع ال
 المجتمع المحيط.

 0.47 2 0.95 بيف المجموعات
لا توجد  0.41 0.91

 0.52 147 76.63 داخل المجموعات فروؽ 
  149 77.57 المجموع

لممتطمبات  الكميّةالدرجة 
 العامة والخاصة

 3.05 2 6.10 بيف المجموعات
لا توجد  0.12 4.74

 0.64 147 94.61 داخل المجموعات فروؽ 
  149 100.71 المجموع

 

 متطمبات فراتو  لدرجة بالنسبة( F) لاختبار الإحصائية الدلالة قيـ أف السابق الجدوؿ مف يتبيف
( 0.05) مف أكبر جاءت مجالاتيا جميع أـ الكميّة الدرجة عند سواءتحقيق المعايير المينية لمقيادة 

 سةاالدر  عيّنة دار أف استجابات درجات متوسطات بيف يةإحصائ دلالة ذات فروؽ  وجود عدـ يعني مما
 جميع أـ الكميّة الدرجة عند سواءتحقيق المعايير المينية لمقيادة  متطمبات توفر لدرجة بالنسبة

 الفرضية قبلن وبالتالي ،محققة الفرضية أفّ  أؼ. عدد سنوات الخبرة الإدارية لمتغير تبعاً  مجالاتيا،
  .الصفرية

 الكميّة الدرجة عمى سةراالد عيّنة رادأف استجابات لدرجات الحسابية المتوسطات الآتي( 8) الشكل ويبيف
عدد سنوات الخبرة  لمتغير تبعاً  الفرعية ومجالاتياتحقيق المعايير المينية لمقيادة  متطمبات توفر لدرجة
 .الإدارية
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 المعايير تحقيق متطمبات توفر درجة حول الدراسة عيّنة أفراد استجابات لدرجات الحسابية ( المتوسطات8الشكل )
 .متغير عدد سنوات الخبرة الإدارية وفق لمقيادة المينية

 

 ر بصورة دالةؤثّ متغير سنوات الخبرة لـ يُ  أفّ ( 8يظير مف بيانات الشكل رقـ )وبالنتيجة 
تحقيق المعايير المينية  درجة توفر متطمبات سة فيما يتعمق بتحديدراالد عيّنةاستجابات إحصائياً عمى 

 عممية ىي الثانوؼ  التعميـ لمدارس الإدارؼ  الواقع وتعزو الباحثة ىذه النتيجة إلى أفّ دراسةلمقيادة، 
المختمفة، التي لا يتطمب إدراكيا والقدرة عمى وصفيا سنوات خبرة طويمة، لذا  العمل لحيثيات وصف
 والقصور الضعف بنقاط المديريف تبصر بأف كفيمة المركزؼ  لنظاـا ضمف العمل سنوات مف فالقميل
، ومف جانب آخر قد يعود السبب في ىذه مقومات مف بو يتوفر وما متطمبات مف يعوزه وما فيو،

ع بعدالة مف قبل وزّ النتيجة إلى تشابو أوضاع مدارس التعميـ الثانوؼ وتكافؤ إمكانياتيا ومواردىا التي تُ 
ة بغض النظر عف جنس مدير المدرسة أو عمره وخبرتو في الإدارة، وتجدر الإشارة ىنا الإدارة المركزي

تحقيق المعايير  متطمباتتوافر  درجة حوؿ سةراالد عيّنة داأفر المديريف  راءآ اختلبؼ عدـإلى أفّ 
ديراتيـ خبرتيـ الإدارية وتق سنوات أو العممية مؤىلبتيـجنسيـ و  اختلبؼ مف الرغـالمينية لمقيادة عمى 

التي تراوحت بيف الدرجات المتوسطة والمنخفضة جداً عمى محور درجة توافر متطمبات تحقيق 
 لمتطوير اللبزمة لممتطمبات الإدارؼ  الواقع تمبية قصور عمى إجماعيـ إلى تشيرالمعايير المينية لمقيادة 

سب مع تحقيق المعايير بما يتنا المدرسي الأداء لتحسيف المتطمبات ىذه تأميف في الممحة ورغبتيـ
( التي أكدت أفّ 2016(، ودراسة )ترىي، 2015المينية لمقيادة. تتفق ىذه النتيجة مع دراسة )العواد، 
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لواقعيـ الإدارؼ، بينما تختمف ىذه  عيّنةات أفراد المتغير عدد سنوات الخبرة لـ يؤثّر عمى درجات تقدير 
  (.2018ارؼ، النتيجة مع ما توصّمت إليو دراسة )الحوامدة، عط

 عيّنة( بين متوسط درجات إجابات 0,05ل يوجد فرق دال إحصائياا عند مستوى دللة ) 1-4
الدراسة حول درجة توافر متطمبات تطوير أداء مديري مدارس التعميم الثانوي العام في ضوء المعايير 

 المينية لمقيادة تبعاا لمتغير عدد الدورات التدريبية المتّبعة.

 المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات باستخراج الباحثة قامت لفرضيةا ىذه لاختبار
 توافر بدرجة يتعمّق فيما الفرعية والمجالات الكميّة الدرجة عمى الدراسة عيّنة أفراد استجابات لدرجة

 الأحادؼ فالتباي تحميل اختبار استخداـ وت ّـ لمقيادة، المينية المعايير لتحقيق والخاصة العامة المتطمبات
 فالآتيا فوالجدولا. الدورات التدريبية عدد متغير وفق المتعددة لممقارنات  Anova( أنوفا) الجانب

 :ذلؾ نتائج يوضحاف
  متطمبات توفر درجة حول الدراسة عيّنة استجابات لدرجات المعيارية والنحرافات الحسابية المتوسطات (37الجدول)

 عدد الدورات التدريبية متغير وفقتحقيق المعايير المينية لمقيادة 

 النحراف المعياري  المتوسط الحسابي العدد عدد الدورات التدريبية المحور

 المتطمبات العامة

 0.89 2.02 41 3أقل مف 
 0.80 2.44 69 6إلى  3مف 

 0.87 2.41 31 9-7مف 
 0.88 2.38 9 9أكثر مف 

تمكين عمميات التعمّم 
 الفعّال وتعزيزىا.

 

 0.90 2.33 41 3ل مف أق
 0.84 2.21 69 6إلى  3مف 

 0.74 2.01 31 9-7مف 
 0.78 2.31 9 9أكثر مف 

توفير بيئة عمل داعمة 
 ومحفّزة.

 

 0.77 3.45 41 3أقل مف 
 0.78 3.31 69 6إلى  3مف 

 0.75 2.78 31 9-7مف 
 0.99 2.89 9 9أكثر مف 

مراعاة متطمبات 
 السلامة.

 

 0.83 2.03 41 3أقل مف 
 0.78 2.23 69 6إلى  3مف 

 0.88 2.09 31 9-7مف 
 1.16 2.11 9 9أكثر مف 

 0.81 2.68 41 3أقل مف قيادة عمميات التغيير 
 0.66 2.59 69 6إلى  3مف 
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.والتخطيط المدرسي  0.74 2.58 31 9-7مف  
 0.71 2.57 9 9أكثر مف 

قيادة عمميات التقويم 
 .الذاتي

 0.63 2.83 41 3أقل مف 
 0.69 2.8 69 6إلى  3مف 

 0.77 2.64 31 9-7مف 
 0.71 2.87 9 9أكثر مف 

تحسين بيئة التعمّم 
 وتطويرىا

 0.81 3.16 41 3أقل مف 
 0.78 2.95 69 6إلى  3مف 

 0.75 2.88 31 9-7مف 
 0.99 2.59 9 9أكثر مف 

 
الإسيام بتطوير وصقل 

 مياراتو المينية.

 0.93 2.81 41 3أقل مف 
 0.76 2.76 69 6إلى  3مف 

 0.94 2.64 31 9-7مف 
 0.90 2.97 9 9أكثر مف 

خمق بيئة مشجعة 
 لمتطوير المستمر.

 

 0.69 2.93 41 3أقل مف 
 0.64 2.95 69 6إلى  3مف 

 0.56 2.78 31 9-7مف 
 0.58 2.84 9 9أكثر مف 

التعاون والتشارك مع 
 المجتمع المحيط.

 0.76 3.42 41 3أقل مف 
 0.73 3.58 69 6إلى  3مف 

 0.66 2.85 31 9-7مف 
 0.67 3.37 9 9أكثر مف 

لممتطمبات  الكميّةالدرجة 
 العامة والخاصة

 0.87 2.63 41 3أقل مف 
 0.78 2.53 69 6إلى  3مف 

 0.82 2.38 31 9-7مف 
 0.90 2.42 9 9أكثر مف 

 عيّنة أفراد استجابات درجات متوسطات بيف يفةطف الفروؽ  أفّ / 36/ الجدوؿ مف نلبحع
 متطمبات توفر درجة بتحديد يتعمق فيما الاستبانة عمى الثانوؼ  التعميـ مديرؼ مدارس مف الدراسة
 عدد الدورات لمتغير أداء مدير مدارس التعميـ الثانوؼ في ضوء المعايير المينية لمقيادة تبعاً  تطوير

 المتعددة لممقارنات الأحادؼ تحميل التبايف استخداـ تـ الفروؽ  ىذه دلالة مف ولمتأكد. التدريبية المتبعة
 يوضح ذلؾ: الآتي والجدوؿ
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 بدرجة يتعمق ما عمى الدراسة عيّنة استجابات لدرجات Anovaالتجاه )أنوفا(  أحادي التباين تحميل( 38الجدول)
 عدد الدورات التدريبية متغير وفق ةالكميّ  تحقيق المعايير المينية لمقيادة ودرجتيا متطمبات توفر

 
ANOVA 

 مصادر التباين المحور
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
المربعا
 ت

Fقيم 
الدللة 
 القرار الإحصائية

 المتطمبات العامة
 0.52 3 1.56 المجموعات بيف

0.72 0.54 
لا توجد 
 فروؽ 

 0.72 146 104.65 داخل المجموعات
  149 106.21 المجموع

تمكين عمميات التعمّم 
 الفعّال وتعزيزىا.

 1.10 3 3.30 بيف المجموعات
1.58 0.20 

لا توجد 
 فروؽ 

 0.70 146 101.57 داخل المجموعات
 149 104.87 المجموع

 

توفير بيئة عمل 
 داعمة ومحفّزة.

 0.60 3 1.80 المجموعات بيف
0.98 0.41 

لا توجد 
 فروؽ 

 0.61 146 89.64 داخل المجموعات
  149 91.44 المجموع

مراعاة متطمبات 
 السلامة.

 0.14 3 0.42 المجموعات بيف
0.20 0.90 

لا توجد 
 فروؽ 

 0.71 146 103.35 داخل المجموعات
 149 103.77 المجموع

 

قيادة عمميات التغيير 
 والتخطيط المدرسي.

 0.93 3 2.79 المجموعات بيف
1.79 0.15 

جد لا تو 
 فروؽ 

 0.52 146 76.08 داخل المجموعات
 149 78.87 المجموع

 

قيادة عمميات 
 التقويم الذاتي.

 1.70 3 5.11 المجموعات بيف
3.54 0.06 

لا توجد 
 فروؽ 

 0.48 146 70.26 داخل المجموعات
  149 75.37 المجموع

تحسين بيئة التعمّم 
 وتطويرىا.

 0.62 3 1.86 المجموعات بيف
0.99 0.40 

لا توجد 
 فروؽ 

 0.63 146 91.93 داخل المجموعات
 149 93.79 المجموع

 
لا توجد  0.96 0.10 0.08 3 0.23 المجموعات بيفالإسيام بتطوير 
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وصقل مياراتو 
 المينية.

 فروؽ  0.74 146 107.24 داخل المجموعات

 149 107.47 المجموع
 

خمق بيئة مشجعة 
ير المستمر.لمتطو   

 0.43 3 1.29 المجموعات بيف
1.06 0.37 

لا توجد 
 فروؽ 

 0.41 146 59.16 داخل المجموعات
 149 60.45 المجموع

 

التعاون والتشارك مع 
 المجتمع المحيط.

 0.57 3 1.72 المجموعات بيف
لا توجد  0.35 1.10

 فروؽ 
 0.52 146 75.85 داخل المجموعات

 149 77.57 المجموع
 

 الكميّةالدرجة 
لممتطمبات العامة 

 والخاصة

 0.60 3 1.80 المجموعات بيف
0.89 0.45 

لا توجد 
 فروؽ 

 0.68 146 98.91 داخل المجموعات
 149 100.71 المجموع

 
 

 متطمبات توفر لدرجة بالنسبة( F) لاختبار الإحصائية الدلالة قيـ أف السابق الجدوؿ مف يتبيف
( 0.05) مف أكبر جاءت مجالاتيا جميع أـ الكميّة الدرجة عند سواءمعايير المينية لمقيادة تحقيق ال

 سةاالدر  عيّنة دار أف استجابات درجات متوسطات بيف إحصائية دلالة ذات فروؽ  وجود عدـ يعني مما
 جميع أـ الكميّة الدرجة عند سواءتحقيق المعايير المينية لمقيادة  متطمبات توفر لدرجة بالنسبة

 .الصفرية الفرضية قبلن وبالتالي ،محققة الفرضية أف أؼعدد الدورات التدريبية.  لمتغير تبعاً  مجالاتيا،
 الكميّة الدرجة عمى سةراالد عيّنة رادأف استجابات لدرجات الحسابية المتوسطات الآتي( 9) الشكل ويبيف
عدد الدورات  لمتغير تبعاً  الفرعية تياومجالاتحقيق المعايير المينية لمقيادة  متطمبات توفر لدرجة

 .التدريبية
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 المعايير تحقيق متطمبات توفر درجة حول الدراسة عيّنة أفراد استجابات لدرجات الحسابية ( المتوسطات9الشكل )
 .متغير عدد الدورات التدريبية وفق لمقيادة المينية

 

إحصائياً عمى  لـ يؤثر بصورة دالةعدد الدورات التدريبية متغير  أفّ ( 9الملبحع عمى الشكل )
ويمكف تحقيق المعايير المينية لمقيادة.  سة فيما يتعمق بتحديد درجة توفر متطمباتراالد عيّنةاستجابات 

، بعة عمى خبرة المديربضعف تأثير عدد الدورات التدريبية المتّ  عيّنةتفسير ىذا التشابو بتقديرات أفراد ال
وقمّة فاعمية ىذه الدورات والبرامج التدريبية في تزويد المديريف الخاضعيف ليا بالخبرات والمعارؼ 

تناولتو الباحثة في الجانب والميارات العممية التي يحتاجونيا، جاءت ىذه النتيجة منسجمة مع ما 
حيث أنّيا  المطموب مستوػ ال دوف  تبقى التدريبية الدوراتوذلك بالإشارة إلى أنّ  النظرؼ ليذه الدراسة

بعيدة عف الواقع الفعمي للئدارة بالإضافة إلى خمو موضوعاتيا مف الاىتماـ بالاتجاىات القيادية 
والإدارية المعاصرة، ولا بدّ مف الإشارة ىنا إلى أفّ عدد المديريف الخاضعيف لدورات تدريبية )أكثر مف 

وىي نسبة قميمة مقارنة بعدد سنوات الخبرة التي %(، 6( مديريف أؼ بنسبة )9دورات( لـ يتجاوز ) 9
 الدراسة والتي كانت أكبر نسبة فييا لصالح أصحاب خبرة العشر سنوات فأكثر. عيّنةيمتمكيا أفراد 

 يتـ لا وىذا وتدريبيـ، المدارس مديرؼ  تأىيل طرؽ  في النظر إعادة ضرورةإفّ ىذه النتيجة تشير إلى 
 دوف  المستمرة والرقابة التدريبية، احتياجاتيـ مع المتوافقة الممنيجة التدريبية تراالدو  خلبؿ مف إلا

 .العمل في لممتميزيف والمعنوية المادية الحوافز وتقديـ المقصريف إلى والإشارة الأخطاء، دتصيّ 
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 الفرضيات المتعمقة بدرجة أىمية متطمبات تحقيق المعايير المينية لمقيادة:_ 2
 عيّنة( بين متوسط درجات إجابات 0,05عند مستوى دللة ) ل يوجد فرق دال إحصائياا   2-1

الدراسة حول درجة أىمية متطمبات تطوير أداء مديري مدارس التعميم الثانوي العامة في ضوء 
 المعايير المينية لمقيادة تبعاا لمتغير الجنس.

