
  الشعبية الديموقراطيةالجمهورية الجزائرية 

  وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

  -2سطيف  –جامعة الدكتور محمد لمين دباغين 

  والاجتماعية الإنسانيةكلية العلوم 

  أطـــــــروحــــــــــــــــــــــــــــــــــة

  والآورطفونياقسم علم النفس وعلوم التربية بمقدمة 

  –إدارة تربوية  –تخصص علوم التربية 

  دكتوراه العلوملنيل شهادة 

  عبد االله صحراوي: الطالب  من طرف 

  : وانـــــــــــــــنــــــــــعــــب

  

  

  

  

  

  

  :أمام اللجنة المكونة من                     2016جانفي  31:بتاريخ                     

  .رئيسا             2جامعة سطيف                               بشير معمرية.   أ ، د 

  .مشرفا ومقررا      2جامعة سطيف                             لحسن بوعبد االله.أ ، د 

  .مناقشا جامعة البحرين                                              محمد  مقداد  .د  أ ،

  .مناقشا               2جامعة وهران                              غياث بوفلجة .أ ، د 

  .مناقشا             2جامعة قسنطينة                               يوسف غياث.د أ ، 

  .مناقشا               2جامعة سطيف                                 زهير بغول. دأ ، 

  

  2016 -  2015:     السنة الجامعية 

  

ل ظمقومات تنمية كفاءات تسيير المؤسسات التعليمية في 

   الثقافة المحلية ومفاهيم الجودة الشاملة

 - التكوين والتدريب –



  

  

 

        
  "فـاتحة الكتاب"

        صدق االله العظيم  صدق االله العظيم  صدق االله العظيم  صدق االله العظيم  

  

  



  

  

  

  

تمنيت لو أنه شهد هذا العمل، وهو الذي    وقد...إلى روح والدي في الرفيق الأعلى

  ...مديراأفنى حياته مربيا ومعلما و 

وإلى روح عبد الحفيظ، في الملكوت الأعلى، الذي غادر سريعا  .... إلى أمي حفظها االله

الجهد  فيها  وقد كان الأمل معقودا عليه لنشر العمل وطبعه في دار التنوير التي أفنى  

  .....والعمر لتقف على رجليها
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  "الله الحمد والشكر أولا وأخيرا"

الشكر لكل أولئك الذين ساهموا من قريب  في البداية أن اعترف بالفضل و أقدم    أود

أو بعيد في اكتمال هذا العمل، و انجازه، سواء بالتوجيه والمتابعة أو الدعم و المناصحة، 

" و أذكر على رأس هؤلاء جميعا الأستاذ الدكتور لحسن بو عبد االله مدير وحدة البحث  

دايته صابرا ،ناصحا  ، الذي أشرف على العمل وتابعه من ب" تنمية الموارد البشرية  

  .مشجعا ، و داعما في الظروف والأوقـات العصيبة  

كما أوجه الشكر الخاص إلى الزملاء الأساتذة، عبد السلام، علي، عبد الحكيم، صلاح  

الذين كانوا رفقة الدرب ،مشجعين ،ناصحين ،مواسين، إذا اشتد الخطب  ...الدين ،

  .صيحة والتشجيع  المتاعب ، زارعين الأمل ومرافقين بالن  وألمت

أعضاء لجنة المناقشة  لا يفوتني أن أقدم خالص شكري وتقديري للأساتذة الكرام    كما

  ...لتفضلهم بتحمل عناء القراءة و المناقشة لهذا البحث، 

ثم لأسرتي الصغيرة التي أعطتني من جهدها ووقتها وحقوقها ليكتمل العمل ويصل  

  .مبتغاه

لشكر والثناء على ما قدموه وبذلوه من عون أو نصح  لهؤلاء ولأولئك الذين يستحقون ا

  ...أو توجيه، أقدم أسمى عبارات التقدير والامتنان

  .واالله أسأل أن يكون لهم في ذلك الثواب والأجر

 .والله الحمد والشكر أولا وأخيرا

  عبد االله. ص
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VII 
 

 فهرس الجداول
  الصفحة  الجدول

  75  جوانب المهارات القيادية في الأبعاد الثلاثة -1-جدول 

  79   والاتصالالفروق بين الإعلام  -2-جدول 

  79  بالمدرسة  الاتصالطبيعة وخصائص وأشكال  -3-جدول 

  80  خصائص وأشكال الإعلام بالمدرسة  -4- جدول

  81  )بلانشار و جيرسي( طبائع الأفراد وكيفية التعامل معها  -5-جدول 

  96  القدرات المطلوبة لأداء دور مدير المدرسة -6-جدول 

  100  معايير تقويم فعالية الإدارة المدرسية  -7-جدول 

  161  المستفيدين من نظام التعليم في المدرسة في ضوء فلسفة الجودة -8-جدول 

  161  تطلعات المستفيدين من نظام التعليم في المدرسة في ضوء فلسفة الجودة -9-جدول 

  162  سـة الجودةمجالات الاختلاف الرئيسة بين المدرسـة التقليدية ومدر  - 10-جدول 

  174  ابعاد التمكين الإداري - 11-جدول 

  182  )ميلة  -سطيف( مجتمع الدراسة على الولايتين توزيع - 12-جدول 

  182  توزيع مجتمع الدراسة بولاية سطيف - 13-جدول 

  185  حساب حجم العينة طريقةمعطيات و  - 14-جدول 

  186  سةالعدد الإجمالي لعينة الدرا - 15-جدول 

  186  بحسب متغير المستوى  الدراسة توزيع عينة - 16- جدول

  187  الجنسمتغير توزيع عينة الدراسة بحسب  - 17-جدول 

  188  المستوىتوزيع أفراد عينة الدراسة بحسب  -18- جدول

  188  توزيع العينة بحسب فترة المكوث بالمنصب - 19-جدول 

  189  للمؤسسةالموقع الجغرافي توزيع العينة بحسب  - 20-جدول 

  191  محاور ومجالات وعدد البنود لمقياس تقييم العملية التكوينية - 21-جدول 

  191  ليكارت المستعمل في الدراسة likert درجات مقياس  - 22-جدول 

  192  نتائج الصدق باستخدام معامل كندال للاتفاق -23- جدول

  193  والدرجة الكلية " الفلسفة " الأولمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور  - 24-جدول 

  194  والدرجة الكلية للمحور" المحتوى " معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثاني  - 25-جدول 

  194  والدرجة الكلية للمحور "الأهداف "   معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثالث - 26-جدول 

  195  روالدرجة الكلية للمحو " الأدوات والوسائل " الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الرابعمعامل  - 27-جدول 

  195  والدرجة الكلية للمحور" ظروف التكوين " معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الخامس  - 28-جدول 

  196  والدرجة الكلية للمحور" التدريب  "معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور السادس  - 29-جدول 

  196  معامل الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات الاستبيان والدرجة الكلية - 30-جدول 

  198  1 الاستبياننتائج اختبار ألفا كرونباخ  لقياس ثبات   - 31-جدول 

  199  توزيع البنود على محاور مقياس تقدير الاحتياجات التكوينية -32- جدول

  200  ليكرت المستعمل في الدراسة likert درجات مقياس  - 33-جدول 

  201  للاتفاق  بيانات صدق المحكمين بمعامل كندال - 34-جدول 

  202  والدرجة الكلية للمحور" التسيير البيداغوجي والتربوي  "معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الأول  - 35-جدول 

  202  والدرجة الكلية للمحور" التسيير الإداري وشؤون الموظفين" الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثاني معامل  - 36-جدول 

  203  .له والدرجة الكلية  "القانون الإداري والتقنيات التربوية "  معامل الارتباط بين كل فقرة من المحور الثالث - 37-جدول 



VIII 
 

  204  والدرجة الكلية للمحور" التسيير القانوني والتشريع " فقرة من فقرات المحور الرابعمعامل الارتباط بين كل  - 38-جدول 

  204  لهوالدرجة الكلية " وشؤون المتمدرسين  الحياة المدرسية" معامل الارتباط بين كل فقرة من المحور الخامس  - 39-جدول 

  205  روالدرجة الكلية للمحو " التسيير المالي والمادي " السادس معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور  - 40-جدول 

  206  معاملات الارتباط بين درجة كل محور  والدرجة الكلية للمقياس - 41-جدول 

  208  نتائج اختبار ألفا كرونباخ  لقياس ثبات مقياس تقدير الحاجات التكوينية  - 42-جدول 

  213  "الفلسفة " للمجال الأول   المعنويةوقيم المتوسط والأهمية النسبية و التكرارات والنسب المئوية  - 43-جدول 

  217  "البرامج والمحتوى " التكرارات والنسب المئوية وقيم المتوسط والأهمية النسبية والمعنوية للمجال الثاني  - 44-جدول 

  222  "الأهداف " المعنوية للمجال الثالث  المتوسط والأهمية النسبية والتكرارات والنسب المئوية وقيم  - 45-جدول 

  225  المعنوية  للمجال الرابع المتوسط والأهمية النسبية والتكرارات والنسب المئوية وقيم  - 46-جدول 

  228  المعنوية  للمجال الخامس المتوسط والأهمية النسبية والتكرارات والنسب المئوية وقيم  - 47-جدول 

  232  والنسب المئوية للاستجابات والمتوسط الحسابي والنسبي ومستوى المعنوية  للمجال السادسالتكرارات  - 48-جدول 

  236  ترتيب المحاور بحسب التكرارات والنسب المئوية و المتوسط الحسابي والنسبي - 49-جدول 