لمعيارية لاختبار ىذه الفرضية قامت الباحثة باستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات ا
ّـ استخداـ الاختبار  الكميّةالدراسة عمى الدرجة  عيّنةلدرجة استجابات أفراد  والمجالات الفرعية، وت

 الإحصائي )ت ستيودنت( وفق متغير الجنس، والجدوؿ الآتي يوضح نتائج ذلؾ.
متطمبات  أىميةدرجة  ( المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية ونتائج الختبار )ت ستيودنت( حول39الجدول )

 تحقيق المعايير المينية لمقيادة وفق متغير الجنس

النحراف  المتوسط العدد الجنس المحور
 القرار T Sig المعياري 

 المتطمبات العامة
 0.72 4.28 93 ذكر

-1.402 0.163 
لا توجد 
 0.60 4.25 57 أنثى فروؽ 

تمكين عمميات التعمّم الفعّال 
 وتعزيزىا.

 0.47 4.43 93 ذكر
-0.904 0.368 

لا توجد 
 0.44 4.50 57 أنثى فروؽ 

توفير بيئة عمل داعمة 
 ومحفّزة.

 0.41 4.60 93 ذكر
لا توجد  0.907 0.117-

 0.46 4.61 57 أنثى فروؽ 

 مراعاة متطمبات السلامة.
 0.52 4.56 93 ذكر

لا توجد  0.892 0.137-
 0.42 4.57 57 أنثى فروؽ 

ميات التغيير قيادة عم
 والتخطيط المدرسي.

 0.65 4.28 93 ذكر
-0.011 0.992 

لا توجد 
 0.61 4.28 57 أنثى فروؽ 

قيادة عمميات التقويم 
 الذاتي.

 0.51 4.18 93 ذكر
-0.910 0.364 

لا توجد 
 0.49 4.25 57 أنثى فروؽ 

تحسين بيئة التعمّم 
 وتطويرىا.

 0.66 4.31 93 ذكر
-0.438 0.662 

توجد لا 
 0.63 4.36 57 أنثى فروؽ 
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الإسيام بتطوير وصقل 
 مياراتو المينية.

 0.49 4.74 93 ذكر
-0.669 0.505 

لا توجد 
 0.43 4.79 57 أنثى فروؽ 

خمق بيئة مشجعة لمتطوير 
 المستمر.

 0.50 4.70 93 ذكر
-0.237 0.813 

لا توجد 
 0.53 4.72 57 أنثى فروؽ 

 التعاون والتشارك مع
 المجتمع المحيط.

 0.55 4.45 93 ذكر
0.909 0.365 

لا توجد 
 0.54 4.37 57 أنثى فروؽ 

لممتطمبات  الكميّةالدرجة 
 العامة والخاصة

 0.57 4.25 93 ذكر
-1.997 0.076 

لا توجد 
 0.52 4.27 57 أنثى فروؽ 

 لمدرجة بالنسبة سواء (دنتستيو )ت  لاختبار حصائيةالإ الدلالة قيـ أف (38) الجدوؿ خلبؿ مف يتبيف
 توجدلا  أنو أؼ( 0.05) الدلالة مستوػ  مف كبرأ معيار مف المعايير المينية لمقيادة لكل أـ الكميّة
لدرجة أىمية المتطمبات  بالنسبة راسةالد عيّنة استجابات درجات متوسطات بيف لمفروؽ  إحصائية دلالة

، وىذا مجالاتيا جميع عند أـ الكميّة الدرجة عند سواء الخاصة والعامة لتحقيق المعايير المينية لمقيادة
 لآتي( ا10) الشكل ويبيفيعني قبوؿ الفرضية الصفرية فيما يتعمق بجميع محاور الاستبانة، 

أىمية المتطمبات  بدرجة يتعمق فيما سةراالد عيّنة دأفرا استجابات لدرجات الحسابية المتوسطات
 وفق متغير الجنس. الكميّةمينية لمقيادة ودرجتيا الخاصة والعامة لتحقيق المعايير ال

متطمبات تحقيق المعايير  أىمية درجة حول الدراسة عيّنة أفراد استجابات لدرجات الحسابية المتوسطات (10الشكل )
 .الجنس متغير المينية لمقيادة وفق
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 متوسطات بيف لمفروؽ  إحصائية دلالة دتوج لا أنو (10) رقـ الشكل مف يتبيف وبالنتيجة

 لمقيادة المينية المعايير تحقيق متطمبات أىمية درجة لتحديد بالنسبة الدراسة عيّنة استجابات درجات

 نظر وجيات في الكبير التقارب ىذا تفسير ويمكف مجالاتيا، جميع عند ـأ الكميّة الدرجة عند سواء

 الإعداد كوف  لمقيادة المينية المعايير تحقيق متطمبات ميةأى لدرجة تقديراتيـ عند والإناث الذكور

 الآلية بنفس قطبّ تُ  والمتابعة التدريب برامج أفّ  كما موحّد، سورية في المدارس لمديرؼ  الأكاديمي

 الإدارؼ  العمل تطور أف شأنيا مف التي النقاط لأىمية تقديراتيـ فإفّ  وبالتالي الجنسيف، كلب عمى

 أىمية درجة محور عمى جداً  والمرتفعة المرتفعة بتقديراتيـ يتضح الذؼ رالأم متشابية، تكوف 

 لمقيادة. المينية المعايير تحقيق متطمبات

( بين متوسط درجات إجابات 0,05ل يوجد فرق دال إحصائياا عند مستوى دللة ) 2-2
عامة في ضوء الدراسة حول درجة أىمية متطمبات تطوير أداء مديري مدارس التعميم الثانوي ال عيّنة

 المعايير المينية لمقيادة تبعاا لمتغير المؤىل العممي.

لاختبار ىذه الفرضية قامت الباحثة باستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
 الفرعية فيما يتعمّق بدرجة أىمية والمجالات الكميّةالدراسة عمى الدرجة  عيّنةلدرجة استجابات أفراد 

ّـ استخداـ اختبار تحميل التبايف الأحادؼ المتطمبات ال عامة والخاصة لتحقيق المعايير المينية لمقيادة، وت
لممقارنات المتعددة وفق متغير المؤىل العممي. والجدوليف الآتييف يوضحاف   Anovaالجانب )أنوفا( 

 نتائج ذلؾ:
 أىمية درجة حول الدراسة عيّنة تاستجابا لدرجات المعيارية والنحرافات الحسابية المتوسطات (40الجدول)

 العممي المؤىل متغير تحقيق المعايير المينية لمقيادة وفق متطمبات

 المحور
المؤىل العممي 

 والتربوي 
 العدد

المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري 

 المتطمبات العامة
 0.25 3.62 81 دبموـ تأىيل تربوؼ 
 0.64 4.38 65 إجازة جامعية
 0.72 3.45 4 رسيفمعيد إعداد مد

تمكين عمميات التعمّم الفعّال 
 وتعزيزىا.

 0.58 3.92 81 دبموـ تأىيل تربوؼ 
 0.43 4.36 65 إجازة جامعية

 0.48 4.01 4 معيد إعداد مدرسيف

توفير بيئة عمل داعمة 
 ومحفّزة.

 0.50 4.47 81 دبموـ تأىيل تربوؼ 
 0.44 4.22 65 إجازة جامعية
 0.42 4.18 4 فمعيد إعداد مدرسي

 0.25 3.88 81 دبموـ تأىيل تربوؼ  مراعاة متطمبات السلامة.
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 0.45 4.18 65 إجازة جامعية
 0.51 3.84 4 معيد إعداد مدرسيف

قيادة عمميات التغيير 
 والتخطيط المدرسي.

 0.29 3.71 81 دبموـ تأىيل تربوؼ 
 0.56 4.09 65 إجازة جامعية

 0.69 3.62 4 معيد إعداد مدرسيف

 
 قيادة عمميات التقويم الذاتي.

 

 0.50 3.55 81 دبموـ تأىيل تربوؼ 
 0.47 3.84 65 إجازة جامعية

 0.53 4.18 4 معيد إعداد مدرسيف

 تحسين بيئة التعمّم وتطويرىا
 0.41 4.28 81 دبموـ تأىيل تربوؼ 
 0.61 4.28 65 إجازة جامعية

 0.69 4.18 4 معيد إعداد مدرسيف

بتطوير وصقل  الإسيام
 مياراتو المينية.

 0.48 3.92 81 دبموـ تأىيل تربوؼ 
 0.41 3.71 65 إجازة جامعية

 0.52 4.08 4 معيد إعداد مدرسيف

خمق بيئة مشجعة لمتطوير 
 .المستمر

 0.48 4.13 81 دبموـ تأىيل تربوؼ 
 0.54 4.29 65 إجازة جامعية

 0.49 4.23 4 معيد إعداد مدرسيف

لتشارك مع المجتمع التعاون وا
 المحيط.

 

 0.29 3.97 81 دبموـ تأىيل تربوؼ 
 0.53 3.81 65 إجازة جامعية

 0.56 4.08 4 معيد إعداد مدرسيف

لممتطمبات  الكميّةالدرجة 
 العامة والخاصة

 0.29 4.41 81 دبموـ تأىيل تربوؼ 
 0.54 4.37 65 إجازة جامعية

 0.58 4.24 4 معيد إعداد مدرسيف

 بالنسبة عيّنةال دراأف استجابات درجات متوسطات بيف طفيفة الفروؽ  أف السابق الجدوؿ مف نلبحع
 دلالة مف ولمتأكد العممي، المؤىل لمتغير تبعاً  تحقيق المعايير المينية لمقيادة متطمبات أىمية لدرجة
 تـ ما يوضح الآتي والجدوؿ المتعددة لممقارنات الأحادؼ التبايف تحميل استخداـ ت ّـ الفروؽ  ىذه

 .نتائج مف إليو التوصل
 بدرجة يتعمق ما عمى الدراسة عيّنة استجابات لدرجات Anovaالتجاه )أنوفا(  أحادي التباين تحميل (41الجدول)

 العممي المؤىل متغير وفق الكميّة تحقيق المعايير المينية لمقيادة ودرجتيا متطمبات أىمية
ANOVA 

 مصادر التباين المحور
مجموع 

مربعاتال  
درجات 
 الحرية

متوسط 
 قيمF المربعات

الدللة 
 القرار الإحصائية

لا توجد  0.47 0.75 0.34 2 0.69 بيف المجموعات المتطمبات العامة
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 فروؽ  0.46 147 67.47 داخل المجموعات
  149 68.16 المجموع

تمكين عمميات التعمّم 
 الفعّال وتعزيزىا.

 0.27 2 0.54 بيف المجموعات
لا توجد  0.28 1.29

 0.21 147 30.93 داخل المجموعات فروؽ 
  149 31.47 المجموع

توفير بيئة عمل 
 داعمة ومحفّزة.

 0.07 2 0.14 بيف المجموعات
لا توجد  0.69 0.37

 0.19 147 27.36 داخل المجموعات فروؽ 
  149 27.50 المجموع

مراعاة متطمبات 
 السلامة.

وعاتبيف المجم  0.46 2 0.23 
لا توجد  0.37 1.00

 0.23 147 33.69 داخل المجموعات فروؽ 
  149 34.15 المجموع

قيادة عمميات التغيير 
 والتخطيط المدرسي.

 0.64 2 1.28 بيف المجموعات
لا توجد  0.21 1.60

 0.40 147 58.47 داخل المجموعات فروؽ 
  149 59.74 المجموع

ميات التقويم قيادة عم
 الذاتي.

 0.07 2 0.14 بيف المجموعات
لا توجد  0.77 0.27

 0.26 147 37.46 داخل المجموعات فروؽ 
  149 37.59 المجموع

تحسين بيئة التعمّم 
 وتطويرىا.

 0.22 2 0.43 بيف المجموعات
لا توجد  0.60 0.51

 0.42 147 61.99 داخل المجموعات فروؽ 
  149 62.42 المجموع

الإسيام بتطوير 
وصقل مياراتو 

 المينية.

 0.04 2 0.08 بيف المجموعات
لا توجد  0.84 0.18

 0.22 147 32.79 داخل المجموعات فروؽ 
  149 32.87 المجموع

خمق بيئة مشجعة 
 لمتطوير المستمر.

 0.04 2 0.08 بيف المجموعات
لا توجد  0.85 0.16

 0.26 147 38.51 داخل المجموعات فروؽ 
  149 38.59 المجموع

التعاون والتشارك مع 
 المجتمع المحيط.