  237  )تقييم العملية التكوينية ( ن نتائج اختبار التوزيع الطبيعي للمقياس  - 50-جدول 

بين التقديرات على  0.05الفرضية القائلة بوجود اختلافات جوهرية عند مستوى معنوية معالجة صحة نتائج  - 51-جدول

  المقياس ككل

239  

بين التقديرات على محور  0.05الفرضية القائلة بوجود اختلافات جوهرية عند مستوى معنوية معالجة صحة نتائج  - 52-جدول

   الفلسفة

239  

بين التقديرات على محور  0.05الفرضية القائلة بوجود اختلافات جوهرية عند مستوى معنوية معالجة صحة نتائج  - 53-جدول

   البرامج

240  

بين التقديرات على محور  0.05الفرضية القائلة بوجود اختلافات جوهرية عند مستوى معنوية معالجة صحة نتائج  - 54-جدول

  الأهداف  

240  

بين التقديرات على محور  0.05الفرضية القائلة بوجود اختلافات جوهرية عند مستوى معنوية معالجة صحة نتائج  - 55-جدول

  الوسائل

241  

بين التقديرات على محور  0.05الفرضية القائلة بوجود اختلافات جوهرية عند مستوى معنوية معالجة صحة نتائج  - 56-جدول

  الظروف

242  

بين التقديرات على محور  0.05الفرضية القائلة بوجود اختلافات جوهرية عند مستوى معنوية معالجة صحة نتائج  - 57-جدول

  التدريب

242  

  245  )التسيير التربوي (الأول حورالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والنسبي ومستوى المعنوية  للم  - 58-جدول

التسيير الإداري وشؤون " الثاني  حوروالأهمية النسبية والمعنوية للمالتكرارات والنسب المئوية وقيم المتوسط  - 59-جدول

  الموظفين

250  

  255  التقنيات التربوية الحديثة" المعنوية للمجال الثالث  النسبية و المتوسط والأهمية التكرارات والنسب المئوية وقيم  - 60-جدول

  260  )التسيير القانوني ( المعنوية  للمجال الرابع والأهمية النسبية والمتوسط التكرارات والنسب المئوية وقيم  - 61-جدول

  264  )تسيير الحياة المدرسية ( المعنوية  للمجال الخامس المتوسط والأهمية النسبية والتكرارات والنسب المئوية وقيم  - 62-جدول

  267  )التسيير المالي (ى المعنوية  للمجال السادسالمتوسط الحسابي والنسبي ومستو وقيم التكرارات والنسب المئوية  - 63-جدول

  271  يوضح ترتيب المحاور بحسب التكرارات والنسب المئوية و المتوسط الحسابي والنسبي - 64-جدول

  272  )تقدير الاحتياجات التكوينية والتدريبية ( اختبار التوزيع الطبيعي لبيانات المقياس الثاني  - 65-جدول

بين التقديرات على  0.05الفرضية القائلة بوجود اختلافات جوهرية عند مستوى معنوية اختبار صحة نتائج  - 66-جدول

  المقياس ككل

275  

بين التقديرات على محور  0.05الفرضية القائلة بوجود اختلافات جوهرية عند مستوى معنوية  اختبار صحة نتائج - 67-جدول

  . التسيير التربوي

276  

  276بين التقديرات على محور  0.05الفرضية القائلة بوجود اختلافات جوهرية عند مستوى معنوية اختبار صحة نتائج  - 68-جدول



IX 
 

  .التسيير الإداري وشؤون الموظفين 

بين التقديرات على  0.05الفرضية القائلة بوجود اختلافات جوهرية عند مستوى معنوية اختبار صحة  نتائج  - 69-جدول

  .  التربوية الحديثةلتقنيات امحور 

277  

بين التقديرات على محور  0.05الفرضية القائلة بوجود اختلافات جوهرية عند مستوى معنوية اختبار صحة نتائج  - 70-جدول

  . التسيير القانوني والتشريع المدرسي

278  

بين التقديرات على محور  0.05الفرضية القائلة بوجود اختلافات جوهرية عند مستوى معنوية اختبار صحة نتائج  - 71-جدول

  .تسيير الحياة المدرسية

278  

بين التقديرات على محور  0.05الفرضية القائلة بوجود اختلافات جوهرية عند مستوى معنوية اختبار صحة نتائج  - 72-جدول

  .التدريب 

279  

  291  و محكاتها بالمعادلة البنائية  المؤشرات المعتمدة للنمذجة -73- جدول

  293  المحكات المعتمدة لجودة مطابقة النموذج للبيانات -74- جدول

  SPSS v.21  297 قيم معاملات ألفا كرونباخ للثبات استنادا لمخرجات الحزمة -75- جدول

  298  .المفترض  نموذج القياس) فقرات(أبعاد ومؤشرات  -76- جدول

  299  مؤشرات حسن المطابقة لبعد جودة التكوين -77- جدول

  300  تقديرات نموذج بعد جودة التكوين -78- جدول

  301  مؤشرات حسن المطابقة لبعد جودة التدريب -79- جدول

  302  تقديرات نموذج بعد جودة التدريب -80- جدول

  303  مؤشرات حسن المطابقة لبعد الدعم والتمكين -81- جدول

  304  الدعم والتمكينتقديرات نموذج بعد  -82- جدول

  305  مؤشرات حسن المطابقة لنموذج مقومات تنمية الكفاءات -83- جدول

  306  )جودة التكوين ـ جودة التدريب ـ الدعم والتمكين ( تقديرات نموذج مقومات تنمية الكفاءات بأبعاده  -84- جدول

  307  التسيير الفعالمؤشرات حسن المطابقة لبعد  -85- جدول

  308  ومؤشراته الأساسيةتقديرات نموذج التسيير الفعال  -86- جدول

  308  الأداء المدرسيمؤشرات حسن المطابقة لبعد جودة  -87- جدول

  309  ومؤشراته الأساسية جودة الأداء المدرسيتقديرات نموذج  -88- جدول

  310  جودة التكوين والدعم والتمكينمؤشرات حسن المطابقة لنموذج  -89- جدول

  311  لدعم والتمكينتقديرات نموذج جودة التكوين وا -90- جدول

  312  والدعم والتمكين جودة التدريبمؤشرات حسن المطابقة لنموذج  -91- جدول

  313  الدعم والتمكين جودة التدريب و تقديرات نموذج  -92- جدول

  313  مؤشرات حسن المطابقة لنموذج العلاقة بين جودة التدريب وجودة التكوين -93- جدول

  314  وجودة التدريب التكوينجودة تقديرات نموذج  -94- جدول

  315  مؤشرات حسن المطابقة لنموذج التسيير الفعال وجودة الأداء المدرسي -95- جدول

  316  تقديرات نموذج العلاقة بين التسيير الفعال وجودة الأداء المدرسي  -96- جدول

  317  مؤشرات حسن المطابقة لنموذج العلاقة بين جودة التكوين والتسيير الفعال -97- جدول

  318  تقديرات نموذج العلاقة بين التسيير الفعال وجودة التكوين  -98- جدول

  319  مؤشرات حسن المطابقة لنموذج العلاقة بين جودة التدريب والتسيير الفعال -99- جدول

  319  العلاقة بين التسيير الفعال وجودة التكوينتقديرات نموذج  -100- جدول

  320  مؤشرات حسن المطابقة لنموذج العلاقة بين الدعم والتمكين والتسيير الفعال -101- جدول

  321  التسيير الفعال  الدعم والتمكين و تقديرات نموذج العلاقة بين -102- جدول

  322  التدريب وجودة الأداء المدرسيجودة مؤشرات حسن المطابقة لنموذج العلاقة بين  -103- جدول



X 
 

  323   جودة التدريب وجودة الأداء المدرسيتقديرات نموذج العلاقة بين  -104- جدول

  324  مؤشرات حسن المطابقة لنموذج العلاقة بين جودة التكوين والتسيير الفعال وجودة الأداء المدرسي -105- جدول

  325  التسيير الفعال وجودة الأداء المدرسيودة التكوين و جتقديرات نموذج العلاقة بين  -106- جدول

  326  مؤشرات حسن المطابقة لنموذج العلاقات بين الدعم والتمكين والتسيير الفعال وجودة الأداء المدرسي -107- جدول

  327  التسيير الفعال وجودة الأداء المدرسيالدعم والتمكين و تقديرات نموذج العلاقة بين  -108- جدول

  328  مؤشرات حسن المطابقة لنموذج العلاقات بين جودة التدريب والتسيير الفعال وجودة الأداء المدرسي -109- جدول

  329  تقديرات نموذج العلاقة بين جودة التدريب والتسيير الفعال وجودة الأداء المدرسي -110- جدول

  330  مؤشرات حسن المطابقة لنموذج العلاقات بين جودة التكوين والدعم والتمكين وجودة التدريب والتسيير الفعال  -111- جدول

  332  تقديرات نموذج العلاقات بين جودة التكوين وجودة التدريب والتسيير الفعال وجودة الأداء المدرسي -112- جدول

  332  ت بين جودة التكوين والدعم والتمكين وجودة التدريب والتسيير الفعالمؤشرات حسن المطابقة لنموذج العلاقا -113- جدول

  334  والدعم والتمكين والتسيير الفعال  تقديرات نموذج العلاقات بين جودة التكوين وجودة التدريب -114- جدول

  335  )المعادلة البنائية للنموذج( لنموذج أموس المتكامل مؤشرات حسن المطابقة  -115- جدول

  336  )المعادلة البنائية للنموذج ( تقديرات نموذج أموس المتكامل  -116- جدول

  337  متغير الدعم والتمكين من دون المقترحلنموذج لمؤشرات حسن المطابقة  -117- جدول

  337   المقترح من دون متغير الدعم والتمكين نموذج التقديرات  -118- جدول

  339  الدعم والتمكين المقترح من دون متغيرالتأثيرات المباشرة وغير المباشرة بين أبعاد النموذج  -119- جدول

  340  في وجود متغير الدعم والتمكين للنموذج البنائيمؤشرات حسن المطابقة  -120- جدول

  340  )المعادلة البنائية للنموذج ( تقديرات نموذج أموس المتكامل  -121- جدول

  340  )المعادلة البنائية للنموذج ( تقديرات نموذج أموس المتكامل  -122- جدول

  341  التأثيرات الكلية في النموذج -123- جدول

  341  تقديرات التأثيرات المباشرة في نموذج أموس -124- جدول

  342  )المعادلة البنائية للنموذج ( تقديرات  التأثيرات غير المباشرة في نموذج أموس المتكامل  -125- جدول

  SOBEL 343  نتائج اختبار سوبل -126- جدول

  345  نتائج اختبار الدلالة الإحصائية لاختبار سوبل -127- جدول

  346  تحليل الانحدار لمتغيري التسيير الفعال وجودة الأداء المدرسي -128- جدول

  346  خلاصة تحليل الانحدار لمؤشرات التسيير الفعال على جودة الأداء المدرسي -129- جدول

  349  خلاصة تحليل الانحدار لمؤشرات التسيير الفعال على جودة الأداء المدرسي -130- جدول

  351  الانحدار لأبعاد تنمية الكفاءات  على جودة الأداء المدرسيخلاصة تحليل  -131- جدول

  354  التأثيرات المباشرة وغير المباشرة والكلية لأبعاد تنمية الكفاءات على جودة الأداء المدرسي - 132-جدول
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  فهرس الأشكال
  الصفحة  الشكل

  67  .العناصر الستة للأبعاد الموقفية للقيادة  -1-شكل 

  67  مخطط لنظرية المسار والهدف -2- شكل

  68   لقيادة في النظرية الموقفيةالتمثيل البياني ل -3-شكل 

  70  .المستويات الثلاثة لتحليل ودراسة السلوك التنظيمي بالمدرسة -4-شكل 

  72   المجموعات الأساسية لأدوار مدير المدرسة  -5-شكل 

  77   المدرسية لحل المشكلات في الإدارة Feidlerنموذج فيدلر   - 6-شكل 
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  تصـــــــــــــــــــــــــدير

واقع التسيير الإداري والبيداغوجي بالجزائر " الدراسة الحالية امتدادا لدراسة سابقة تمت تحت عنوان  تمثل

، التي كانت أرست للبحث في " السلوك القيادي في ضوء مشروع المؤسسة وعلاقته ببعض محددات 

مجال الإدارة المدرسية بالجزائر نهجا توخت من خلاله تطوير تسيير المؤسسات التعليمية ضمانا لمواكبتها 

الإصلاحات التي بوشر العمل بها منذ مطلع العشرية الحالية ، وكانت قد توصلت إلى ضرورة التفكير في 

لا تتحقق إلا بتوافر  فعاليتهابات مؤكدا أن أن   ل تنمية وتطوير أداء مديري المدرسة الجزائرية ،بعدسب

  .القيادية والخصائص لسمات امتلاكه لالمدير القائد، و  لدىالكفاءات والمهارات و المقومات الشخصية 

نية تربوية، لصالح التكامل بين حول ما إذا كانت مهام مدير المدرسة إدارية بحتة أم ف استقر الأمر لقد 

و يوفر  ،يأخذ على عاتقه كل ما يتعلق بالتخطيط الشامل لمدرسته "قائدا يجب أن  النظرتين، باعتباره

ذلك أن الأسلوب القيادي  ، (Mitchell,1990) "مناخا تنظيميا و تربويا تتحقق فيه أسس الدافعية للعمل

  وحياة تمتاز بالصحة والجودة  فعالية، وإنتاجية عالية،على إدارة مدرسة ذات  يركزللمدير يجب أن 

في دور المدير، وطبيعة  لمهام الرئيسية للعملية التربويةأن يتوجه التركيز نحو اإذن من الطبيعي ف ،

 فريقالتي يواجه بها الأهداف التربوية، والمناهج الدراسية، والتنظيم المدرسي، و  الكفاءات والمهارات

 واحتياجاتهم الوظيفية و الاجتماعية والنفسية وحاجات الطلبة الذين يشرف على تمدرسهمين معه، لالعام

  . ويتحمل مسؤولية نجاحهم 

أضحى  لذلكفي أداء الرسالة المنوطة بها،  أساس النجاحالتي تدار بها المدرسة  تمثل  إن الطريقة

يحقق العامل الرئيس، الذي مدارس موضوع تكوين وتدريب القيادات المدرسية وتنمية كفاءات تسييرها لل

نجاح الإدارة المدرسية أو فحركية ونشاط الكفاءات البشرية وصولا لتحقيق الأهداف التعليمية والتربوية، 

الذي يعتبر أكثر العوامل تأثيرا في أداء المعلمين، وفي المناخ  القائدالمدير  كفاءاتفشلها يتوقف على 

  .لاب وتوجههم نحو التمدرس والمعرفة ، وفي أداء الط التنظيمي للمدرسة

معرفة الكفاءات المطلوبة للتسيير ، وسبل تنميتها وتطويرها لدى مديري المدارس في الجزائر، لذلك تصبح 

والوقوف على أكثرها ارتباطا بكفاءة التسيير الإداري و البيداغوجي وغيرها مما يتعلق بأنشطة النظام 

لبلوغه، فالوظيفة الأساسية لمدير المدرسة كما يرسم ويراد لها هي  المدرسي ، هدفا تسعى هذه الدراسة

على تحسين نوعية الحياة لكل فرد في المدرسة، وحتى يستطيع  تركزتحسين العملية التعليمية بحيث 

تحقيق هذه الوظيفة بكفاءة عالية يتوجب عليه أن لا ينشغل بما يجعل دوره منحصرا في الأعمال الروتينية 

  . في وظيفته وأساسيا  لجوانب التربوية والفنية التي تشكل جزءا هاماوإهمال ا

ثمة ثلاثة مداخل أساسية تشكل أجزاء متكاملة للدراسة الحالية تعتمدها في سبيل الوصول إلى إماطة اللثام 

فعالة و إيضاح العوامل المثلى لإعداد القيادة ال ، عن أهم مقومات تنمية كفاءات تسيير المدرسة الجزائرية

للمدارس على اختلاف مستوياتها و ارتباطاتها ببعض أهم محددات سلوك التسيير الفعال ، محاولة 

  .المعاصرة الكشف عن عوامل النجاح أو الفشل في إدارة و قيادة المدرسة 
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ومصطلحاتها  يهتم المدخل الأول الذي حمل اسم المدخل ألمفاهيمي بإبراز أبعاد الدراسة ومفاهيمها العلمية

الكشف  ثم، في الفصل الأول  وطرح اشكاليتها وإبراز العناصر والعوامل الأساسية المتعلقة بها الإجرائية

من دراسات تناولتها لتنتهي بذلك إلى وضع الفروض الإنساني والخبرة الإنسانية عن ما في التراث 

  . الخاصة بها

فصول  ثلاثة ، فعبر للمتغيرات ذات العلاقة بالموضوعتوثيقيا  فيشكل مدخلا نظريا الجزء الثاني  أما 

في الفصل الثالث  الضوءتسلط فموضوعها،  فيقراءة وإبراز أهم ما في التراث الإنساني  الدراسة تحاول

بتوضيح  الرابعيهتم الفصل  و، المدرسية ومفاهيمها المعاصرة في ضوء نظرية الموقف  على الإدارة 

دراسة موضوع الكفاءات وتحديد سبل تنميتها خاصة ما تعلق منها بتسيير مساهمة الفكر المعاصر في 

توضيح إلى لتصل الدراسة في فصلها الخامس ، المنظمة الحديثة والمدرسة على وجه الخصوص 

  .موضوع تسيير المدرسة المعاصرة وسبل تجويد أداء مديرها 

ي التناول الوظيفي لما تم استعراضه في أما الجزء الثالث و الأخير فقد حاولت الدراسة من خلاله تبن

  ،من علاقات  الموضوع ، و الكشف عن ما بين عناصرفكري تراث  و الجزأين السابقين من مفاهيم 

النظرية في تحليل و قراءة الظاهرة  المفاهيملذلك حمل اسم المدخل الوظيفي مركزا على توظيف  

  .حولها  ومحاولة الإجابة على التساؤلات المثارة المقصودة

المنهجية الكفيلة بوصف و  الميدانية و بتوضيح و تحديد الإجراءات عنت الدراسةففي الفصل السادس 

عينتها  اشتقاقو والتحقق من خصائصها السيكومترية ، أدواتها  كبناءتحليل النتائج بصورة علمية دقيقة، 

ت على الأدوات المستخدمة وبيان لتصنيف الاستجاباو توصيفها تبعا للمتغيرات التي اختيرت كمحددات 

  .ما فيها من فروق 

عرض نتائج الدراسة الميدانية و تحليلها و مناقشة صحة فرضيات البحث  فقد تم فيهالفصل السابع  أما

لجزئها الأهم والأخير ، الذي خصص له الفصل الثامن محاولة فيه في ضوئها لتصل الدراسة بذلك 