 0.30 2 0.59 بيف المجموعات
لا توجد  0.37 1.00

 0.30 147 43.45 داخل المجموعات فروؽ 
  149 44.04 المجموع

 الكميّةالدرجة 
لممتطمبات العامة 

 والخاصة

 0.27 2 0.55 بيف المجموعات

لا توجد  0.42 0.87
 فروؽ 

 0.31 147 46.02 داخل المجموعات

  149 46.57 المجموع

تحقيق  متطمبات أىمية لدرجة بالنسبة( F) لاختبار حصائيةالإ الدلالة قيـ أف السابق الجدوؿ مف يتبيف
 يعني مما( 0.05) مف أكبر جاءت مجالاتيا جميع أـ الكميّة الدرجة عند سواءالمعايير المينية لمقيادة 
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 بالنسبة سةاالدر  عيّنة دار أف استجابات درجات متوسطات بيف إحصائية دلالة ذات فروؽ  وجود عدـ
 تبعامجالاتيا  جميع أـ الكميّة الدرجة عند سواءتحقيق المعايير المينية لمقيادة  متطمبات أىمية لدرجة
( 11) الشكل ويبيف .الصفرية لفرضيةا قبلن وبالتالي. محققة الفرضية أف أؼ. العممي المؤىل لمتغير
 أىمية لدرجة الكميّة الدرجة عمى سةراالد عيّنة رادأف استجابات لدرجات الحسابية المتوسطات الآتي

 .العممي المؤىل لمتغير تبعاً  الفرعية ومجالاتياتحقيق المعايير المينية لمقيادة  متطمبات
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
الدراسة حول درجة توفر متطمبات تحقيق المعايير  عيّنةرجات استجابات أفراد ( المتوسطات الحسابية لد11الشكل )

 المينية لمقيادة وفق متغير المؤىل العممي
 عمى حصائياً إ دالة بصورة يؤثر لـ العممي المؤىل متغير أفّ  (11الشكل ) أيضاً مف يلبحع

 عند سواءالمعايير المينية لمقيادة تحقيق  متطمبات أىمية لدرجة بالنسبة سةاالدر  عيّنة داأفر  استجابات
ويمكف تفسير ىذه النتيجة في ضوء ما ذكر سابقاً مف قمّة عدد . مجالاتيا جميع عند أـ الكميّة الدرجة

( 150( مديريف فقط مف أصل )4المديريف مف حممة شيادة معيد إعداد مدرسيف الذيف بمغ عددىـ )
ت المديريف مف حممة شيادة إعداد المدرسيف تتشابو مع الدراسة، مما جعل تقديرا عيّنةمدير مف أفراد 

تقديرات زملبئيـ مف حممة شيادة الإجازة الجامعية ودبموـ التأىيل التربوؼ، مما يفسّر عدـ وجود فروؽ 
الدراسة بالنسبة لدرجة أىمية متطمبات تحقيق المعايير  عيّنةبيف متوسطات درجات استجابات أفراد 

، الأمر الذؼ اتضح في تقديراتيـ العممي المؤىل لمتغير تبعاً  الثانوؼ  التعميـ ارسمد فيالمينية لمقيادة 
المرتفعة والمرتفعة جداً عمى أىمية جميع ىذه المتطمبات، لكف عمى الرغـ مف ىذه الفروؽ الطفيفة لا 

 درجة عمى فقةموا أكثر كانوابدّ لنا مف الإشارة إلى أفّ المديريف مف حممة شيادة دبموـ التأىيل التربوؼ 
 ،عيّنةال دراأف باقي مفالثانوؼ  التعميـ مدارس إدارة تطوير فيالمعايير المينية لمقيادة  متطمبات أىمية

 السبب لعلّ  ،الإدارؼ  العمل بتطويرالمؤىميف تربوياً  سةراالد عيّنةأفراد  برغبة وتفسّر الباحثة ىذه النتيجة

 

3.8

4

4.2

4.4

4.6

4.8

5

تم ٌن 
عملٌات 
التعلمّ 

ال عّا  
.وتعزٌزها

توفٌر بٌئة 
عم  
داعمة 

.ومح زّة

مراعاة 
متطلبات 
.الس مة

 ٌادة 
عملٌات 
الت ٌٌر 

والتخطٌط 
.المدرسً

 ٌادة 
عملٌات 
التقوٌم 

.الذاتً

تحسٌن 
بٌئة التعلمّ 
.وتطوٌرها

الإسهام 
بتطوٌر 
وصق  

مهارات  
.المهنٌة

خلق بٌئة 
مشجعة 
للتطوٌر 

.المستمر

التعاون 
والتشارك 
مع 

المجتمع 
.المحٌط

المتطلبات 
العامة 

الدرجة 
ال لٌة

دبلوم ت هٌ  تربوي

إجازة جامعٌة

معهد إعداد معلمٌن
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 التأىيل دبموـ مجراب في الإعداد أثناء في حققوىا لتيا والعممية العممية خبرتيـ إلى يعود ذلؾ في
 تأىيل مف الدبموـ يقدمو لما نظراً المدرسية  الإدارة لأمور وحساسية وعياً  أكثروالتي جعمتيـ  التربوؼ 
الخاصة ببعض الاتجاىات  والنفسية والتربوية الفمسفية بالأسس أصحابو ديزوّ  حيث عميق تربوؼ 

 .ات التربويةالمعاصرة في قيادة المؤسس
 الإدارة اعتبار، و عاؿٍ  عممي مؤىلمدير المدرسة  يمتمؾ أف الأفضل مف أنو ىنا الإشارة وتجدر

 .سمدرّ  أؼ يؤديو أف يمكف عادياً  عملبً  وليس بذاتو مستقل تخصص  المدرسية

( بين متوسط درجات إجابات 0,05ل يوجد فرق دال إحصائياا عند مستوى دللة ) 2-3
درجة أىمية متطمبات تطوير أداء مديري مدارس التعميم الثانوي العامة في ضوء  الدراسة حول عيّنة

 المعايير المينية لمقيادة تبعاا لمتغير عدد سنوات الخبرة الإدارية.

لاختبار ىذه الفرضية قامت الباحثة باستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
أىمية والمجالات الفرعية فيما يتعمّق بدرجة  الكميّةعمى الدرجة الدراسة  عيّنةلدرجة استجابات أفراد 

ّـ استخداـ اختبار تحميل التبايف الأحادؼ  المتطمبات العامة والخاصة لتحقيق المعايير المينية لمقيادة، وت
 لممقارنات المتعددة وفق متغير عدد سنوات الخبرة الإدارية. والجدوليف الآتييف  Anovaالجانب )أنوفا( 

 يوضحاف نتائج ذلؾ:
 أىمية درجة حول الدراسة عيّنة استجابات لدرجات المعيارية والنحرافات الحسابية المتوسطات (42الجدول)

 عدد سنوات الخبرة الإدارية متغير تحقيق المعايير المينية لمقيادة وفق متطمبات

 النحراف المعياري  المتوسط الحسابي العدد سنوت الخبرة المحور

 مبات العامةالمتط
 0.63 3.64 39 5أقل مف 

 0.64 4.48 47 10إلى  5مف 
 0.73 3.35 64 10أكثر مف 

تمكين عمميات التعمّم الفعّال 
 وتعزيزىا.

 0.43 3.91 39 5أقل مف 
 0.44 4.26 47 10إلى  5مف 

 0.49 4.11 64 10أكثر مف 

 توفير بيئة عمل داعمة ومحفّزة.
 0.43 4.37 39 5أقل مف 

 0.41 4.32 47 10إلى  5مف 
 0.45 4.18 64 10أكثر مف 

 مراعاة متطمبات السلامة.
 0.44 3.78 39 5أقل مف 

 0.47 4.28 47 10إلى  5مف 
 0.51 3.82 64 10أكثر مف 

 0.55 3.61 39 5أقل مف قيادة عمميات التغيير والتخطيط 
 0.61 4.19 47 10إلى  5مف 
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 0.70 3.61 64 10أكثر مف  المدرسي.

 قيادة عمميات التقويم الذاتي.
 0.52 3.65 39 5أقل مف 

 0.45 3.74 47 10إلى  5مف 
 0.53 4.17 64 10أكثر مف 

 .تحسين بيئة التعمّم وتطويرىا
 0.53 4.37 39 5أقل مف 

 0.65 4.18 47 10إلى  5مف 
 0.71 4.18 64 10أكثر مف 

الإسيام بتطوير وصقل مياراتو 
 ة.الميني

 0.40 3.82 39 5أقل مف 
 0.38 3.81 47 10إلى  5مف 

 0.55 4.08 64 10أكثر مف 

 .خمق بيئة مشجعة لمتطوير المستمر
 0.47 4.23 39 5أقل مف 

 0.40 4.19 47 10إلى  5مف 
 0.59 4.23 64 10أكثر مف 

التعاون والتشارك مع المجتمع 
 المحيط.

 

 0.49 3.96 39 5أقل مف 
 0.52 3.82 47 10 إلى 5مف 

 0.59 4.08 64 10أكثر مف 

لممتطمبات العامة  الكميّةالدرجة 
 والخاصة

 0.52 4.4 39 5أقل مف 
 0.56 4.38 47 10إلى  5مف 

 0.58 4.25 64 10أكثر مف 

 بالنسبة عيّنةال دراأف استجابات درجات متوسطات بيف طفيفة الفروؽ  أف السابق الجدوؿ مف نلبحع
 ولمتأكد ،لمتغير عدد سنوات الخبرة الإدارية تبعاً  تحقيق المعايير المينية لمقيادة متطمبات يةأىم لدرجة
 ما يوضح الآتي والجدوؿ المتعددة لممقارنات الأحادؼ التبايف تحميل استخداـ ت ّـ الفروؽ  ىذه دلالة مف
 .نتائج مف إليو التوصل ت ّـ

 بدرجة يتعمق ما عمى الدراسة عيّنة استجابات لدرجات Anova( التجاه )أنوفا أحادي التباين تحميل (43الجدول)
 عدد سنوات الخبرة الإدارية متغير وفق الكميّة تحقيق المعايير المينية لمقيادة ودرجتيا متطمبات أىمية

ANOVA 
 

 مصادر التباين المحور
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 قيمF المربعات

الدللة 
 القرار الإحصائية

 المتطمبات العامة
 0.25 2 0.50 بيف المجموعات

لا توجد  0.59 0.54
 0.46 147 67.66 داخل المجموعات فروؽ 

  149 68.16 المجموع

 0.24 2 0.49 بيف المجموعاتتمكين عمميات التعمّم 
لا توجد  0.32 1.15

 0.21 147 30.98 داخل المجموعات فروؽ 
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موعالمج الفعّال وتعزيزىا.  31.47 149  
توفير بيئة عمل داعمة 

 ومحفّزة.

 0.05 2 0.10 بيف المجموعات
لا توجد  0.76 0.27

 0.19 147 27.40 داخل المجموعات فروؽ 
  149 27.50 المجموع

مراعاة متطمبات 
 السلامة.

 0.13 2 0.26 بيف المجموعات
لا توجد  0.57 0.56

 0.23 147 33.89 داخل المجموعات فروؽ 
  149 34.15 المجموع

قيادة عمميات التغيير 
 والتخطيط المدرسي.

 0.45 2 0.90 بيف المجموعات
لا توجد  0.33 1.13

 0.40 147 58.84 داخل المجموعات فروؽ 
  149 59.74 المجموع

قيادة عمميات التقويم 
 الذاتي.

 0.19 2 0.38 بيف المجموعات
لا توجد  0.47 0.75

 0.25 147 37.21 داخل المجموعات فروؽ 
  149 37.59 المجموع

تحسين بيئة التعمّم 
 وتطويرىا.

 0.35 2 0.70 بيف المجموعات
لا توجد  0.44 0.84

 0.42 147 61.71 داخل المجموعات فروؽ 
  149 62.42 المجموع

الإسيام بتطوير وصقل 
 مياراتو المينية.

 0.41 2 0.82 بيف المجموعات
لا توجد  0.16 1.87

 0.22 147 32.05 داخل المجموعات فروؽ 
  149 32.87 المجموع

خمق بيئة مشجعة 
 لمتطوير المستمر.

 0.42 2 0.84 بيف المجموعات
لا توجد  0.20 1.64

 0.26 147 37.75 داخل المجموعات فروؽ 
  149 38.59 المجموع

التعاون والتشارك مع 
مجتمع المحيط.ال  

 0.20 2 0.41 بيف المجموعات
لا توجد  0.51 0.68

 0.30 147 43.64 داخل المجموعات فروؽ 
  149 44.04 المجموع

 الكميّةالدرجة 
لممتطمبات العامة 

 والخاصة

 0.23 2 0.46 بيف المجموعات

لا توجد  0.49 0.73
 فروؽ 

 0.31 147 46.11 داخل المجموعات

  149 46.57 المجموع

 أىمية لدرجة بالنسبة( F) لاختبار الإحصائية الدلالة قيـ أف السابق الجدوؿ مف يتبيف
 مف أكبر جاءت مجالاتيا جميع أـ الكميّة الدرجة عند سواءتحقيق المعايير المينية لمقيادة  متطمبات

 عيّنة دار أف ستجاباتا درجات متوسطات بيف إحصائية دلالة ذات فروؽ  وجود عدـ يعني مما( 0.05)
 جميع أـ الكميّة الدرجة عند سواءتحقيق المعايير المينية لمقيادة  متطمبات أىمية لدرجة بالنسبة سةاالدر 

 الفرضية قبلن وبالتالي ،محققة الفرضية أفّ  أؼ. عدد سنوات الخبرة الإدارية لمتغير تبعاً  مجالاتيا،
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 عمى سةراالد عيّنة رادأف استجابات لدرجات لحسابيةا المتوسطات الآتي( 12) الشكل ويبيف .الصفرية
عدد  لمتغير تبعاً  الفرعية ومجالاتياتحقيق المعايير المينية لمقيادة  متطمبات أىمية محورل الكميّة الدرجة

 .سنوات الخبرة الإدارية
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 المعايير تحقيق متطمبات أىمية درجة حول الدراسة نةعيّ  أفراد استجابات لدرجات الحسابية ( المتوسطات12الشكل )
 .متغير عدد سنوات الخبرة الإدارية وفق لمقيادة المينية

 
إحصائياً عمى  ةف متغير سنوات الخبرة لـ يؤثر بصورة دالّ أ (12كما يظير الشكل ) وبالنتيجة

وتفسّر معايير المينية لمقيادة، تحقيق ال متطمبات أىميةسة فيما يتعمق بتحديد درجة راالد عيّنةاستجابات 
في حاجتيـ إلى متطمبات المعايير المينية  عيّنةالباحثة ىذا التقارب بوجيات نظر المديريف أفراد ال

النظر عف سنوات خبرتيـ، فضلًب عف أفّ المعيار الثاني لاختيار مديرؼ مدارس التعميـ  غضّ لمقيادة بِ 
فعمية الخدمة يـ الثانوؼ في الجميورية العربية السورية ىو الالثانوؼ حسب النظاـ الداخمي لمدارس التعم

 وبالتالي يكوف لممدير الحديث خبرة لا يستياف بيا قد اكتسبيافي التعميـ التي لا تقل عف خمس سنوات 
 كثرة حيث المركزؼ  النظاـ طبيعة، إضافة إلى ما سبق نجد أفّ التربوؼ  الميداف في عممو مف
الثانوؼ  التعميـ مدارس مديرؼ  تجعل السمطة، تفويض ةوقمّ  طية،ار البيروق وسيطرة الروتينية، ءاتراالإج
نظراً لتعدد المواقف الإدارية اليومية والاستجابة المتكررة  ،والمعارؼ تاالخبر  مف متقارب مستوػ  عمى

 ,Lambert, Bouchammaليذه المواقف. جاءت ىذه النتيجة متفقة مع ما توصمت إليو دراسة )
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التي أشارت إلى تشابو آراء مديرؼ المدارس حوؿ أىمية متطمبات تطوير القيادة المدرسية ( 2019
 .عمى اختلبؼ سنوات خبرتيـ

 

 عيّنة( بين متوسط درجات إجابات 0,05ل يوجد فرق دال إحصائياا عند مستوى دللة ) 2-4
عامة في ضوء الدراسة حول درجة أىمية متطمبات تطوير أداء مديري مدارس التعميم الثانوي ال

 المعايير المينية لمقيادة تبعاا لمتغير عدد الدورات التدريبية المتّبعة.

 المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات باستخراج الباحثة قامت الفرضية ىذه لاختبار
 ىميةأ  بدرجة يتعمّق فيما الفرعية والمجالات الكميّة الدرجة عمى الدراسة عيّنة أفراد استجابات لدرجة

 الأحادؼ التبايف تحميل اختبار استخداـ وت ّـ لمقيادة، المينية المعايير لتحقيق والخاصة العامة المتطمبات
 الآتييف والجدوليف. الدورات التدريبية عدد متغير وفق المتعددة لممقارنات  Anova( أنوفا) الجانب

 :ذلؾ نتائج يوضحاف
 أىمية درجة حول الدراسة عيّنة استجابات لدرجات المعيارية والنحرافات الحسابية المتوسطات (44الجدول)

 عدد الدورات التدريبية متغير تحقيق المعايير المينية لمقيادة وفق متطمبات

 النحراف المعياري  المتوسط الحسابي العدد عدد الدورات التدريبية المحور

 المتطمبات العامة

 0.68 4.07 41 3أقل مف 
 0.67 3.91 69 6إلى  3مف 

 0.64 3.66 31 9-7مف 
 0.83 3.58 9 9أكثر مف 

تمكين عمميات التعمّم 
 الفعّال وتعزيزىا.

 

 0.55 4.18 41 3أقل مف 
 0.44 4.17 69 6إلى  3مف 

 0.41 4.12 31 9-7مف 
 0.42 3.89 9 9أكثر مف 

توفير بيئة عمل داعمة 
 ومحفّزة.

 

 0.41 4.4 41 3أقل مف 
 0.43 4.17 69 6إلى  3مف 

 0.51 4.29 31 9-7مف 
 0.22 4.31 9 9أكثر مف 

 مراعاة متطمبات السلامة.
 

 0.59 4.15 41 3أقل مف 
 0.43 4.18 69 6إلى  3مف 

 0.48 3.81 31 9-7مف 
 0.35 3.72 9 9أكثر مف 

 0.64 3.66 41 3أقل مف قيادة عمميات التغيير 
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.والتخطيط المدرسي  0.63 3.98 69 6إلى  3مف  
 0.58 4.29 31 9-7مف 

 0.73 3.3 9 9أكثر مف 

قيادة عمميات التقويم 
 .الذاتي

 0.53 3.77 41 3أقل مف 
 0.50 4.01 69 6إلى  3مف 

 0.40 3.82 31 9-7مف 
 0.73 3.85 9 9أكثر مف 

تحسين بيئة التعمّم 
 .وتطويرىا

 0.58 4.29 41 3أقل مف 
 0.66 4.14 69 6إلى  3مف 

 0.70 3.99 31 9-7مف 
 0.68 4.56 9 9أكثر مف 

 
الإسيام بتطوير وصقل 

 مياراتو المينية.

 0.43 3.81 41 3أقل مف 
 0.47 3.76 69 6إلى  3مف 

 0.34 3.79 31 9-7مف 
 0.87 4.25 9 9أكثر مف 

خمق بيئة مشجعة لمتطوير 
 المستمر.

 

 0.60 4.27 41 3أقل مف 
 0.48 4.23 69 6إلى  3مف 

 0.41 4.2 31 9-7مف 
 0.65 4.19 9 9أكثر مف 

التعاون والتشارك مع 
 المجتمع المحيط.

 0.51 3.94 41 3أقل مف 
 0.58 3.87 69 6إلى  3مف 

 0.45 4.16 31 9-7مف 
 0.76 3.84 9 9أكثر مف 

لممتطمبات  الكميّةالدرجة 
 العامة والخاصة

 0.57 3.63 41 3أقل مف 
 0.53 4.09 69 6إلى  3مف 

 0.57 3.85 31 9-7مف 
 0.60 4.17 9 9أكثر مف 

 عيّنة أفراد استجابات درجات متوسطات بيف طفيفة الفروؽ  أفّ / 43/ الجدوؿ مف نلبحع
 متطمبات أىمية درجة بتحديد يتعمق فيما الاستبانة عمى الثانوؼ  التعميـ مديرؼ مدارس مف الدراسة
 عدد الدورات لمتغير الثانوؼ في ضوء المعايير المينية لمقيادة تبعاً  أداء مدير مدارس التعميـ تطوير

 المتعددة لممقارنات الأحادؼ تحميل التبايف استخداـ ت ّـ الفروؽ  ىذه دلالة مف ولمتأكد. التدريبية المتبعة
 يوضح ذلؾ: الآتي والجدوؿ
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 بدرجة يتعمق ما عمى الدراسة عيّنة باتاستجا لدرجات Anovaالتجاه )أنوفا(  أحادي التباين تحميل (45الجدول)
 عدد الدورات التدريبية متغير وفق الكميّة تحقيق المعايير المينية لمقيادة ودرجتيا متطمبات أىمية

ANOVA 
 

مجموع  مصادر التباين المحور
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

Fالدللة  قيم
 الإحصائية

 القرار

 المتطمبات العامة
مجموعاتبيف ال  1.09 3 0.36 

لا توجد  0.50 0.79
 0.46 146 67.08 داخل المجموعات فروؽ 

  149 68.16 المجموع

تمكين عمميات 
التعمّم الفعّال 
 وتعزيزىا.

 0.04 3 0.11 بيف المجموعات
لا توجد  0.91 0.18

 فروؽ 
 0.22 146 31.36 داخل المجموعات

  149 31.47 المجموع

بيئة عمل  توفير
 داعمة ومحفّزة.

 0.04 3 0.12 بيف المجموعات
لا توجد  0.89 0.22

 0.19 146 27.38 داخل المجموعات فروؽ 
  149 27.50 المجموع

مراعاة متطمبات 
 السلامة.

 0.08 3 0.24 بيف المجموعات
لا توجد  0.80 0.34

 0.23 146 33.91 داخل المجموعات فروؽ 
  149 34.15 المجموع

قيادة عمميات 
التغيير والتخطيط 

 المدرسي.

 0.53 3 1.60 بيف المجموعات

لا توجد  0.26 1.34
 0.40 146 58.14 داخل المجموعات فروؽ 

  149 59.74 المجموع

قيادة عمميات 
 التقويم الذاتي.

 0.16 3 0.48 بيف المجموعات
لا توجد  0.60 0.62

 0.25 146 37.12 داخل المجموعات فروؽ 
  149 37.59 المجموع

تحسين بيئة 
 التعمّم وتطويرىا.

 0.28 3 0.85 بيف المجموعات
لا توجد  0.57 0.67

 0.42 146 61.56 داخل المجموعات فروؽ 
  149 62.42 المجموع

الإسيام بتطوير 
وصقل مياراتو 

 المينية.

 0.33 3 0.99 بيف المجموعات
وجد لا ت 0.21 1.52

 0.22 146 31.88 داخل المجموعات فروؽ 
  149 32.87 المجموع

خمق بيئة 
 0.07 3 0.20 بيف المجموعات

لا توجد  0.86 0.25
 0.26 146 38.40 داخل المجموعات فروؽ 
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مشجعة لمتطوير 
 المستمر.

  149 38.59 المجموع

التعاون والتشارك 
مع المجتمع 

 المحيط.

عاتبيف المجمو   0.48 3 0.16 
لا توجد  0.66 0.53

 فروؽ 
 0.30 146 43.56 داخل المجموعات

  149 44.04 المجموع
 الكميّةالدرجة 

لممتطمبات العامة 
 والخاصة

 0.48 3 1.44 بيف المجموعات
لا توجد  0.20 1.56

 0.31 146 45.13 داخل المجموعات فروؽ 
  149 46.57 المجموع

تحقيق  متطمبات أىمية لدرجة بالنسبة( F) لاختبار الإحصائية الدلالة قيـ أف السابق الجدوؿ مف يتبيف
 يعني مما( 0.05) مف أكبر جاءت مجالاتيا جميع أـ الكميّة الدرجة عند سواءالمعايير المينية لمقيادة 

 بالنسبة سةاالدر  عيّنة دار أف استجابات درجات متوسطات بيف إحصائية دلالة ذات فروؽ  وجود عدـ
 تبعاً  مجالاتيا، جميع أـ الكميّة الدرجة عند سواءتحقيق المعايير المينية لمقيادة  متطمبات أىمية لدرجة
 الشكل ويبيف .الصفرية الفرضية قبلن وبالتالي ،محققة الفرضية أف أؼعدد الدورات التدريبية.  لمتغير

 لدرجة الكميّة الدرجة عمى سةراالد عيّنة رادأف استجابات لدرجات الحسابية المتوسطات الآتي( 13)
 .عدد الدورات التدريبية لمتغير تبعاً  الفرعية ومجالاتياتحقيق المعايير المينية لمقيادة  متطمبات أىمية

0

1

2

3

4

5

6

تم ٌن 
عملٌات 
التعلمّ 
ال عاّ  
.وتعزٌزها

توفٌر بٌئة 
عم  
داعمة 
.ومح ّزة

مراعاة 
متطلبات 
.الس مة

 ٌادة 
عملٌات 
الت ٌٌر 
والتخطٌط 
.المدرسً

 ٌادة 
عملٌات 
التقوٌم 
.الذاتً

تحسٌن 
بٌئة التعلمّ 
.وتطوٌرها

الإسهام 
بتطوٌر 
وصق  
مهارات  
.المهنٌة

خلق بٌئة 
مشجعة 
للتطوٌر 
.المستمر

التعاون 
والتشارك 
مع 

المجتمع 
.المحٌط

المتطلبات 
العامة 

الدرجة 
ال لٌة

 أ   من 

 إلى   من 

 - من 

 أ ثر من 

 المعايير تحقيق متطمبات أىمية درجة حول الدراسة عيّنة أفراد استجابات لدرجات الحسابية ( المتوسطات13الشكل )
 .متغير عدد الدورات التدريبية وفق لمقيادة المينية

لـ يؤثر عدد الدورات التدريبية أف متغير ( 13يلبحع أيضاً عمى بيانات الجدوؿ )وبالنتيجة 
تحقيق  متطمبات أىميةسة فيما يتعمق بتحديد درجة راالد عيّنةاستجابات إحصائياً عمى  بصورة دالة

الجيود الكبيرة التي تبذليا الإدارة  مف الرغـ عمىتشير ىذه النتيجة بأنّو  مقيادة.المعايير المينية ل
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 رات والبرامج التدريبيةالدو  ىذه أف إلاّ  ،وتدريبيا وتطويرىا والإدارية التعميمية بالكوادر منيوضالمركزية ل
وتفسّر ر المينية لمقيادة، لدرجة أىمية متطمبات المعايي عيّنةتقديرات أفراد ال في جوىرية فروقاً  تترؾ لـ

راً كثي حد قد السورية الأزمة طبيعة فرضتيا قاىرة ظروؼ مف اليوـ نعيشو ما بأفّ الباحثة ىذه النتيجة 
أثر كبير عمى فعالية  مافضعف الإمكانيات والمخصصات المادية لي قوية، تدريبية مجابر  تنفيذ مف
ذا ما أدػ إلى تدني تقديرات المديريف لدرجة أىمية وى تشممو، التي والنطاؽوتطورىا  المطروحة مجاالبر 

(، الأمر الذؼ يشير إلى 153ص/29اتباعيـ لدورات تدريبية تحسف ثقافتيـ الإدارية )انظر الجدوؿ /
بما يتناسب مع تنوع  الميني التطوير برامج تنويعو  تدريب المديريف طرؽ  في النظر إعادة ضرورة

 احتياجات المدرسة ومنسوبييا.

 أىميةالدراسة حوؿ درجة  عيّنةر الإشارة ىنا إلى أفّ عدـ اختلبؼ آراء المديريف أفراد وتجد
متطمبات تحقيق المعايير المينية لمقيادة عمى الرغـ مف اختلبؼ جنسيـ ومؤىلبتيـ العممية أو سنوات 

بيرة لمتطمبات إجماعيـ عمى القيمة الك تشير إلىوعدد الدورات التدريبة التي اتبعوىا خبرتيـ الإدارية 
 ميارتيـ وتطوير الإدارؼ  العمل تحسيف فيالدراسة  عيّنةالمديريف  رغبةو  تحقيق المعايير المينية لمقيادة

 في المتاحة والمادية البشرية والإمكانات الطاقات استثمار نحو إيجابية اتجاىات تعكس كما القيادية،
 والقيـ المثل حوؿ القادة دوتوحّ  تجمع نقطةو  رضيةأ توفيرو ووظائفيا  المدرسية الإدارة مياـ أداء تحسيف

 تجويدوالمدرسية و  التربوية القيادة تطوير أساسيا عمى يمكف والتي وموثوقة عادلة لقيادة المشتركة
 التعميمية. التربوية العممية
 ممخص نتائج الدراسة الميدانية:ثالثاا: 

 لية:تتمخص نتائج الدراسة الميدانية بالنقاط الرئيسية التا
 الثانوؼ  التعميـ مدارس في لمقيادة المينية المعايير لتحقيق العامة المتطمبات توافر درجة بمغت 

 العيّنة أفراد آراء حسب توافراً  المتطمبات أكثر وكانت ،(متوسطة) ( ما يقابل الدرجة2.32) درجة
 المالي التخطيط مبادغ نشر لممدرسة، التحتية البنية وصيانة لدعـ المالي التعويض زيادة) ىي

دارة الاستراتيجي  (.المحمية والمجمّعات المدرسة إدارة بيف فعّاؿ تواصل تأميف الموازنة، وا 
  قيادة في مدارس التعميـ الثانوؼ المتطمبات الخاصة لتحقيق المعايير المينية لمدرجة توافر بمغت

 )متوسطة(. ( ما يقابل الدرجة 2.74) درجة
 لمعايير المينية لمقيادة حسب درجة توافرىا تنازلياً تبعاً لاستجابات يمكف ترتيب متطمبات تحقيق ا

 الدراسة عمى الشكل الآتي: عيّنةأفراد 
 ( عمى المرتبة الأولى بمتوسط حسابي المحيط المجتمع مع والتشارؾ التعاوف حصل معيار )

ي وكانت أكثر متطمبات تحقيق ىذا المعيار توافراً ى ( وبدرجة توافر متوسطة،3.30)
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، الأمور أولياء مع دورية اجتماعات تأميف، أبنائيـ تعمـ بخصوص الأسر مع الدائـ التواصل)
 (.أدائيـ تطوير في تسيـ الطمبة أسر عف معمومات المدير جمع

 ( وبدرجة 3.10ومحفزة( بالمرتبة الثانية وبمتوسط حسابي ) داعمة عمل بيئة يميو معيار )توفير
 بيف الإلفة مف جو خمقحقيق ىذا المعيار توافراً ىي )وكانت أكثر متطمبات ت متوسطة،
 المدرسي(. العمل فريق بيف الثقة بناء، المدرسي العمل فريق أعضاء

 ّـ معيار )تحسيف ( وبدرجة 2.90وتطويرىا( بالمرتبة الثالثة وبمتوسط حسابي ) التعمّـ بيئة ث
 جو تأميف عمى العملىي )وكانت أكثر متطمبات تحقيق ىذا المعيار توافراً توافر متوسطة، 

   (.والتفاوض للئجماع فاعمة طرائق توفير، المدرسة داخل العنف مف خاؿٍ 
 ( بمتوسط حسابي المستمر لمتطوير مشجعة بيئة خمقليأتي في المرتبة الرابعة معيار )

 علبقات بناء( وبدرجة متوسطة، وكانت أكثر متطمبات تحقيق ىذا المعيار توافراً ىي )2.87)
 (.المدرسي العمل فريق مع بالتعاوف  القرار  اتخاذ، المدرسة ضمف الةفعّ  عمل

 ( ّـ معيار ( الذؼ حصل عمى الترتيب الخامس في المينية مياراتو وصقل بتطوير الإسياـث
( وبدرجة متوسطة، وكانت أكثر متطمبات تحقيق ىذا 2.80درجة توافره وبمتوسط حسابي )

 تحسيف عمى العمل، التفاعمية الشخصية علبقاتو بتطوير الاىتماـالمعيار توافراً ىي )
  (.المينية استراتيجياتو

 ( وبدرجة 2.79( بالمرتبة السادسة بمتوسط حسابي )الذاتي التقويـ عمميات قيادةيميو معيار )
 الأداء لمصفوفة المدير إعدادمتوسطة، وكانت أكثر متطمبات تحقيق ىذا المعيار توافراً ىي )

 الرضا مدػ قياس، التعمّـ عممية في والضعف القوة نقاط المدير يدتحد، لممدرسة العاـ
 (.المدرسة في لمعامميف الوظيفي

 ( بمتوسط حسابي المدرسي والتخطيط التغيير عمميات قيادةوفي الترتيب السابع جاء معيار )
 تشجيعوكانت أكثر متطمبات تحقيق ىذا المعيار توافراً ىي ) ( وبدرجة متوسطة،2.61)

شراكو إدارة مجمس المدير تشكيل، المدرسة في لمعامميف الخلبقة راتالمباد  إعداد في وا 
  (.المدرسة استراتيجية

 ( في الترتيب الثامف بمتوسط حسابي وتعزيزىا الفعّاؿ التعمّـ عمميات تمكيفليأتي معيار )
 توفيروكانت أكثر متطمبات تحقيق ىذا المعيار توافراً ىي ) ( وبدرجة منخفضة،2.22)
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 وتحقيق التعمّـ مستوػ  رفع استراتيجيات دعـ، الفعّاؿ والتعمّـ التعميـ لعمميات المناسبة الشروط
  (.التعمّـ عممية وتقويـ لقياس اللبزمة والأدوات الوسائل توفير، التميّز

 ( بمتوسط حسابي السلبمة متطمبات مراعاةأما المرتبة التاسعة والأخيرة فحصل عمييا معيار )
 ثقافة نشر) ىي توافراً  المعيار ىذا تحقيق متطمبات أكثر وكانتجة منخفضة، ( وبدر 2.12)

 والإنشائية اليندسية السلبمة مواصفات عمى المدير لبعاطّ ، الطمبة لدػ والسلبمة الأمف
 (.المينية بالسلبمة تتعمق دورات إجراء المدير تشجيع، المدرسة لمبنى

 الثانوؼ  التعميـ مدارس في لمقيادة المينية المعايير لتحقيق العامة المتطمبات أىمية درجة بمغت 
 عيّنة أفراد لرأؼ تبعا أىميةً  المتطمبات أكثر وكانت ،(مرتفعة)( ما يقابل درجة 3.81) درجة

 الإدارة إلى العودة دوف  بالمدرسة الخاصة القرارات اتخاذ صلبحية المدير منح) ىي الدراسة
 الإدارة مفيوـ تطبيق العميا، الإدارات عف المدرسية دارةالإ تفصل التي العقبات تخفيف المركزية،
 (.الثانوية المدارس في الذاتية

  قيادة في مدارس التعميـ الثانوؼ المتطمبات الخاصة لتحقيق المعايير المينية لمدرجة أىمية بمغت
 (. )مرتفعة ( ما يقابل درجة4.03) درجة

 قيادة حسب درجة أىميتيا تنازلياً تبعاً لاستجابات يمكف ترتيب متطمبات تحقيق المعايير المينية لم
 الدراسة عمى الشكل الآتي: عيّنةأفراد 
 ( 4.29ومحفزة( عمى المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ) داعمة عمل بيئة حصل معيار )توفير

 جو خمق) ىي أىميةً  المعيار ىذا تحقيق متطمبات أكثر وبدرجة أىمية مرتفعة جداً، وكانت
 داخل التربوؼ  والجو الجاد العمل روح إشاعة، المدرسي العمل فريق أعضاء يفب الإلفة مف
 (.المدرسي العمل فريق بيف الثقة بناء، المدرسي العمل فريق

 وتطويرىا( بحصولو عمى الترتيب الثاني بمتوسط حسابي  التعمّـ بيئة يميو معيار )تحسيف
 ىي أىميةً  المعيار ىذا تحقيق تمتطمبا أكثر ( وبدرجة أىمية مرتفعة جداً، وكانت4.25)
 اللبزمة والأدوات الوسائل توفير، والإبداع المبادرات مف تحدّ  التي البيروقراطية مف التقميل)

 (.المدرسة داخل العنف مف خاؿٍ  جو تأميف عمى العمل، التربوؼ  العمل لتطوير
 ( بمتوسالمستمر لمتطوير مشجعة بيئة خمقوفي الترتيب الثالث جاء معيار ) ط حسابي

 ىي أىميةً  المعيار ىذا تحقيق متطمبات أكثر وكانت ( وبدرجة أىمية مرتفعة جداً،4.22)
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، المدرسة ضمف فعّالة عمل علبقات بناء، المدرسي العمل فريق مع بالتعاوف  القرار  اتخاذ)
  (.الميني للبرتقاء المعمميف تحفيز

 ّـ معيار )تمكيف ( 4.09ترتيب رابع بمتوسط حسابي )وتعزيزىا( ب الفعّاؿ التعمّـ عمميات ث
 المناسبة الشروط توفير) ىي أىميةً  المعيار ىذا تحقيق متطمبات أكثر وبدرجة مرتفعة، وكانت

 (.التعمّـ عممية وتقويـ لقياس اللبزمة والأدوات الوسائل توفير الفعّاؿ، والتعمّـ التعميـ لعمميات
 ( بترتيب خامالسلبمة متطمبات مراعاةيميو معيار )( وبدرجة 3.97س وبمتوسط حسابي )

 والسلبمة الأمف وسائل توفير) ىي أىميةً  المعيار ىذا تحقيق متطمبات أكثر وكانتمرتفعة، 
  (.الطلبب متناوؿ عف بعيداً مثل وقود التدفئة والغاز  الخطرة المواد وضع، المدرسة داخل

 ( بمتوسط حسابي لمحيطا المجتمع مع والتشارؾ التعاوف وفي المرتبة السادسة جاء معيار )
 ثقافة نشرىي ) أىميةً  المعيار ىذا تحقيق متطمبات أكثر وكانت ( وبدرجة مرتفعة،3.95)

 (..الأمور أولياء مع دورية اجتماعات تأميف، المحيط والمجتمع المدرسة بيف الحوار
 ( بمتوسط المينية مياراتو وصقل بتطوير الإسياـأمّا في المرتبة السابعة نجد معيار ) حسابي

 الاىتماـ) ىي أىميةً  المعيار ىذا تحقيق متطمبات أكثر وكانت( وبدرجة مرتفعة، 3.90)
 (.فعّالة راجعة تغذية تقديـ، التفاعمية الشخصية علبقاتو بتطوير

 ( وبدرجة 3.86( متوسط حسابي )الذاتي التقويـ عمميات قيادةوفي المرتبة الثامنة جاء معيار )
 الوظيفي الرضا مدػ قياس) ىي أىميةً  المعيار ىذا تحقيق باتمتطم أكثر وكانتمرتفعة.، 
 (.المدرسة نحو وأسرىـ الطمبة اتجاىات قياس، المدرسة في لمعامميف

 ( في المرتبة التاسعة بمتوسط المدرسي والتخطيط التغيير عمميات قيادةوأخيراً جاء معيار )
 ىي أىميةً  المعيار ذاى تحقيق متطمبات أكثر وكانت( وبدرجة مرتفعة، 3.81حسابي )

 الموارد توفير إلى السعي، بالمدرسة الخاص والتدريسي الإدارؼ  الكادر اختيار في المساىمة)
 في لمعامميف الخلبقة المبادرات تشجيع، المدرسة داخل والتطوير التغيير عمى القادرة المؤىمة
 (.المدرسة

 وعدد  ،الإدارية الخبرة سنوات ممي،الدراسة المتمثمة ب )الجنس، المؤىل الع تامتغير  تؤثر لـ
 المتطمبات توافرل بالنسبة سةراالد عيّنة داأفر  استجابات درجات عمى المتبعة( التدريبية تراالدو 

 عند أـ الكميّة الدرجة عند سواء ثانوؼ ال التعميـ مدارس في لتحقيق المعايير المينية لمقيادة اللبزمة
 .كافة المجالات
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 وعدد  ،الإدارية الخبرة سنوات سة المتمثمة ب )الجنس، المؤىل العممي،الدرا تامتغير  تؤثر لـ
 المتطمبات ىميةلأ بالنسبة سةراالد عيّنة داأفر  استجابات درجات عمى المتبعة( التدريبية تراالدو 

 عند أـ الكميّة الدرجة عند سواء ثانوؼ ال التعميـ مدارس في لتحقيق المعايير المينية لمقيادة اللبزمة
 .كافة الاتالمج

 مقترحات الدراسة:
 الثانوؼ  التعميـ مدارس في لمقيادة المينية المعايير لتحقيق اللبزمة المتطمبات توفير ضرورة -1

 .الدراسة نتائج إلى بالاستناد
 طبقا الأداء في والكفاءة والخبرة التأىيل اتذ والكوادر البشرية التربوية لمقيادات الجيد الاختيار -2

  ، وتوزيعيا بعدالة وتبعاً لحاجة المدارس.الإدارؼ  النظاـ تحميل مف ةمشتق عممية لمعايير
رارات والق  لمخطط العامة الأطر وضعمما يجعل مف : واللبمركزية المركزية بيف لمجمع الاتجاه -3

حرية التصرؼ  اللبمركزية لمجيات ؾويتر ، المركزية الإدارة مياـ مف والتوجيو ؼراوالإش الأساسية
 مكوادرل الجادة والمشاركة والإبداع الابتكار أعماؿ بانطلبؽ يسمح ؼذال لتنظيميا المناخ تييئةو 

 الإدارية. والأساليب الوسائل في والتجديد التطوير مف أعمى مستويات تحقيق في البشرية
التوسّع في استخداـ التفويض الإدارؼ الرسمي كوسيمة لتعزيز مبدأ المشاركة وتكويف رصيد مف  -4

 في المتعددة الأنماط اتذ عةالموزّ  القيادة بدأم تبنيو  ة القادرة عمى تحمّل المسؤولية،الكوادر القيادي
 الاضطلبع مف  الجميع يتمكف بحيث والمسؤولية السمطة بيف التوازف  مف نوع إيجاد مع المشاركة
 .بيـ المنوطة والواجبات بالمياـ

بإعداد الكادر  عنىعاىد للئدارة تُ يات ومكإنشاء كمّ  بذاتو مستقل صخصّ تَ  المدرسية الإدارة جعل -5
 الإدارؼ لممدرسة ضمف خطة لمتنمية الإدارية الشاممة.

تعديل النظاـ الداخمي لمدارس التعميـ الثانوؼ لاسيما ما يتعمق بشروط التكميف بالأعماؿ الإدارية  -6
 .ومياـ مدير المدرسة بما يتناسب وتحقيق المعايير المينية لمقيادة

كسابيـ ا  و ، المعاصرة الإدارية الاتجاىات عمىإدارة المدرسة الثانوية العامة تدريب العامميف في  -7
نجاز مياميـ بفاعمية وبأسموب عممي يعتمد عمى التأىيل إلكي يقوموا ب والإداريةت الفنية االميار 

 .الأكاديمي والخبرة
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 الحاضر يف المجتمع يناسب بما المعاصر التربوؼ  الإدارؼ  الفكر في التجديد بمتطمبات ذالأخ -8
ش، و والمستقبل جميع العامميف في المدارس الثانوية العامة بعممية التخطيط وخاصة التخطيط راؾ ا 

 المدػ. بعيد
يقوـ بوضع السيناريوىات المحتممة  زارةالعمل عمى إيجاد فريق إدارة أزمات عمى مستوػ الو  -9

 .(قبل وأثناء وبعد الأزمة) لمتعامل مع الأزمات
 ووسائل التقنية الأجيزةوتزويده ب ر المبنى المدرسي المحمي والآمفتوفيالأخذ بمتطمبات  -10

 الحديثة. الاتصاؿ
النتائج،  عمى والحكـ الأداء وتقويـ لمتابعة واضحة معايير وتطبيق اتيةذال الرقابة عمى الاعتماد -11

 ييرالتغ إحداث عمى الأقدر لأنيـ لمتعميـ كقادة لأدائيـ الذاتي بالتقييـ المدارس مديرؼ  وقياـ
 .المنشود والتطوير

جراءليات وأدوات لمتقويـ والرقابة الإدارية في المدرسةآاعتماد  -12  لمموظفيف التقويمية البحوث ، وا 
 .لوظائفيـ اللبزمة الإدارية لمكفايات امتلبكيـ مدػ لمتابعة الجدد الإدارييف

لمدير المدرسة  حماية الحرية الفكرية والعممية والحرية الشخصية وتوفير الاستقرار الوظيفي -13
وتطبيق نظاـ الحوافز المادية والمعنوية وفق قواعد ومعايير محددة ليتمكف المدير مف رسـ خطط 

 طويمة المدػ لإصلبح مدرستو والتأكد مف نتائجو بنفسو.
تطبيق مبدأ المساءلة الموزعة الذؼ يدعـ مشاركة أصحاب المصمحة في مراقبة جودة النظاـ  -14

 الإدارؼ في المدارس.
 البريد استخداـ تعزيزرارات، كالق ذواتخا الإدارة عمـ في التكنولوجية المستجدات مف ستفادةالا -15

 لممدارس كافية ىاتف خطوط توفير، و الإنترنت عمى رةاالوز  بموقع المدارس ربطي، ودعـ الإلكترون

 .المحمي المجتمع مؤسسات وبيف وبينيا الأمور وأولياء المدارس بيف الاتصاؿ لتسييل
 .لمقيادة المينية لممعايير المديريف تحقيق مف تحد التي قاتالمعو  عف لمكشف دراسات ءإجرا -16
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 الممخص بالمغة العربية

 في العاـ الثانوؼ  التعميـ مدارس مديرؼ  أداء تطوير متطمباتىدفت الدراسة الحالية إلى تحديد 
 تحديد الأىداؼ بمكاف الضرورة مف كاف متطمباتال تمؾ تحديد ولغرض ،لمقيادة المينيّة المعايير ضوء
 :الآتية

 النشأة،) حيث مف المدرسية القيادة تعرّؼ ،  (.ومياراتيا ونظرياتيا، والأىمية، والمفيوـ

 النشأة،) حيث مف لمقيادة المينية المعايير تعرّؼ ،  والعربية، العالمية نماذجيا وبعض والمفيوـ
 (.اتطبيقي ومتطمبات اللبزمة، ومياراتيا

 وأدوار وأىدافيا، أىميتيا،) حيث مف سورية في العامة الثانوية المدارس في الإدارة واقع تعرّؼ 
 (.ليا المخصصة التدريبية والبرامج تواجييا، التي والمشكلبت مديرييا،

 لمقيادة المينية المعايير ضوء في العامة الثانوية المدارس مديرؼ  أداء تطوير متطمبات تحديد. 