للدراسة ، ومهتمة بدراسة النموذج النظري المقترح لتنمية كفاءات تسيير الإجابة على السؤال الثالث 

،و باستخدام التحليل العاملي التوكيدي )  SEM(المدرسة باستخدام منهجية النمذجة بالمعادلات البنائية 

  . LISREL و   AMOS وبرمجيات 

العلمية الصحيحة في  نأمل أن يكون البحث قد استوفى شروط صحته، و استكمل مرتكزات المنهجية

فإننا نأمل  ،علاجه للظاهرة المدروسة، و حيث أن تعميم نتائج مثل هذه البحوث محط كثير من التحفظات

 التسيير لأن تكون الدراسة الحالية فاتحة لدراسات أكثر عمقا و شمولية و بداية لنشاط متجدد في مجا

  .بغية تحديثها وتطويرها الإداري بالمدرسة الجزائرية 

  .واالله من وراء القصد وهو الموفق
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  : مقدمة

 من هإدارة نظم أضحتمضامينه، تعقد أغراضه و  نوعالتعليم وت دائرةالتربوية واتساع  المفاهيممع تطور 
 ةم الإداريالنظ ارتبطت و والمحلي،لى المستوى المركزي والإقليمي ع أضخم الجهود التي تتولاها الدول

نعكس ذلك لي. ارتباطاً وثيقاً بالنظام السياسي والاقتصادي والثقافي والاجتماعي الحديثة في الدولة للتعليم
رسم يو  المعالم،حدد ي وعمادها الذيالعملية التعليمية والتربوية  أساسعلى الإدارة المدرسية التي تعتبر 

  .ل أمام العاملين في الميدان للوصول إلى هدف مشترك في زمن محددنير السبيالطرق و 
البشرية  لاهتماماتا بازديادقيمة وازدادت ، رائدةإدارة المجتمعات والمؤسسات الحديثة مكانة  لقد احتلت
ير على روح التعاون الإدارة في المنظور الحديث وظيفة إنسانية يعتمد نجاحها إلى حد كبلتصبح وتنوعها، 

توظيف الطاقات والقدرات، بشكل يضمن  على والمشاركة بين العاملين في المؤسسة، وعلى قدرة الإداريين
في  الإدارةأقل جهد وتكلفة، ومن هنا تكمن أهمية بالحصول على أكبر قدر من الإنتاج في أقصر وقت و 

   .وغيرهااسية والتربوية كل قطاع من قطاعات الحياة الاقتصادية والاجتماعية والسي
 الإدارة( وإدارتهما والتعليم بالتربية بارزاً  اهتماماً  أحوالها اختلاف علىالمعاصرة  تولي المجتمعات وإذ

 مناحي شتى فيوالتطور دفع عجلة النمو  في كبير دور من لمالها) المدرسية -  التعليمية - التربوية
 ابشري استثماراصار بل  المعاصرة،مهمات الدولة  من ةهامشي مهمة مجرد لم يعد التعليم فإن، الحياة

 وصار ،المجتمع يحتاجها التي والعلوم المعارف وإنتاج البشري العنصر تنميةى عل يساعد القيمة،عالي 
 تطوير إلى الدول جل اتجهتولذلك  .المتطورةالنظام التعليمي أحد أبرز مقومات الدولة الحديثة  نجاح

 الضروريةبالوسائل وتجهيزها  المباني تحديثو  الدراسية المناهج تطويرعلى والعمل  ،به والنهوض التعليم
  .ومتطلباته العصر متغيرات مع يتناسب تأهيلاً  ومؤهلة فعالة تربوية قيادات إيجاد إلى ضافةإ ،

ى ظهور أدى التطور والتقدم العلمي في عالم الإدارة وارتقاء مستوى التعليم والثقافة لدى الأفراد، إللقد 
ذات مقومات خاصة تحتاج إلى إدارة ديناميكية مرنة قادرة على مواجهة التحديات، وإلى أفراد لديهم  أنظمة

، حتى يكونوا قادرين على القيام بواجباتهم بفطنة، ودراية، وكفاءة، بها القدرة على قيادة الجهاز الإداري
   )2002كنعان، (أحوج إلى أن تقاد لا أن تدار وإخلاص، حيث إن إدارة التنظيمات الإدارية في هذا العصر 

شهدت الإدارة العامة تحولات كبيرة باعتبارها عملية إنسانية تستهدف التعاون والتنسيق بين الجهود  لذلك
البشرية بما يمكنها من استغلال ما لديها من إمكانات، وما تمتلكه من وسائل وتقنيات لتحقيق الأهداف 

شهدت الإدارة التربوية تغيرات وتطورات مماثلة، حيث تزايد الوعي بقيمة وأهمية  وبذلكالمرسومة بكفاءة، 
إدارة المؤسسات التربوية بصفة عامة، والإدارة المدرسية بصفة خاصة، لما لها من مكانة خاصة في 

ة بكل عن قيادة وتوجيه العملية التعليمي ولؤ مسالعملية التربوية، وما لمديرها من أهمية على اعتبار أنه 
   ).1998الحديدي، ( "جوانبها لبلوغ غاياتها بكفاءة واقتدار

 ولةؤ المسإلى أن الإدارة المدرسية تعتبر أحد الجوانب الرئيسة في الإدارة التربوية  الأبحاث والدراساتشير ت
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العناصر البشرية العاملة في المدرسة من موظفين ومعلمين وطلبة ومستخدمين  عن تنظيمبشكل مباشر 
تعد  التيأهمية القيادة  فقد تأكدت. ف تحقيق الأهداف التربوية العامة والخاصة لعمليتي التعليم والتعلمبهد

تنبع من كونها تسري في كل جوانب العمليات الإدارية، فتجعل  لأنهانبض العملية الإدارية ومفتاحها، ذلك 
فالقيادة أمر لا غنى عنه لترشيد سلوك  ". الإدارة أكثر ديناميكية وفاعلية، وتعمل كأداة لتحقيق أهدافها

الأفراد، وتعبئة قدراتهم وتنسيق جهودهم، وتنظيم أمورهم، وتوجيههم الوجهة الصحيحة من أجل بلوغ 
 ).1999 ،الطويل(« الإدارةالأهداف المرجوة، كما أن القيادة علم وفن شأنها شأن 

 مقتصرة  تعد  لمإذ  ، اتجاهات جديدة  ةيتنم نحو هاأهداف تغيرتوبتغير رسالة المدرسة المعاصرة ،  
 والتزامهم هم حضور من والتأكد ، فيها النظام وحفظ المدرسةالروتينية للعاملين في   شؤونال  تسيير علي

ونموه  الطالب حول يتمحور  هاهدف أصبح بل ، فقط الطلاب غياب ومتابعة ، إليهم الموكلة بأعمالهم
توفير و  ، هذا النمو  توجيه على تساعد التي والإمكانيات الظروف لك توفير و المعرفي والاجتماعي ،

 التربوية الأهداف تحقيقذلك ـأن  ، النمو هذا لتحقيق التربوية العملية تحسين على تعمل التيالعوامل 
 . الإدارية بالنواحي الاهتمام على منصباً  كان أن بعد المدرسية للإدارة الأساسي الدور هو والاجتماعية

 كما ،والاجتماعية التربوية العملية بأولوية تهتم أصبحت بل الإدارية النواحي شأن من يقلل لا التحول ذاوه
  .العملية هذه لخدمة الإدارية الوظائف توجيه يعني
 ،المجتمع أفراد وتنشئة وتعليم تربية كاهله على قعي تربوي وسيط أهم المعاصرة المدرسة أصبحت لقد 

 جوانب جميع في الفرد وإعداد ، تعليمية ومناهج وتنموية  تربوية برامج من مهتقد ما خلال من وذلك
 إدارة إلى ماسة بحاجة فهي فعال بشكل والتعليمية التربوية بمهامها المدرسة تقوم ولكي ، شخصيته

وبتغير وظيفة المدرسة في  ، الفاعلية من عالية بدرجة المهام تلك أداء على تساعدها فاعلة مدرسية
 عنايتها ضرورةيستند ل تهالوظيف جديد مفهومبروز  بعد ،إدارتها نحوت النظرة تغير جتمعات المعاصرة الم

 بنقل عنايتها بجانب ، فيه الحياة وتحسين أهدافه وتحقيق مشكلاته حل في والمساهمة المجتمع بدراسة
عاصرة بخصائصها المعرفية على اندماج الأفراد في الحياة الم تساعد التي الظروف وتوفير الثقافي التراث

 الإمكانياتب ولتحقيق ذلك تلتزم المجتمعات الحديثة بإمداد المدرسة ، وسماتها الثقافية  ةوالتكنولوجي
 الإدارة وجدتهكذا "،  مستواها ورفع التعليمية العمليةأهداف  تحقيق في تسهم أن يمكن التي والمساعدات

 بها العمل طرق وعدلت أساليبها فكيفت ، للمجتمعلدورها في و  للمدرسة جديد مفهوم أمام نفسها المدرسية
 .  1989 : 10 )  ، مرسي( " المشاركة وتلك التقارب هذا لتحقيق

 والإمكانيات الوسائل بشتى أهدافه تحقيق إلى تسعى لصيقة بتنمية المجتمع الحديثة المدرسة أضحت لذا
 :علىتعمل  أنعليها لزاما  وأصبح وجه أكمل على والتربوية التعليمية بوظائفها قيامها خلال من وذلك

 .للأفرادرفع المستوى المعرفي ثم الاجتماعي  -
 .إطارهاالانفتاح على البيئة المحيطة والعمل في   - 
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 .ودولياالانفتاح على التجربة الإنسانية محليا   - 
 .تطويرهالارتباط بالواقع والعمل على  -
 .والتوقعاتة للأفراد وإشراكهم في رسم السياسات والخطط الانفتاح على الاحتياجات الحقيقي -
 تغيير السياسات والأساليب والممارسات في نطاقها والعمل على تجويد بيئتها   -

 المدرسية الأعمال انجاز تستهدفوفقا لمنظومة كاملة شاملة  المدرسية الإدارةتتشكل  أنينبغي لذلك 
 الإدارة كفاءة حيث تتحدد .بكفاءةنفيذ الأنشطة المنوطة بأدوارهم ودفع الأفراد والشركاء لت عالية،بجودة 

 في المتوفرة والإمكانيات العناصر لكل والموجه المحرك كونه ،بالدرجة الأولى مديرها كفاءةب المدرسية
 عناصر يقود تربوي كقائد إليه ينظر أصبح الذيو  ،والآمال والطموحات الأهداف تحقيق أجل من المدرسة
 جودة عالية للأداء المدرسي تحقيق أجل من ،الجهود والتكاليف وبأقل والمهارةبالكفاءة  التعليمية العملية

  .والبشريةالمادية  لإمكانياتالاستخدام الأمثل لب
 مسهلاً  ،التغييرعلى  عاملا مبتكراً  ديمقراطياً  يكون أنو يتحلى بخصائص القيادة  أن ولذلك على المدير

 مدير فهو ،المدرسةبالخاصة  لمواردا تنمية يعمل على ،ثاقبة برؤية ملتزماً  دارياً إ و  ،له منسقاً و  ،للعمل
 لأعضاء مطوراً ناجحا، و  ومفاوضا مفوضاً و  للصراعات وحلال ،التربوية قائد للعمليةو  ،عامة علاقات

 في لبقا اوضاً مف المدرسة لأوقات مجدولاً  تقنياً  ،قانونية بطريقة بالمهمة قائماً  للحكمة، ينبوعاً و  المدرسة،
   .الخارجية العلاقات مجال

 بحوث على رأسها العشرين القرن في الفاعلة بالمدرسة ةالخاص الأبحاث من جديدة موجة ظهرت قدل
النظرة نحو  تغيير على ساعدت والتي 1990 ،بالولايات المتحدة الأمريكية سنة " وسميث بركي"

 من مجموعة أجرى بريطانيا وفي ، للطلاب يعالال لتحصيالب حيث ارتبطت ، الفاعلة المدرسة مواصفات
 التي الممارسات من والتي حددت مجموعة  ، حول فعالية المدارس دراساتهم الثمانينات عقد في الباحثين

 جزئية كانت البحوث فإن النامية البلاد في أما ، فاعلة مدرسة إيجاد في تسهم و الطلاب أداء من تحسن
   . الجيد والتحصيل التعليمية بالمواد التزود توافر الإمكانيات المادية، بين يقةالوث العلاقة على وركزت

على  تعملو  الوسائل بشتى التعليمية هانظم تطويرسعيا حثيثا ل الحديثة تظهر كل الدول من الواضح أن
اعتها بأن لقن، المدرسة المعاصرة  تحديات مع يتناسب تدريباً  ومدربة مؤهلة فاعلة تربوية قيادات توفير

 ومن"  ، الواقع من وتنطلق والطموحات التغيرات تواكب فاعلةإدارة  يتطلب التعليمية المؤسسة تطوير
 لفلسفة بالنسبة الرؤية وضوح على فقط يتوقف لم العالم دول جميع في التعليم مستقبل أن للنظر اللافت
 على ولا ، له المادية الإمكانات أفضل رتوفي على ولا ، وأساليبه مناهجه تطوير على ولا وأهدافه التعليم
 على يتوقف أصبح وإنما ومطالبه المحلي بالمجتمع علاقته إحكام أو المعلمين تدريب و إعداد حسن
  . 492:2005) مصطفي،( " لإدارته الواعية القيادات توفير
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 نجاحل أساسا هانجاحأضحى و  المجتمعات المعاصرة ، في الأنظمة أهم من ةالتعليمي مالنظ ضحتأ هكذا
 مسئولياتو ، أمته خدمة علي القادر الصالح المواطن إعدادعلى  المجتمعية ، لقومه القائم  الأنظمة كافة

 لحياة وإعدادهم للأجيال التراث نقل على مقتصراً  المدرسة دور يعد لم إذ جسام في ذلك  المدرسية الإدارة
 ونفسيَا فكريَا متكاملة تربية لهم يحقق بحيث ئاتهمبي مع تفاعلهم ضوء في بالنشء الاهتمام بل ، الكبار

 عن الكشف أجل من المدرسة إدارة بها تقوم التي الأعمال وتنسيق الجهود تضافر يقتضي وهذا واجتماعيَا
 العمل المدرسية الإدارة وظيفة فمن مشكلاتهم ودراسة معلوماتهم وتنمية مواهبهم وصقل الطلبة استعدادات

  . 380:2001 ) ، سليمان ( " العام للصالح وفقَا المدرسة في يعمل من لك خبرات تنمية علي

 تأثير له المدرسة مدير كون الفاعلة للمدرسة المهمة العناصر أحد هيالإدارة الكفأة  أن يتضح سبق مما
 للمدرسة واضح هدف تحديد تتطلب الفاعلة المدرسية والإدارة والتعلم، التعليم فاعلية على ومباشر واضح
 أحدثتها التي الثورة نتيجة ملحوظة بصورة الفعال المدير بكفاءات  الاهتمام زاد ولقد ، تحقيقه إلى تسعى
 ، العشرين القرن من الثمانينات وأوائل السبعينات أواخر في المدرسي والإصلاح الفاعلة المدارس بحوث

 على القدرة : منها الفعالة رسيةالمد القيادة على الدالة الكفاءات من مجموعة إلى البحوث هذه وتوصلت
 بفعالية المصادر تحديد على القدرة ، بالتشارك القيادة ، للمدرسة واضحة رؤية ، التحليلية القدرة ، المبادأة

  . 2006  : 56) ، البهواشي(  " وإنتاجه وإدارته يريالتغ إحداث على القدرة ثم
 وطلاب  وإداريين ومعلمين مدير من بينه فيما ملامتكا وتأتي أهمية الإدارة المدرسية من كونها جهازا 

 بد ولا ، الفريق بروح والعمل المسئولية وتحمل الموحد العمل رابطة وتربطهم ، واحد هدف يتشاركون في
 وعاملون متخصصون أكفاء ومعلمون ، وفاعلية وكفاءة خبرة ذات رشيدة صالحة القيادة تكون أن

 أجل من الفريق بروح والعمل التسامي ىإل ويهدف والتآلف تعاونال يسوده مدرسي مجتمع في متعاونون
 ووضع المدرسي العمل نظام لتطوير هادفة إنسانية عملية المدرسية فالإدارة" ،   المرجوة الأهداف تحقيق

 علي تساعد التي والبشرية المادية الإمكانات وتوفير واستعداداته قدراته تناسب التي للوظيفة الموظف
 الموهوبين ورعاية المهنية المعلمين احتياجات وتلبية الدراسية المناهج وتطوير التربوية هدافالأ تحقيق
 للمدرسة المالية النواحي علي والإشراف الطلابي والإرشاد التوجيه برامج وإعداد التحصيل متدني وعلاج
  . )78:2001  البوهى،(  " التعليمية العملية خدمة أجل من المحلي والمجتمع المدرسة بين العلاقة وتنظيم

 الأخر عن هماحدأ فصل يمكن ولا ) فني و إداري(  جانبين ىعل تشتمل المدرسية الإدارة تضح أناكما 
 المدرسية الإدارة واجب ومن ، المنشودة الأهداف تحقيق أجل من الأخر منهما كل يخدم متلازمان لكونهما
 أن حيث، الأخر ىعل جانب طغيان أو جانب إغفال دون الجانبينب اهتماماتها في توازن أن الناجحة

 بارتياح فيه فرد كل يعمل بالمدرسة عام صحي مناخ توفير علي تعمل التي هي الناجحة المدرسية الإدارة
 الروح ورفع المرعية والأصول بالقواعد فرد كل والتزام والتلاميذ العاملين كل بين طيبة علاقات فيه وتسود
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  مرسي،(  "وطموح متجدد جيد مستوي لتوفير  المعلمين وجودة دافعيتهم يادةلز  للعاملين المعنوية

 بل المدرسي المجتمع أفراد لكل أهمية ذات المدرسية الإدارة أصبحت المنطلق هذا ومن ، )13:2001
 الحديثة المدرسة بين تميزالتي  للمدرسة البارزة السمات من وكفاءتها الإدارة حسن لأن الخارجي والمجتمع
 .  والتقليدية

 :يلي مافيالكفأة  المدرسية الإدارة أهمية وتكمن
 .جماعي جهد لكل لازمة الإدارة -
   .معينة أهداف تحقيق نحو الإدارة تسعي - 
 .الأعمال هذه ينفذون الآخرين جعل أيضَا هي وإنما الإداريين بواسطة الأعمال تنفيذ مجرد ليست -
  ): 24  2002، مصطفى( .وخارجها المدرسة داخل الإنسانية للحاجات الكامل الإشباع على تعمل  - 

 يتم المهام إن حيث مدرسة لكل المّلحة ضرورتها من تنبع المدرسية الإدارة أهمية أن نري سبق مما
 إليه الموكلة بالمهمة منهم كل يقوم حيث) تلميذ ،إداري ،مدير معلم نائب ،مدير( الآخرين بواسطة تنفيذها