 مف اللبذقية محافظة في الثانوؼ  التعميـ مدارس في لمقيادة المينية المعايير تحقيق مباتمتط تحديد 
 .توافرىا درجة حسب مرتبة الدراسة، عيّنة المديريف نظر وجية

 مف اللبذقية محافظة في الثانوؼ  التعميـ مدارس في لمقيادة المينية المعايير تحقيق متطمبات تحديد 
 .أىميتيا درجة حسب مرتبة الدراسة، عيّنة المديريف نظر وجية

 والدورات الخبرة، وسنوات العممي، المؤىل الجنس،) المستقمة الدراسة متغيرات تأثير دراسة 
 المينية المعايير تحقيق متطمبات توافر درجة حوؿ الدراسة عيّنة أفراد استجابات في( التدريبية
  .اللبذقية محافظة في الثانوؼ  التعميـ مدارس في أىميتيا ودرجة لمقيادة

 المجتمع شملمنيجاً لمدراسة، و  التحميمي الوصفي المنيج الباحثة اعتمدتولتحقيق أىداؼ الدراسة 
 مديراً ( 150) عددىـ والبالغ اللبذقية محافظة في الثانوية المدارس مديرؼ  جميع لمدراسة الأصمي
 التعميـ مدارس مديرؼ  جميع لتشمل (عمدية) قصدية بطريقة عيّنةال اختيار وتـ ،ثانوية مدرسة ومديرة
ّـ إجراء الدراسة الميدانية بتطبيق أداة الدراسة الاستبانةاللبذقية محافظة في الثانوؼ   درجة لتعرّؼ ، كما ت
 المعايير ضوء في المدارس مديرؼ  أداء لتطوير والعامة الخاصة المتطمبات مف كل توافر ودرجة أىمية
 .لمقيادة المينية
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 لدراسة الميدانية:ممخص نتائج ا
 :التالية الرئيسية بالنقاط الميدانية سةراالد نتائج تتمخص

  قيادة في مدارس التعميـ الثانوؼ لتحقيق المعايير المينية لم درجة توافر المتطمبات العامةبمغت
 درجة )منخفضة(. 

  تعميـ الثانوؼ قيادة في مدارس الالمتطمبات الخاصة لتحقيق المعايير المينية لمدرجة توافر بمغت
الدراسة  عيّنةحسب درجة توافرىا تنازلياً تبعاً لاستجابات أفراد يمكف ترتيبيا درجة )متوسطة(، و 
 عمى الشكل الآتي:
 ( عمى المرتبة الأولى بدرجة توافر متوسطة،المحيط المجتمع مع والتشارؾ التعاوف حصل معيار )

ّـ معيار )تحسيف ،ة الثانيةومحفزة( بالمرتب داعمة عمل بيئة يميو معيار )توفير  التعمّـ بيئة ث
، (المستمر لمتطوير مشجعة بيئة خمق، ليأتي في المرتبة الرابعة معيار )وتطويرىا( بالمرتبة الثالثة

ّـ معيار ) ، يميو ( الذؼ حصل عمى الترتيب الخامسالمينية مياراتو وصقل بتطوير الإسياـث
 قيادة، وفي الترتيب السابع جاء معيار )رتبة السادسة( بالمالذاتي التقويـ عمميات قيادةمعيار )
( في وتعزيزىا الفعّاؿ التعمّـ عمميات تمكيفليأتي معيار ) ،(المدرسي والتخطيط التغيير عمميات

( السلبمة متطمبات مراعاةأما المرتبة التاسعة والأخيرة فحصل عمييا معيار ) ،الترتيب الثامف
 توافر منخفضة.وبدرجة 

  ة أىمية المتطمبات العامة لتحقيق المعايير المينية لمقيادة في مدارس التعميـ الثانوؼ بمغت درج
 درجة )مرتفعة(.

  بمغت درجة أىمية المتطمبات الخاصة لتحقيق المعايير المينية لمقيادة في مدارس التعميـ الثانوؼ
الدراسة عمى  عيّنةأفراد  حسب درجة أىميتيا تنازلياً تبعاً لاستجاباتيمكف ترتيبيا (، درجة )مرتفعة
 الشكل الآتي:

بدرجة أىمية مرتفعة جداً، يميو عمى المرتبة الأولى ومحفزة(  داعمة عمل بيئة حصل معيار )توفير
 خمقوفي الترتيب الثالث جاء معيار )يرىا( في الترتيب الثاني، وتطو  التعمّـ بيئة معيار )تحسيف

ّـ معيار ) ،(المستمر لمتطوير مشجعة بيئة وتعزيزىا( بترتيب رابع،  الفعّاؿ التعمّـ عمميات تمكيفث
 التعاوف وفي المرتبة السادسة جاء معيار )، ( بترتيب خامسالسلبمة متطمبات مراعاةيميو معيار )

 وصقل بتطوير الإسياـأمّا في المرتبة السابعة نجد معيار )(، المحيط المجتمع مع والتشارؾ
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وأخيراً جاء (، الذاتي التقويـ عمميات قيادةثامنة جاء معيار )وفي المرتبة ال(، المينية مياراتو
 .أىمية مرتفعة ( في المرتبة التاسعة وبدرجةالمدرسي والتخطيط التغيير عمميات قيادةمعيار )

 وعدد  ،الإدارية الخبرة سنوات الدراسة المتمثمة ب )الجنس، المؤىل العممي، تامتغير  تؤثر لـ
 المتطمبات توافرل بالنسبة سةراالد عيّنة داأفر  استجابات درجات عمى (المتبعة التدريبية تراالدو 

 عند أو الكميّة الدرجة عند سواء ثانوؼ ال التعميـ مدارس في لتحقيق المعايير المينية لمقيادة اللبزمة
 .كافة المجالات

 وعدد  ،الإدارية الخبرة سنوات الدراسة المتمثمة ب )الجنس، المؤىل العممي، تامتغير  تؤثر لـ
 المتطمبات ىميةلأ بالنسبة سةراالد عيّنة داأفر  استجابات درجات عمى المتبعة( التدريبية تراالدو 

 عند أو الكميّة الدرجة عند سواء ثانوؼ ال التعميـ مدارس في لتحقيق المعايير المينية لمقيادة اللبزمة
 .كافة المجالات

 وقد توصّمت الدراسة إلى عدّة مقترحات كاف أىميا:
 الثانوؼ  التعميـ مدارس في لمقيادة المينية المعايير لتحقيق اللبزمة المتطمبات توفير ضرورة -1

 .الدراسة نتائج إلى بالاستناد
 طبقا الأداء في والكفاءة والخبرة التأىيل ذات البشرية والكوادر التربوية لمقيادات الجيد الاختيار -2

 . المدارس لحاجة وتبعاً  بعدالة توزيعياو  الإدارؼ، النظاـ تحميل مف مشتقة عممية لمعايير
 والقرارات  لمخطط العامة الأطر وضع مف يجعل مما: واللبمركزية المركزية بيف لمجمع الاتجاه -3

 حرية اللبمركزية لمجيات ويترؾ المركزية، الإدارة مياـ مف والتوجيو والإشراؼ الأساسية
 والمشاركة والإبداع الابتكار ماؿأع بانطلبؽ يسمح الذؼ التنظيمي المناخ وتييئة التصرؼ
 والأساليب الوسائل في والتجديد التطوير مف أعمى مستويات تحقيق في البشرية لمكوادر الجادة
 .الإدارية

تعديل النظاـ الداخمي لمدارس التعميـ الثانوؼ لاسيما ما يتعمق بشروط التكميف بالأعماؿ  -4
 .المعايير المينية لمقيادة الإدارية ومياـ مدير المدرسة بما يتناسب وتحقيق
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 أولا: المراجع العربية:

 .في المعممين تصويت: القطري  الترخيص نظام فحص (.2018) أبو طينة، عبد الله، وآخروف 
 12، العدد 5والدراسات، المجمد  والتعميـ التربية مجمة الحكومية، المدارس

 .العوامل المدرسية المؤثرة في تطوير أداء مديري  (.2010) أبو عمي، عبد القادر خالد رباح
رسالة ماجستير غير  ،المدارس الثانوية بمحافظات غزة في ضوء مفيوم تحميل النظم الإدارية

 لأزىر، غزة، فمسطيف.منشورة، كمية التربية، جامعة ا

 .ار ، د1ط ،تالنظريات والميارا-مدخل إلى الإدارة التربوية (.2008) أبو ناصر، فتحي محمد
  المسيرة لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف.

 دار الفكر الإدارة المدرسية في مطمع القرن الحادي والعشرين (.2003) إبراىيـ. أحمد، أحمد ،
 . 1ط، جميورية مصر العربيةالعربي لمنشر، القاىرة، 

 .مكتبة دانيةنحو تطوير الإدارة المدرسية دراسات نظرية ومي (.2006) أحمد، أحمد إبراىيـ ،
 . العربية مصرجميورية  ،المعارؼ الحديثة، الإسكندرية

 .منظور تطبيقي، دار الفكر دراسات معاصرة في التطوير الإداري  (.1995) الأعرجي، عاصـ ،
 .، الأردفلمطباعة والنشر والتوزيع، عماف

 الطبعة  معاصر،الإدارة المدرسية البعد التخطيطي والتنظيمي ال (.2000) رؼ، عبد الصمد.الأغب
 .، لبنافبيروت ،الأولى، دار النيضة العربية

 ترجمة محمد عبد الجواد،  ،المعايير التربوية دليل القيادة التربوية الناجحة (.2007) .أوشيا، مارؾ
 موسى أبو طو، دار الكتاب الجامعي، غزة، فمسطيف. 

 بيروت، لبناف.ربي آسياتقرير المجنة القتصادية الجتماعية لغ .(2003) .ـ المتحدةالأم ، 

 ( .2014آدـ، طمعت محمد محمد.) دار الوفا لدنيا الطباعة والنشر،  ،ةالإدارة المدرسية الميداني
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 (1الممحق )

 قائمة بأسماء السادة المحكمين

 القسم الجامعة الصفة العممية السادة المحكمين

 التربية المقارنة جامعة دمشق أستاذ د. فاضل حنّا  1

 التربية المقارنة جامعة دمشق أستاذ د. محمّد حلبؽ  2

 التربية المقارنة جامعة دمشق أستاذ ميد. عيسى ع  3

 قياس وتقويـ جامعة تشريف أستاذ مساعد د. منذر بوبو  4

 التربية المقارنة جامعة دمشق أستاذ مساعد د. لينا شالاتي  5

 أصوؿ التربية جامعة تشريف أستاذ مساعد د. أميرة زمرد  6

 إدارة مدرسية جامعة تشريف أستاذ مساعد د. ثناء عانـ  7

 التربية المقارنة جامعة دمشق مدرّس ديجة غريرد. خ  8

 التربية المقارنة جامعة دمشق مدرّس د. فتوف الغفير  9

 التربية المقارنة جامعة دمشق مدرّس د. رنا الزبف  10

 تربية الطفل جامعة تشريف مدرّس د. ميند مبيض  11

 مدقق لغوؼ  مقداد اسماعيل . أ  12
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 (2الممحق )
 الستبانة بصورتيا الأولية

 
 جامعة دمشق 

 كلية التربية

 قسم التربية المقارنة
     

 استبانة موجّية إلى السادة مديري مدارس التعميم الثانوي في محافظة اللاذقية 
 عنوان الدراسة:

"هتطلباث تطوير أداء هديري هدارس التعلين الثانوي العام في سوريت في ضوء 

 "المعايير المهنيّت للقيادة
التي يجب توفّرىا في  الخاصة والمتطمبات عامةالآتية مجموعة مف المتطمبات ال تبيّف الاستبانة    

المدارس الثانوية  ودرجة أىميتيا لتحقيق المعايير المينية لمقيادة، حيث أفّ المقصود بالمعايير المينية 
رسة الأكثر لمقيادة تمؾ الجوانب التي تخمق وتنمّي رؤية مشتركة وفيـ أفضل ولغة موحّدة عف قيادة المد

فاعمية، وىي مجموعة مف الضوابط والقواعد، والأطر المرجعية المعتمدة التي تشمل فئات واسعة مف 
المعرفة والميارات اللبزمة لمديرؼ المدارس ليتمكّنوا مف القياـ بدور قيادؼ يتناسب والمتطمبات 

 الأساسية لعممية تطوير الأداء الإدارؼ.
بالمساىمة في إغناء ىذه الدراسة مف خلبؿ الإجابة عف عباراتيا التي يرجى التفضّل مف سيادتكـ     

( إلى جانب ما تروه مناسباً ويتفق مع وجية نظركـ، مع العمـ أفّ Xبيف أيديكـ وذلؾ بوضع إشارة )
ليذه الاستبانة طابع السرية والخصوصية، ولف تستخدـ المعمومات إلّا لأغراض البحث العممي فقط، 

 لذكر الاسـ إلّا لمف يرغب.لذا فلب داعي 
 وتفضموا بقبول وافر التقدير

 الباحثة شروق إبراىيم                                                                                                                                 
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 البيانات الأولية:
                   ــ الجنس:

O  ذكر                      
O أنثى 
 

     ـــ المؤىل العممي:

O    معيد إعداد مدرسيف 

O       إجازة جامعية 

O      دبموـ تأىيل 

O ماجستير وأعمى 

 

       ــــ عدد سنوات الخبرة الإدارية:

O  سنوات.                                   5أقل مف 

O  سنوات. 10سنوات إلى أقل مف  5مف    

O  سنة.       15سنوات إلى أقل مف  10مف 

O 15 .سنة فأكثر 

 

  
      ــــ عدد الدورات التدريبية:

O  3أقل مف      

O  6أقل مف          

O  9أقل مف          

O 9  فأكثر 
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 العبارات
 درجة التوافر درجة الأىمية

مرتفعة 
 منخفضة متوسطة مرتفعة جداا 

منخفضة 
 جداا 

مرتفعة 
 منخفضة متوسطة مرتفعة جداا 

منخفضة 
 جداا 

 التي يجب توفرها لتحقيق المعايير المهنية للقيادة:المتطمبات العامة أولا: 
تطبيق مفيوـ الإدارة الذاتية في  1

 المدارس الثانوية.
          