 لكل الأمثل الاستثمار خلال من الأهداف تحقيق أجل من المدرسة مدير متابعةو  وتوجيه بإشراف
 .ووقت جهد بأقل المدرسة في المتاحة والبشرية المادية الإمكانيات

 وبسهولة بوضوح المدرسة رسالة يوصل الذي الفاعل المدير خلال من المدرسية الفاعلية تتحقق أن ويمكن
  .الأمور وأولياء محلي مجتمعو  ومعلمين طلاب من المدرسي المجتمعفي  معه للعاملين

 صلاحيات وتوسيع الشامل التربوي بالإصلاح بداية تسعينات القرن الماضي شرع في العمل ومنذ 
 ومن الوزارة اهتمام من بقسط المدرسية الإدارة وحظيت ، الإدارة في  اللامركزية وتطبيق المدرسية الإدارات

 اتورش و والدورات التدريبية البرامج تنظيم طريق عن أدائهم وتحسين ديرينالم كفاءة ورفع تطويرها أجل
 مجال في جديد كل علي المديرين وإطلاع ،المدرسية الإدارة بمستوي للارتقاء الدراسية والأيام العمل
 الركائز أهم من واحدة المدرسية الإدارة اعتبار من انطلاقاً  و سياسات الإصلاح ،و   المدرسية الإدارة

 فعال بشكل تؤثر حساس  تجعل الإدارة المدرسية في موقع التي للمنظومة التربوية ،ضمان تطوير فاعل ل
 بشكل تتعامل التي التربوية المؤسسة من مهم جزء وقيادة إدارة عن ولةؤ المس فهي التربوية النتاجات ىعل

 أو نجاح اللذان يعدان معيار وفشله ونجاحه التلميذ وهوغايات وأهداف النظام التربوي  محور مع مباشر
 المدرسية الإدارة واقع تناولت التيإذ تؤكد الوقائع والنتائج والدراسات ككل،  التربوية العملية فشل

 المدرسة مدير أداء دون تحول التي والمعوقات المشكلات من العديد هناك أن الجزائر في ومشكلاتها
  :أبرزهاومن  وجه أتم ىعل لعمله

  .المدرسيةالقاعدي للقيادات  كوينوالت ختيارالاضعف نظام - 
  .المدرسةلواقع  لاءمتهمضعف نظام التدريب وسطحيته وعدم  - 
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 .الحاليافتقار المديرين للدعم المؤسساتي والاجتماعي الكافيين لإدارة مدرسة بالوضع - 
 .الروتينية ةيالإدار  عمالالأ في صرف الجهد والوقت -
في التنسيق بين وظائف المدرسة ووظائف  الأعظمدور ال يناط بهتربوياً  مدير المدرسة باعتباره قائداً ف

العامة يزود البيئة الخارجية بما يجري في  العلاقاتعلى  ليصبح الأمينالأخرى،  المجتمعيةالمؤسسات 
التربية من تغير وتطور، فهو يرسل ويستقبل، ويؤدي دوراً رئيساً في عملية تنمية المجتمع ودفعه قدماً 

لا بد له من قدرات معينة تمكنه من مواجهة كثير من ولذلك  .)1991،المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم (
الأزمات والمشكلات المدرسية ببصيرة نافذة، وإدراك واعٍ، وقدرة على ابتكار الحلول المناسبة وتنفيذها في 

  .)2002،السحيمي (الوقت المناسب 
إدخال التجديدات التربوية التي يراها مناسبة للعمل بصورة تدريجية من  نحو السعيوعلى مدير المدرسة 

خلال تهيئة الأفراد لها، كتطبيق المناهج الجديدة أو الطرق الحديثة في التدريس أو استخدام الحاسوب 
يستطيع ولكي  ".والأجهزة الإلكترونية المتعددة الاستخدامات، وهذا لن يتم ما لم يكن هو نفسه مهيئاً لها

مدير المدرسة تأدية دوره كقائد يواجه تحديات متنوعة بكفاءة واقتدار يجب تزويده عن طريق التدريب 
  ).1991 ،الخطيب( "المستمر بكل ما يجعل منه صاحب مهنة رفيعة مواكبة لكل تقدم وتطور

اتهم، ءوتطوير كفاعداد المديرين، التدريب أثناء الخدمة وسيلة من وسائل إالتكوين القاعدي و لذلك يعد 
وسيلة مهمة في  همازيادة الإنتاج والإنتاجية، ولكونوتلبية احتياجاتهم، ومن ثم تحسين أداء العمل و 

جلها لا بد لأ وجداللأهداف التي  ينالتدريب محققالتكوين و ، وحتى يكون  تطوير النظام التعليميمحاولات 
الاحتياجات التدريبية تمثل " واضحة ومحددة، ذلك لأن  التكوينية والتدريبيةأن تكون الاحتياجات التدريبية 

التي يستطيع أن يقوم بها فعلاً  تلكالفرق بين الأعمال التي يمارسها المتدرب بشكل روتيني وعادي، و 
 "وبدرجة عالية من الكفاءة، أو هي الفجوة بين الواقع والمطلوب في تنفيذ الأعمال التي يمارسها المتدرب

  .   )1998 ،الحديدي(
ن عملية تحديد الاحتياجات ليست عملاً سهلاً كما يعتقد البعض، ولكنه عمل مسحي منظم يعتمد على إ

بغية معاينة وفحص الفجوة المراد  المدرسيتضطلع بها كافة أجهزة النظام التي الجهود الجماعية 
يستشعر بها  تحديدها، وتكون هذه الجهود في صورة برامج منظمة تسعى لتحديد الاحتياجات التي

  . المستهدفون، والتي عادة ما تنبع من احتياجاتهم الفعلية
ويؤكد القباني أن مرحلة تحديد الاحتياجات التدريبية تعتبر مرحلة هامة وحاسمة، إذ لا بد من التحديد 
الدقيق للاحتياجات المطلوبة، ومن ثم وضع مقياس محدد يميز بين تلك الاحتياجات من حيث الأهمية 

لوية، كما أنه من الضروري أن يكون القائمون على تحديدها وتقيمها من ذوي الاختصاص والتأهيل والأو 
المناسبين، لاتخاذ القرارات المناسبة في شأن تلك الاحتياجات ومدى ملاءمتها للغرض المطلوب كما يشير 

عملية وة الحاسمة في لتدريبية هي الخطاالتكوينية و إلى أن عملية تحديد الاحتياجات ) 1996(العبابنة 
، وأي خلل أو نقص يحدث في هذه الخطوة ينتقل أثره بالتأكيد إلى باقي خطوات إعداد القادة والمديرين 
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، وفي ذلك هدر كبير في الجهود والنفقات، بالإضافة لما يولده من اتجاهات سلبية لدى المتدربين الإعداد
  . نحو التدريب ككل

تولي اهتماماً كبيراً  ) 2008،للتربية التوجيهيالقانون (ائق الإصلاح ووثونظراً لأن وزارة التربية 
رفع مستوى الأداء لمدير المدرسة باعتباره مسئولاً عن إدارة التأكيد على بالإدارة المدرسية من خلال 

كوينهم وتالعملية التعليمية وأنشطتها في المدرسة وتأكيداً لدوره القيادي، وإيماناً بضرورة إعداد المديرين 
التدريبية المنظمة والهادفة، فقد أجريت هذه الدراسة بهدف تحديد التكوينية و البرامج  عبروتدريبهم 

، واختتمت بالتوصيات اللازمة على اختلاف مستوياتهاالتدريبية لمديري المدارس التكوينية و الاحتياجات 
  .لمقومات تنمية كفاءات تسيير المدرسة بخصائصها المحلية المعاصرة 

  :الدراسة مشكلة -1
 الكبير لدورهاتسييرها وأنظمة  والتكوينوالتعليم  بالتربيةمتزايدا  اهتماماً  أحوالها اختلاف على الدول تهتم
 تعد إذ لم .الحياة مناحي شتى وتجسيد مشروعه التنموي في المجتمع تحقيق الأهداف المرتبطة بتنمية  في

بعد  ،منفصلة عن مشروعها الحضاري لأبنائها تقدمها الدولة مسؤوليات من مسؤولية مجرد والتعليم التربية
 العنصر تنمية في يسهم نتائجه المباشرة على النمو والرخاء ،  له حقيقيا استثمارا التعليم أن  أضحى

 الاهتمام أصبح بل يته ،المجتمع في نموه واستمرار  يحتاجها التي وإعداد الأطر والكفاءات البشرية البشري
 والنهوض تطويره نحو جل الدول المجتمعية ، اتجهت التنمية في رئيسيا مقوما والمدرسية تعليميةال بالنظم

التجهيزات والمستلزمات الضرورية  المباني والهياكل وتوفير وتهيئة والبرامج  المناهج تطوير طريق عن به
 مع يتناسب تأهيلاً  ومؤهلة فعالة تربوية قيادات إيجاد والعمل على  وتخصيص الإعتمادات الضخمة 

 "للمجتمع  استثمار كعملية فالتربية .وأهدافهاويحقق رسالة المدرسة الحديثة  . ومتطلباته العصر متغيرات
 التقدم عجلة ويدفع المجتمع رقي بما يحقق التربوي العمل قيادة على قادرة فعالة لإدارة ماسة حاجة في

  . )89 :2001،  البوهي( "والاقتصادي الاجتماعي والنمو
 بتغير موقعها في التنمية المجتمعية) المدرسية الإدارة(حديثاً ومن ثمة أهداف  المدرسة أهداف تغيرت لقد

 المتمدرسين وحفظ شؤون تسيير ىتقتصر عل تعد فلم جديدا يطبع رسالتها المعاصرة ، اتجاهاً  لتنمي ،
الطلاب  غياب وتفحص مشكلات  ، ليهمإ الموكلة العاملين وتنفيذهم لأعمالهم من التزام والتأكد النظام

التعليمية ومركزها  العملية محور( منصبا على الطالب المدرسية الإدارة هدف أصبح بل ، وتحصيلهم
 والجسمي العقلي نموه على توجيه تساعد التي والإمكانيات الظروف كل توفير تعمل على) الفاعل 

ذلك  ، النمو هذا التربوية لتحقيق العملية تحسين دفتسته ولذلك فهي ، والاجتماعي والروحي والانفعالي 
 على منصباً  كان أن بعد المدرسية للإدارة الأساسي الدور أضحى والاجتماعية التربوية الأهداف تحقيق أن

الإدارية المذكورة  النواحي شأن من يقلل لا "التحول الذي  وهو. الإدارية التقنية البحتة  بالنواحي الاهتمام
 "العملية  هذه لخدمة الإدارية الوظائف توجيه و ، والاجتماعية  التربوية العملية لأولوية يمكن بل آنفا،
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 إدارة لابد لها من فعال بشكل والتعليمية التربوية بمهامها المدرسة تقوم ولكي . )114 : 2002 الإبراهيم ،(
  . ةالمهار و الكفاءة  من عالية بدرجة المهام تلك أداء على تساعدها فاعلة

 والمساهمة المجتمع بتنمية المدرسة عناية ضرورة يرتكز إلى المدرسة لوظيفة جديد مفهوم برز مؤخرا لقد
 والمشاركة والاتصال في التقارب  زيادة المفهوم لهذا نتيجة وتحققت  أهدافه، وتحقيق مشكلاته حل في
 والعمل على تحسين المجتمع تبمشكلا إذ تحول اهتمام المدرسة نحو العناية  ، والمجتمع المدرسة بين

 تساعد التي الظروف كل للمجتمع إلى ناشئته ، وتوفير  الثقافي التراث بنقل عنايتها إلى جانب فيه الحياة
 أن يمكن التي والمساعدات الإمكانيات بتقديم المجتمع ومن جهته التزم  نمو الأفراد نموا متكاملا ، على
 إلى تسعى للمجتمع مدرسة الحديثة المدرسة ، فأضحت  مستواها فعور  التربوية العملية تحقيق في تسهم

 أكمل على والتربوية التعليمية بوظائفها قيامها عبر ، والإمكانيات المتوفرة الوسائل بشتى أهدافه تحقيق
 وعدلت أساليبها ، فكيفت وللمجتمع للمدرسة جديد مفهوم أمام نفسها المدرسية الإدارة ووجدت " وجه  

  . ) 10 : 1989،مرسي(" المشاركة  وتلك التقارب هذا لتحقيق لهاطرق عم
 العناصر لكل والموجه المحرك فهو القائد مديرهابكفاءة  تتحدد المدرسية كفاءة الإدارة نأمؤكدا لقد بات 

 على المدرسة ولذلك تتوقف فعالية ،والآمال والطموحات الأهداف تحقيق أجل من ،المتوفرة والإمكانيات

 تعمل على قيادة التعليمية العملية عناصر تربوي يقود كقائد إليه ينظر أصبح الذي مديرها وقدرة كفاءة

 في ومهامه المتعددة أدواره تأدية عبر الإمكانيات المتوفرة خلال من التعليمي الإنتاج تحقيق ومضاعفة

  . الأكملالنظام المدرسي على الوجه 

 العشرين دفعت القرن بحقل الإدارة المدرسية في لخاصا التربوي الأدب في جديدة موجة ظهرت كما

 عن ،الوسائل بشتى فيها التعليمية النظم تطوير نحو المسارعة في السواء على والنامية المتقدمة بالدول

 المؤسسة فتطوير ،العصر تحديات مع يتناسب تدريباً  ومدربة مؤهلة فاعلة تربوية قيادات إيجاد طريق

 أن للنظر اللافت من"  .الواقع من وتنطلق والطموحات التغيرات تواكب وفاعلةة كفؤة قياد يتطلب التعليمية

 ولا وأهدافه التعليم لفلسفة بالنسبة الرؤية وضوح على فقط يتوقف لم العالم دول جميع في التعليم مستقبل

 تدريب و إعداد حسن على ولا ،له المادية الإمكانات أفضل توفير على ولا ، وأساليبه مناهجه تطوير على

 الواعية القيادات توفير على يتوقف أصبح وإنما ،ومطالبه المحلي بالمجتمع علاقته إحكام أو المعلمين

 على مقتصراً  المدرسة دور يعد لم إذ جسام المدرسية الإدارة ولياتؤ فمس ) 492 :2005 مصطفي،( "لإدارته

 بحيث بيئاتهم مع تفاعلهم ضوء في بالنشء امالاهتم بل ، الكبار لحياة وإعدادهم للأجيال التراث نقل

 بها تقوم التي الأعمال وتنسيق الجهود تضافر يقتضي ما واجتماعيَا، ونفسيَا فكريَا متكاملة تربية لهم تحقق
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 ودراسة معلوماتهم وتنمية مواهبهم وصقل الطلبة استعدادات عن الكشف أجل من المدرسة إدارة

،  سليمان ( " المدرسة في يعمل من كل خبرات تنمية على العمل مدرسيةال الإدارة وظيفة فمن مشكلاتهم،

 يشكل ونجاحه المجتمع في وأهمها الأنظمة أبرز من التعليمي النظام كان هنا من.  ) 380 : 2001

 الفكر لتطور نتيجة أمته خدمة على القادر الصالح المواطن بإعداد يهتم لأنه الأنظمة لكافة نجاحاً 

 هادفة إنسانية عملية" جعل منها لمجالاتها واتساعا المدرسية الإدارة في تطورا أفرز الذي ربويوالت الإداري

 الإمكانات وتوفير واستعداداته قدراته تناسب التي للوظيفة الموظف ووضع المدرسي العمل نظام لتطوير

 احتياجات وتلبية اسيةالدر  المناهج وتطوير التربوية الأهداف تحقيق علي تساعد التي والبشرية المادية

 الطلابي والإرشاد التوجيه برامج وإعداد التحصيل متدني وعلاج الموهوبين ورعاية المهنية المعلمين

 خدمة أجل من المحلي والمجتمع المدرسة بين العلاقة للمدرسة ، وتنظيم المالية النواحي علي والإشراف

 . )78 : 2001  البوهى،( "التعليمية  العملية

 أحدهما فصليمكن فإنه لا  )فني _ إداري(وجهين  علىالمدرسي العمل الإداري  تضح اشتمالاوحيث 

 الإدارة واجب ومن .المنشودة الأهداف تحقيق أجل من الآخر كلاهما يخدم متكاملان فهما ،الأخر عن

 أن إذآخر  طغيان أو جانب إغفال دونمن الجانبين  بكلا اهتماماتها في توازن أن الناجحة المدرسية

 فيه فرد كل يعمل بالمدرسة عام صحي مناخ توفير على تعمل التي": هي الناجحة المدرسية الإدارة

 الروح ورفع ،والأصول بالقواعد فرد كل والتزام والتلاميذ العاملين كل بين طيبة علاقات فيه وتسود بارتياح

 .)13 :2001مرسي، ( " دافعيتهملزيادة  للعاملين المعنوية

 والمجتمع بل المدرسي المجتمع أفراد لكل أهمية ذات المدرسية الإدارة بات واضحا أن لمنطلقا هذا من

وبين   .والتقليدية الحديثة المدرسة بين تميز التي البارزة السمات من وكفاءتها الإدارة حسن لأنالخارجي، 

 تنبع الفاعلة المدرسية الإدارة أهمية تبين أنو  .الفعالة ونظيرتها غير على تحقيق الأهداف الكفأة القادرة

 :يلي مما

 .المدرسةتستهدفه  جماعي جهد لكل لازمة الإدارة - 

 .معينة أهداف تحقيق نحو الإدارة تسعي  - 

 .الأعمال هذه ينفذون الآخرين جعل أيضَا هي وإنما الإداريين بواسطة الأعمال تنفيذ مجرد ليست  - 

 :2002 ،مصطفى( .وخارجها المدرسة داخل سانيةالإن والرغبات للحاجات الكامل الإشباع على تعمل  - 

24( . 
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 تطوير في تفيد أن يمكن توجهات هناك أن إلى المدرسية الإدارة تطوير تناولت التي الدراسات لقد توصلت

  :فيخصوصا  تمثلت فاعليتها وتحقيق المدرسية الإدارة

 .بأهدافها تامة دراية على المدرسة تكون أن   - 

 .مهامها تأدية في فعالة إدارة للمدرسة يكون أن   - 

 .اليومية أعمالها توجه أساسية قيم للمدرسة يكون أن  - 

 .محددة ورسالة واضحة رؤية للمدرسة يكون أن - 

 . ) 24 : 2006،  البهواشي (والرؤية  الأهداف تحقيق نحو ثابتة بخطى المدرسة تسعى أن   - 

 بوضوح المدرسة رسالة يوصل الذي الكف ء المدير خلال من المدرسيةالإدارة فاعلية  تتحقق أن ويمكن

   .الأمور وأولياء المحلي والمجتمع ومعلمين طلاب من المدرسي وللمجتمع معه للعاملين وبسهولة