تطبيق المساءلة الإدارية في  2
 المدارس الثانوية.

          

3 
لقرارات منح المدير صلبحية اتخاذ ا

الخاصة بالمدرسة دوف العودة إلى 
 الإدارة المركزية.

          

تخفيف العقبات التي تفصل الإدارة  4
 المدرسية عف الإدارات العميا.

          

 لمميمات تفويض الإدارات العميا 5
 .تنفيذىا ومراقبة الإدارية

          

           تطبيق نظاـ الاقتراحات والشكاوؼ. 6

 سعياً  لجميع المديريف المعايير رفع 7
 .التميّز نحو

          

           نشر نظريات التحفيز وتوضيحيا. 8
           تعميـ نماذج التطوير الميني. 9

10 
تعميـ استراتيجيات إدارة المخاطر 

 .والأزمات
          

 المالي نشر مبادغ التخطيط 11
دارة الاستراتيجي  .الموازنة وا 

          

زيادة التعويض المالي لدعـ وصيانة  12
 البنية التحتية لممدرسة.

          

تحقيق عدالة توزيع الموارد والكوادر  13
 التدريسية بيف المدارس.

          

 ليمموا لممديريف تدريبية إجراء دورات 14
 .والفنية الإدارية الأمور بكافة

          

          بيف إدارة تأميف تواصل فعّاؿ  15
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المدرسة والمجمّعات التربوية في 
 المنطقة التابعة ليا.

16 
تسييل سبل التواصل  والتنسيق بيف 
مختمف الجيات ذات العلبقة 

 بالمدرسة.

          

 : المتطمبات الخاصة:ثانياا 
 المعيار الأوّل: تمكين عمميات التعمّم الفعّال وتعزيزىا.

 يتطمب الآتي:والأخذ بيذا المعيار 

 نظريات المدير عمى اضطلبع 71
 .استخداميا وطرؽ  المعاصرة التعمّـ

          

 التربوية التعرّؼ عمى الاتجاىات 71
 .الصف في إدارة الحديثة

          

أف يوفّر المدير نموذج لعمميات  71
 التعمّيـ والتعمّـ الفعّاؿ. 

          

 ػ الطمبةقافة التعمّـ الذاتي لدنشر ث 02
 داخل المدرسة. 

          

أف يدعـ المدير استراتيجيات لرفع  07
 مستوػ التعمّـ وتحقيق التميّز. 

          

أف يوفر المدير الوسائل والأدوات  00
 اللبزمة لقياس وتقويـ عممية التعمّـ.

          

 التعمّـ المدير مصادر أف يدعـ 02
 .المدرسية المكتبة ويطوّر

          

أف ينشر المدير نماذج لتطبيقات  02
 التقنيات الحديثة في المدرسة. 

          

 المعيار الثاني: توفير بيئة عمل داعمة ومحفزة. 
 والأخذ بيذا المعيار يتطمب الآتي:

 استراتيجيات المدير عمى اضطلبع 02
 .وخارجيا المدرسة داخل الاتصاؿ

          

ة تعمّـ مثمرة أف يوفّر المدير بيئ 02
 وآمنة. 
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أف يعزز المدير التحفيز الفعّاؿ في  01
 المدرسة. 

          

أف يخمق المدير جو مف الإلفة بيف  01
 أعضاء أسرة المدرسة.

          

 والجو الجاد العمل روح إشاعة 01
 .المدرسة أسرة داخل التربوؼ 

          

أف يعطي المدير الحوافز  22
 لبحيات لمف يستحقيا.والص

          

           بناء الثقة بيف أعضاء أسرة المدرسة.  27
 المعيار الثالث: مراعاة متطمبات السلامة. 

 والأخذ بيذا المعيار يتطمب الآتي:

20 
 مواصفات المدير عمى تعرّؼ

 لمبنى والإنشائية اليندسية السلبمة
 .المدرسة

          

عمى عمل دورات أف يشجع المدير  22
 تتعمق بالسلبمة المينية. 

          

قافة الأمف أف ينشر المدير ث 22
 .والسلبمة لدػ الطمبة

          

22 
أف يوفر المدير وسائل الأمف 
والسلبمة داخل المدرسية ويتأكد مف 

 صلبحيتيا.

          

22 
 بشكل لممدرسة التحتية البنية تجييز
 أيدؼ متناوؿ عف وبعيداً  دقيق

 .الطلبب

          

أف يعد المدير لوحات إرشادية  21
 خاصة بالأمف والسلبمة.

          

أف يوفر المدير صناديق الإسعاؼ  21
 والطوارغ في جميع الطوابق.

          

 المعيار الرابع: قيادة عمميات التغيير والتخطيط المدرسي. 
 والأخذ بيذا المعيار يتطمب الآتي:

          اىـ المدير في اختيار الكادر أف يس 21
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الإدارؼ والتدريسي الخاص 
 بالمدرسة.

توفير الموارد المؤىمة القادرة عمى  22
 التغيير والتطوير داخل المدرسة.

          

27 
أف يوضح المدير استراتيجيتو 
الخاصة لدػ المعنييف في العمل 

 المدرسي.

          

شراكو تشكيل المدير مجمس أمنا 20 ء وا 
 في إعداد استراتيجية المدرسة. 

          

أف يوضح المدير أسموبو في إدارة  22
 موازنة المدرسة. 

          

إشراؾ المدير مجمس الإدارة في  22
 إدارة التحديات والأوضاع المستجدة. 

          

الخلبقة في  المبادرات تشجيع 22
 .المدرسة

          

ير البيانات لتقدير أف يجمع المد 22
 المتطمبات المتعمقة بعممية التغيير. 

          

 المعيار الخامس: قيادة عمميات التقويم الذاتي.  
 والأخذ بيذا المعيار يتطمب الآتي:

إعداد المدير لمصفوفة الأداء العاـ  21
 لممدرسة. 

          

تحديد المدير نقاط القوة والضعف  21
 داخل المدرسة. 

          

 الرضاأف يقيس المدير مدػ  21
 الوظيفي لمعامميف في المدرسة. 

          

أف يقيس المدير اتجاىات الطمبة  22
 وأسرىـ نحو المدرسة. 

          

أف يشجع المدير مبدأ النقد الفعّاؿ  27
 داخل المدرسة. 

          

 المجتمع انخراط سبل توفير 20
 .لمدرسةا عمل تقييـ في المدرسي
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 المعيار السادس: تحسين بيئة التعمّم وتطويرىا. 
 والأخذ بيذا المعيار يتطمب الآتي:

 فاعمة وطرائق سبل أف يوفر المدير 22
 .والتفاوض للئجماع

          

أف يقمّل المدير مف البيروقراطية  22
 التي تحدّ مف المبادرات والإبداع.

          

22 
دير عمى تأميف جو أف يعمل الم

خاؿٍ مف العنف داخل وخارج 
 المدرسة.

          

22 
أف يشجع المدير الأنشطة 
اللبمنيجية ويعتبرىا جزءاً لا يتجزأ 

 مف عممية التعمـ.

          

 عمى أف يشجع المدير المعمميف 21
 والتجريب. التجديد

          

أف يؤمّف المدير الوسائل والأدوات  21
 تطوير العمل التربوؼ.اللبزمة ل

          

أف يعمل المدير عمى تحسيف البنية  21
 التحتية لممدرسة. 

          

 المعيار السابع: الإسيام بتطوير وصقل مياراتو المينية. 
 والأخذ بيذا المعيار يتطمب الآتي:

أف يعمل المدير عمى تحسيف  22
 استراتيجياتو المينية. 

          

ب المدير عمى ميارة إدارة أف يتدر  27
 الذات في أدائو الشخصي.

          

أف يقدّـ المدير ويتمقى تغذية راجعة  20
 فعّالة.

          

22 
أف يجمع المدير التغذية الراجعة مف 
جميع أعضاء أسرة المدرسة ويوظّفيا 

 في التفكير بالأداء.

          

اىتماـ المدير بتطوير علبقاتو  22
 التفاعمية.  الشخصية
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أف يعمل المدير عمى اتباع دورات  22
 لتحسيف ثقافتو الإدارية.

          

 المعيار الثامن: خمق بيئة مشجعة لمتطوير المستمر. 
 والأخذ بيذا المعيار يتطمب الآتي:

فعّالة ضمف  عمل علبقات بناء 22
 المدرسة.

          

اوف مع أف يصنع المدير القرار بالتع 21
 أسرة المدرسة.

          

أف يوضّح المدير مبدأه في قيادة  21
 التطوير والتغيير.

          

أف يقود المدير عممية تقويـ الأداء  21
 المدرسي.

          

12 
أف يييئ المدير الفرص للبرتقاء 
الميني بجميع أعضاء أسرة 

 المدرسة. 

          

17 
 عمى المعمميف أف يشجع المدير

 والندوات المقاءات في المشاركة
 .العممية

          

10 
أف يوفر المدير خطط لمتنمية 
المينية بما يتناسب مع الاحتياجات 

 والتوجييات.

          

 المعيار التاسع: التعاون والتشارك مع المجتمع المحيط. 
 والأخذ بيذا المعيار يتطمب الآتي:

ار بيف أف ينشر المدير ثقافة الحو  12
 المدرسة والمجتمع المحيط.

          

أف يشجع المدير أفراد المجتمع  12
 المحيط عمى تقديـ النقد البناء. 

          

الاستفادة مف التغذية الراجعة التي  12
 يقدّميا المجتمع المحمي.

          

أف يعمل المدير عمى تأميف  12
اجتماعات دورية مع المجتمع 
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 المحيط.

ع المدير معمومات عف أسر أف يجم 11
 تسيـ في تطوير أدائيـ. الطمبة

          

تواصل المدير بشكل دائـ مع الأسر  11
 بخصوص تعمـ أبنائيـ. 

          

11 
 عمل اضطلبع المدير عمى

 التعاوف  وفرص الأخرػ  المؤسسات
 .معيا
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 (3الممحق )
 ة بصورتيا النيائيةالستبان

 جامعة دمشق 

 كلية التربية

 قسم التربية المقارنة

 استبانة موجّية إلى السادة مديري مدارس التعميم الثانوي في محافظة اللاذقية 

 عنوان الدراسة:

"هتطلباث تطوير أداء هديري هدارس التعلين الثانوي العام في سوريت في ضوء 

 "المعايير المهنيّت للقيادة
ة التي يجب توفّرىا في عامة والمتطمبات الخاصتبيّف الاستبانة الآتية مجموعة مف المتطمبات ال    

المدارس الثانوية  ودرجة أىميتيا لتحقيق المعايير المينية لمقيادة، حيث أفّ المقصود بالمعايير المينية 
ة عف قيادة المدرسة الأكثر لمقيادة تمؾ الجوانب التي تخمق وتنمّي رؤية مشتركة وفيـ أفضل ولغة موحّد

فاعمية، وىي مجموعة مف الضوابط والقواعد، والأطر المرجعية المعتمدة التي تشمل فئات واسعة مف 
المعرفة والميارات اللبزمة لمديرؼ المدارس ليتمكّنوا مف القياـ بدور قيادؼ يتناسب والمتطمبات 

 الأساسية لعممية تطوير الأداء الإدارؼ.
ضّل مف سيادتكـ بالمساىمة في إغناء ىذه الدراسة مف خلبؿ الإجابة عف عباراتيا التي يرجى التف    

( إلى جانب ما تروه مناسباً ويتفق مع وجية نظركـ، مع العمـ أفّ Xبيف أيديكـ وذلؾ بوضع إشارة )
، ليذه الاستبانة طابع السرية والخصوصية، ولف تستخدـ المعمومات إلّا لأغراض البحث العممي فقط

 لذا فلب داعي لذكر الاسـ إلّا لمف يرغب.

 وتفضموا بقبول وافر التقدير

 الباحثة شروق ابراىيم                                                                            
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 البيانات الأولية:

                   ــ الجنس:
O                       ذكر 
O أنثى 

 

     ل العممي:ـــ المؤى

O    .معيد إعداد مدرسيف 

O       .إجازة جامعية 

O     .دبموـ تأىيل تربوؼ وأعمى 

 

 

       ــــ عدد سنوات الخبرة الإدارية:

O  سنوات.                                   5أقل مف 

O  سنوات.    10سنوات إلى أقل مف  5مف 

O 10       .سنوات فأكثر 

  
      لدورات التدريبية:ــــ عدد ا

O  3أقل مف      

O  6إلى  3مف          

O 9إلى  7مف          

O  9أكثر مف  
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 العبارات
 درجة التوافر درجة الأىمية

مرتفعة 
 جداا 

منخفضة  منخفضة متوسطة مرتفعة
 جداا 

مرتفعة 
 جداا 

منخفضة  منخفضة متوسطة مرتفعة
 جداا 

 جب توفرها لتحقيق المعايير المهنية للقيادة:التي ي: المتطمبات العامة أولا 
تطبيق مفيوـ الإدارة الذاتية في  1

 المدارس الثانوية.
          

تطبيق المساءلة الإدارية في  2
 المدارس الثانوية.

          

3 
منح المدير صلبحية اتخاذ القرارات 
الخاصة بالمدرسة دوف العودة إلى 

 الإدارة المركزية.

          

تخفيف العقبات التي تفصل الإدارة  4
 المدرسية عف الإدارات العميا.

          

           تطبيق نظاـ الاقتراحات والشكاوؼ. 5

 سعياً  لجميع المديريف المعايير رفع 6
 .التميّز نحو

          

           نشر نظريات التحفيز وتوضيحيا. 7
           تعميـ نماذج التطوير الميني. 8

9 
تعميـ استراتيجيات إدارة المخاطر 

 .والأزمات
          

 المالي نشر مبادغ التخطيط 11
دارة الاستراتيجي  .الموازنة وا 

          

زيادة التعويض المالي لدعـ وصيانة  11
 البنية التحتية لممدرسة.

          

تحقيق عدالة توزيع الموارد والكوادر  12
 لمدارس.التدريسية بيف ا

          

13 
لممديريف  تدريبية إجراء دورات

للبطلبع عمى آخر المستجدات 
 .الإدارية

          

تأميف تواصل فعّاؿ بيف إدارة  14
 المدرسة والمجمّعات المحمية.
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 العبارات
 درجة التوافر درجة الأىمية

مرتفعة 
 جداا 

منخفضة  منخفضة متوسطة مرتفعة
 جداا 

مرتفعة 
 جداا 

منخفضة  منخفضة متوسطة مرتفعة
 جداا 

15 
تسييل التواصل  والتنسيق مع 
مختمف الجيات ذات العلبقة 

 بالمدرسة.

          

 طمبات الخاصة:: المتثانياا 
 المعيار الأوّل: تمكين عمميات التعمّم الفعّال وتعزيزىا.

 والأخذ بيذا المعيار يتطمب الآتي:

 التعمّـ نظريات الاطلبع عمى 16
 .استخداميا وطرؽ  المعاصرة

          

 الحديثة التربوية تعرّؼ الاتجاىات 17
 .الصف في إدارة

          

لعمميات  توفير الشروط المناسبة 18
 التعميـ والتعمّـ الفعّاؿ. 

          

 قافة التعمّـ الذاتي لدػ الطمبةنشر ث 19
 داخل المدرسة. 

          

دعـ استراتيجيات رفع مستوػ التعمّـ  21
 وتحقيق التميّز. 

          

توفير الوسائل والأدوات اللبزمة  21
 لقياس وتقويـ عممية التعمّـ.

          

 المدرسية ومصادر المكتبة يرتطو  22
 التعمّـ.

          

توفير نماذج لتطبيقات التقنيات  23
 الحديثة في المدرسة. 

          

 المعيار الثاني: توفير بيئة عمل داعمة ومحفزة. 
 والأخذ بيذا المعيار يتطمب الآتي:

 استراتيجيات المدير عمى اطلبع 24
 .وخارجيا المدرسة داخل الاتصاؿ

          

           توفير بيئة تعمّـ مثمرة وآمنة.  25
           تعزيز التعمّـ الفعّاؿ في المدرسة.  26
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 العبارات
 درجة التوافر درجة الأىمية

مرتفعة 
 جداا 

منخفضة  منخفضة متوسطة مرتفعة
 جداا 

مرتفعة 
 جداا 

منخفضة  منخفضة متوسطة مرتفعة
 جداا 

خمق جو مف الإلفة بيف أعضاء  27
 فريق العمل المدرسي.

          

 والجو الجاد العمل روح إشاعة 28
 .فريق العمل المدرسي داخل التربوؼ 

          

والصلبحيات لمف تقديـ الحوافز  29
 يستحقيا.

          

           بناء الثقة بيف فريق العمل المدرسي.  31
 المعيار الثالث: مراعاة متطمبات السلامة. 

 والأخذ بيذا المعيار يتطمب الآتي:

31 
 مواصفات اطلبع المدير عمى

 لمبنى والإنشائية اليندسية السلبمة
 .المدرسة

          

ر إجراء دورات تتعمق تشجيع المدي 32
 بالسلبمة المينية. 

          

قافة الأمف والسلبمة لدػ نشر ث 33
 .الطمبة

          

توفير وسائل الأمف والسلبمة داخل  34
 المدرسة.

          

وضع المواد الخطرة )وقود التدفئة،  35
 غاز...( بعيداً عف متناوؿ الطلبب.

          

ية خاصة بالأمف إعداد لوحات إرشاد 36
 والسلبمة.

          

توفير صناديق الإسعاؼ والطوارغ  37
 في جميع الطوابق.

          

 المعيار الرابع: قيادة عمميات التغيير والتخطيط المدرسي. 
 والأخذ بيذا المعيار يتطمب الآتي:

المساىمة في اختيار الكادر الإدارؼ  38
 والتدريسي الخاص بالمدرسة.
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 العبارات
 درجة التوافر درجة الأىمية

مرتفعة 
 جداا 

منخفضة  منخفضة متوسطة مرتفعة
 جداا 

مرتفعة 
 جداا 

منخفضة  منخفضة متوسطة مرتفعة
 جداا 

39 
السعي إلى توفير الموارد المؤىمة 

القادرة عمى التغيير والتطوير داخل 
 المدرسة.

          

توضيح المدير استراتيجيتو الخاصة  41
 لدػ المعنييف في العمل المدرسي.

          

شراكو  41 تشكيل المدير مجمس إدارة وا 
 في إعداد استراتيجية المدرسة. 

          

مدير عمى إدارة موازنة حرص ال 42
 المدرسة. 

          

إشراؾ المدير مجمس الإدارة في  43
 إيجاد الحموؿ  للؤوضاع المستجدة. 

          

الخلبقة لمعامميف  المبادرات تشجيع 44
 .في المدرسة

          

حرص المدير عمى دقة البيانات  45
 الخاصة بعممية التغيير. 

          

 مس: قيادة عمميات التقويم الذاتي.  المعيار الخا
 والأخذ بيذا المعيار يتطمب الآتي:

إعداد المدير لمصفوفة الأداء العاـ  46
 لممدرسة. 

          

تحديد المدير نقاط القوة والضعف  47
 في عممية التعمّـ. 

          

الوظيفي لمعامميف  الرضاقياس مدػ  48
 في المدرسة. 

          

س اتجاىات الطمبة وأسرىـ نحو قيا 49
 المدرسة. 

          

تشجيع مبدأ النقد الفعّاؿ والنقد  51
 الذاتي داخل المدرسة. 

          

 المجتمع انخراط سبل توفير 51
 .المدرسة عمل تقييـ في المدرسي
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 العبارات
 درجة التوافر درجة الأىمية

مرتفعة 
 جداا 

منخفضة  منخفضة متوسطة مرتفعة
 جداا 

مرتفعة 
 جداا 

منخفضة  منخفضة متوسطة مرتفعة
 جداا 

 المعيار السادس: تحسين بيئة التعمّم وتطويرىا. 
 ب الآتي:والأخذ بيذا المعيار يتطم

 للئجماع فاعمة توفير طرائق 52
 .والتفاوض

          

التقميل مف البيروقراطية التي تحدّ  53
 مف المبادرات والإبداع.

          

العمل عمى تأميف جو خاؿٍ مف  54
 العنف داخل المدرسة.

          

تشجيع الأنشطة اللبمدرسية كجزء  55
 مف عممية التعمّـ.

          

 التجديد عمى تشجيع المدير المعمميف 56
 والتجريب.

          

توفير الوسائل والأدوات اللبزمة  57
 لتطوير العمل التربوؼ.

          

العمل عمى تحسيف البنية التحتية  58
 لممدرسة. 

          

 المعيار السابع: الإسيام بتطوير وصقل مياراتو المينية. 
 ب الآتي:والأخذ بيذا المعيار يتطم

العمل عمى تحسيف استراتيجياتو  59
 المينية. 

          

التدريب عمى ميارة الإدارة الذاتية  61
 في أدائو الشخصي.

          

           تقديـ تغذية راجعة فعّالة. 61

تقبّل المدير النقد البناء الموجّو مف  62
 فريق العمل في المدرسة.

          

طوير علبقاتو الشخصية الاىتماـ بت 63
 التفاعمية. 

          

           اتباع دورات لتحسيف ثقافتو الإدارية. 64
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 العبارات
 درجة التوافر درجة الأىمية

مرتفعة 
 جداا 

منخفضة  منخفضة متوسطة مرتفعة
 جداا 

مرتفعة 
 جداا 

منخفضة  منخفضة متوسطة مرتفعة
 جداا 

 المعيار الثامن: خمق بيئة مشجعة لمتطوير المستمر. 
 والأخذ بيذا المعيار يتطمب الآتي:

فعّالة ضمف  عمل علبقات بناء 65
 المدرسة.

          

فريق اتخاذ  القرار بالتعاوف مع  66
 العمل المدرسي.

          

توضيح المدير لمبدأ في قيادة  67
 التطوير والتغيير.

          

           قيادة عممية تقويـ الأداء المدرسي. 68
           تحفيز المعمميف للبرتقاء الميني. 69

 في المشاركة عمى المعمميف تشجيع 71
 .العممية والندوات المقاءات

          

 المعيار التاسع: التعاون والتشارك مع المجتمع المحيط. 
 والأخذ بيذا المعيار يتطمب الآتي:

نشر ثقافة الحوار بيف المدرسة  71
 والمجتمع المحيط.

          

تشجيع النقد البنّاء داخل المدرسة  72
 وخارجيا. 

          

الاستفادة مف التغذية الراجعة التي  73
 ع المحمي.يقدّميا المجتم

          

تأميف اجتماعات دورية مع أولياء  74
 الأمور.

          

ع المدير معمومات عف أسر جم 75
 تسيـ في تطوير أدائيـ. الطمبة

          

التواصل الدائـ مع الأسر بخصوص  76
 تعمـ أبنائيـ. 

          

 المؤسسات عمل اطلبع المدير عمى 77
 .عيام التعاوف  وفرص الأخرػ 
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 (4الممحق )
 تسييل ميمة الباحثة
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 الإنكميزية بالمغة الممخص

The summary of Study 

In English Language 

 This study aimed at determining The Requirements Of Developing the 

Performance of Secondary Education Schools Principals in Lattakia 

Governorate in the Light of Professional standards of leadership. For this 

purpose, the current objectives of this study are: 

 Defining the School leadership is defined in terms of (origin, concept, 

importance, theories, and skills). 

 Defining the professional standards of leadership in terms of (origin, 

concept, some of its international and Arab models, necessary skills, 

and requirements for their application). 

 Knowing the reality of management in public secondary schools in 

Syria in terms of (importance, objectives, roles of principals, problems 

facing it, and the professional and training programs in it). 

 Identifying the requirements of developing the performance of general 

secondary school principals in the light of professional standards of 

leadership. 

 Determining the requirements of achieving the professional standards 

of leadership in secondary education schools in Lattakia governorate 

from the point of view of the administrators of the study sample, 

arranged according to the degree of availability. 

 Determining the requirements of achieving professional standards of 

leadership in secondary schools in Lattakia from the point of view of 

the principals of the study sample, arranged according to the degree of 

importance. 

 Studying the effects of independent study variables (gender, scientific 

qualification, years of experience, and training courses) on the 

individuals' responses of the study sample on the availability of the 

requirements to achieve professional standards of leadership and the 

degree of importance in secondary schools in Lattakia. 

In order to achieve the objectives of the study, the researcher depended on 

the analytical descriptive approach. The original research society included all 

the principals of education secondary schools in Lattakia Governorate which 

consists of (150) secondary school principals, the sample was chosen 

intentionally to include all principals of secondary education schools in 

Lattakia Governorate, the field study was conducted by applying the 

questionnaire study tool to identify the importance and availability of both the 

special and general requirements to develop the performance of school 

principals in the light of professional standards of leadership. 
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Summary of the results: 
The results of the field study Summed in as the following main points: 

 

 The degree of availability of the special requirements to achieve the 

professional standards of leadership in secondary schools is (medium) 

grade, and can be arranged according to the degree of availability in 

descending order according to the responses of the members of the study 

sample as the following: 

The standard of (cooperation and partnership with the surrounding 

community) was ranked first with a medium availability, followed by the 

standard of (providing a supportive and stimulating work environment) in 

the second rank, then the standard of (improving and developing the 

learning environment) at the third rank, followed by the fourth standard of 

(creating a supportive environment for a continuous development). Then, 

the standard of (contributing to the development and refinement of his 

professional skills), which  was ranked fifth, followed by the standard 

(leading self-evaluation processes) in the sixth rank, and the seventh one 

was (leading change and school planning processes), to come standard 

(enabling and promoting effective learning processes) In the eighth order, 

either. The ninth and the last  standard (observance of safety 

requirements) was awarded with low availability. 

 The availability of general requirements to achieve professional standards 

of leadership in secondary schools was (low). 

 The degree of importance of the special requirements to achieve the 

professional standards of leadership in secondary schools was (high), 

which can be arranged according to their degree of importance in 

descending order according to the individuals' responses of the study 

sample as the following: 

 The standard of (providing a supportive and stimulating work 

environment) was ranked first with a very high importance, followed by 

the standard (improving and developing the learning environment) in the 

second place, and in the third place (creating a supportive environment for 

a continuous development), then the standard (enabling and promoting 

effective learning processes) In the fourth rank, followed by the standard 

of (observance of safety requirements) in the fifth rank. In the sixth place 

came the standard of (cooperation and partnership with the surrounding 

community). In the seventh place we find the standard of (contributing to 

the development and refinement of his professional skills), and (leading 

self-evaluation processes) came in the eighth rank, and (leading change 

and school planning processes) came finally in the ninth rank which was  

of a high importance. 

 The degree of importance of the general requirements to achieve the 

professional standards of leadership in secondary schools was (high). 
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 There was no impact of the variables (gender, scientific qualification, 

years of administrative experience, and the number of training courses 

done) one the responses of the study sample toward the degree of 

availability of the requirements to achieve the professional standards of 

leadership in secondary education schools, whether in the total degree or 

in all fields. 

 There was no impact of the variables (gender, scientific qualification, 

years of administrative experience, and the number of training courses 

done) on the responses of the study sample toward the importance of the 

requirements to achieve the professional standards of leadership in 

secondary education schools, whether in the total degree or in all fields. 

The study reached to several suggestions, Summed up as the following 

points: 

1- The need to provide the necessary requirements to achieve professional 

standards of leadership in secondary schools based on the results of the 

study. 

2- Good selecting of educational leaders and human cadres with 

qualification, experience and competence in performance according to 

scientific standards derived from the analysis of the administrative 

system, and distribute them fairly and according to the need of schools. 

3- The tendency to combine centralization and decentralization: that make 

the situation of the general frameworks of the basic plans and decisions, 

supervision and guidance of the tasks of the central administration, and let 

the freedom of disposal  and create an organizational climate that allows 

the launch of innovation and creativity and serious participation of human 

cadres in achieving higher levels of development and renewal in the 

means and methods administrative to the decentralized authorities. 

4- Modifying the internal system of secondary schools, especially those 

related to the conditions of commissioning administrative tasks and the 

functions of the principal to suit the professional standards of leadership. 
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