الإدارة التعليمية العليا على مدار الإصلاحات  اهتمام وافر من بقسط المدرسية الإدارة لذلك حظيت

 تنظيم طريق تفعيل نظام التكوين و عن أدائهم وتحسين المديرين ءةكفا ورفع تطويرها أجل من المتعاقبة 

 كل على المديرين بمستواها وإطلاع للارتقاء الدراسية والأيام العمل ورش و والدورات التدريبية البرامج

 في حساساً  موقعاً  تحتل التي الإدارية المستويات أهم من واحدة اعتبارها  من انطلاقاً  مجالها ،  في جديد

 من مهم جزء وقيادة إدارة عن المسئولة التربوية ،  فهي على النتاجات لافت بشكل تؤثر النظام التعليمي ،

 وفشله ونجاحه التلميذ وهو التربوية العملية وغاية محور مع مباشر بشكل الذي يتعامل النظام التعليمي 

 .برمتها  التربوية العملية فشل أو نجاح في الفيصل وهو

 المدرسية الإدارة واقع تناولت التيالمدرسية والبحوث في حقل الإدارة  الدراسات من الكثير لقد أكدت

 أتم على لعمله المدرسة مدير أداء دون تحول التي والمعوقات المشكلات من العديد هناك أن ،ومشكلاتها

 :يليالمشكلات فيما  تلكوحصرت أبرز  وجه

 .الروتينية الإدارة أعمال في كبيراً  ووقتاً  جهداً  يصرف المدرسة مدير إن - 

 .الروتينية المدرسية الأنشطة متابعة في كبيراً  ووقتاً  جهداً  يصرف المدرسة مدير إن - 

 وقت في أدوار عدة يمثل أن ىبمعن والأدوار الوظائف بكل يقوم أن عليه مفروض المدرسة مدير إن - 

  .واحد

لإداريين لمؤسسات التعليم وتمكينهم من المهارات إن للتكوين الأثر الكبيــــر في إثراء كفاءات المسيرين ا

ودفعــهم لتطويـــــر أنفسهم ، من خلال ,  وتزويدهم بالمعارف والمعلومات الجديــدة في مجال تخصصهم
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ولكي ، التعرف على الأساليب الإدارية المتطورة ، التي توصلت إليها التجارب التربوية في الدول المتقدمة 

ن والتدريب فاعلة في تطوير كفاءات التسيير لابد لها  أن تؤسس وفق رؤية تقوم أساسا تكون أنظمة التكوي

على استقراء واقع المدرسة في بيئتها المحيطة محليا ودوليا ، وبناء على الرسالة والأهداف المنوطة بها  ، 

لية برامج التكوين والتدريب  لقد بات تقييم الإدارة المدرسية عملية شاملة أساسية لتحديد القيمة الحقيقية لفاع

التي يمكن أن تستخدم في الحكم على صلاحيتها وكفاءتها  ، وهذا يعني أن يكون الحكم على كفاءة مدير 

مجموعة " المدرسة من أطراف متعددة لها صلة بعمله الإداري والتربوي والتعليمي ، ونعني بالكفاءة 

ر لدى مدير المدرسة، ويمكن ملاحظتها أو قياسها من الصفات والإمكانات التي يطمح المربون أن تتواف

".                                       قدرة مدير المدرسة على تحقيق الأهداف التعليمية والتربوية على أفضل صورة ممكنة 

ما توصلت إليه الدراسات والأبحاث في مجال الإدارة المدرسية التي وتبرز مشكلة البحث لتستند إلى  

تناولت موضوع فاعلية برامج التكوين والتدريب ومدى امتلاك مدراء المدارس للكفاءات الإدارية كدراسة  

أن الاتجاه العام لآراء المتدربين والمتدربات نحو : " التي توصلت إلى نتائج أهمها ) 1992(القبابعة  

م ، كما يق البرامج التدريبية أثناء الخدمة لأهدافها  كان سلبيا في المجالات الخمسة التي حددت لهتحق

إيجاد مؤشرات علمية لفاعلية الإدارة من المشكلات الرئيسة التي تواجه " :نأ ياغـــي أظهرت دراســة

ن وجود القوانين والأنظمة واللوائح ، وعلى الرغم م" الإداريين والتربويين في المؤسسات الإدارية والتعليميـة 

لها " والإمكانات الماديـة والبشريــة المتاحـة للمدرسة ، فان مدى فاعلية أو عدم فاعلية الإدارة التعليمية  

ومن هنا أصبحت الحاجة . علاقة قوية بنوعية المدير وكيفية استخدام الطاقات البشريــة الخلاقــة وتفجيرها 

وأحوج إلى نوعيـــة من المديرين الذين تتوافر  الرسميــة،أكثر من مجرد ممارسين للسلطـة ملحــة إلى مديرين 

فضلا عن بعض  الإداري،وتنمية كفاءاتهم الإدارية وتأهيلهم للعمل  والتدريب لتطويرفيهم فاعليــة التكوين 

 ناحيتها أشارتومن  .)416: 1993 ،ياغي("الصفات والمميزات والمهارات الملائمة لفاعلية القيادة الإدارية 

أن هناك ضعفـــا في برامج التكوين " إلى نتائـــج بالغة الأهمية كان من أبرزها  )Dennis ،1995(دراســة 

.                                                  )Dennis ،49:1995( يشغلونها،والتدريب، لعدم ارتباطها مباشرة بمتطلبات الوظيفة التي 

اتضح  أن العمل الإداري بالمؤسسات التعليميــة يواجه معوقات تمنعه من تحقيق الأهداف المرسومة له ، 

في حقل الإدارة المدرسية  الحديثةوهو إلى جانب ذلك عاجزا عـن تطبيق الأساليب الجديدة والاتجاهات 

ته ، ،  ونظرا للتوسع الكمي الهائل في عدد المدارس المعاصرة ، مما أدى إلى عجز النظام التعليمي برم

ونوعها وحجمها وتعاظم دورها واتساع أهدافها ، فقد تم التأكيد على دور المديريــن والقادة والمسيرين في 
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إدارة المؤسـسات بكفاءة ،   وتصبح المشكلة أكثر وضوحا  باستعراض بعض ما  توصلت إليه الأبحاث 

لى المؤتمرات المحلية والملتقيات العلمية والندوات التربوية من نتائج أثبتت ما يعاني والدراسات المقدمة إ

منه العمل الإداري المدرسي بصورة عامة  من ضعف وقصور ترجعه الأبحاث والدراسات إلى جملة 

  : أسباب منها على وجه الخصوص 

  .س ضعف الكفاءات الإدارية ومهارات التسيير لغالبية مدراء المدار  -1

  . قلة الخبرة والمهارة في العمل الإداري وإجراءاته  -2

  .  ضعف المبادرات والإحجام عن التغيير والتحسين في أساليب  العمل  -3

  . ضعف التكوين والتدريب المسبق على العمل الإداري المدرسي المعاصر   -4

وين وأساليب التدريب بما يتماشى عدم اهتمام الإدارة العليا بتطوير أساليب الانتقاء وبرامج التك -5

  . والمستجدات المعاصرة 

وتتبدى المشكلـــة من خلال انخفاض مستوى  النجاح الذي يحققه النظام التعليمي وانخفاض مستوى جودة 

الحياة المدرسية  ، وهي  مؤشرات تدل على ضعف الخبرة والكفاءة لدى مدراء المدارس للنهوض بالعمل 

 عـن ما نتلمسه مــن جمود في الممارسات الإدارية للكثير من مسيري المدارس وقلة الإداري الفعال فضلا

مما يجبر على  التفكير في إجراء البحوث والدراسات . المبادرات الهادفة للتحسين والتسليم بالأمر الواقع  

والتكوين  ضمن الإطار الذي قد يسهم في إضفاء الوضوح على أهم أسباب المشكلة المرتبطة بالتأهيل

ل ومنذ العقد الأخير من القرن الماضي يراوح مكانه ظوالتدريب للإدارة والقيادة خاصة وأنه المجال الذي 

من دون تفكير في تحديث نظامه وتطوير محتوياته وأساليبه وطرقه فضلا عن موضوعات الانتقاء 

المديرين بصورة أفضل تدفع وغيرها  ، بهدف الوصول إلى تلمس سبل تطوير وتنمية أداء ...والتعيين 

  .على الوجه المطلوب ) التكوينية ( نحو كفاءة العملية التعليمية 

يتطلب ذلك ضمن ما يتطلبه  دراسة نظام  التكوين ومقوماته الفاعلة لتطوير وتنمية  الكفاءات الإدارية 

للازمة لتجويد العمل ا) ثانوي  -متوسط  - ابتدائي ( لقادة المدارس ورؤسائها  في المستويات الثلاثة 

 ،تردي وضع الحياة المدرسيةالنتائج و  ضعففي  دورهمالمدرسي والحياة المدرسية عموما ، نتيجة لوضوح 

قلة ها ومسيريها و ير يضعف أداء مدبفعاليتها التعليمية والتربوية ، وضعف كفاءة المؤسسات التعليمية و 

معاصر كما ينبئ الواقع ،  بالشكل  الذي أسهم  أسس وقواعد العمل الإداري المدرسي  ال اعتمادهم على
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في تأخير تحقق الأهداف ، وأحبط  الروح المعنوية  للمدراء وأقعدهم عن القيام بأدوارهم المطلوبة في 

    .العملية الإدارية المنوطة بهم  

تمرة للـتأهيل لأهمية الدور الذي يقوم به مدير المدرسة في تحقيق أهداف العملية التربوية، ولحاجته المس

، تبدو الحاجة واضحة إلى ضرورة  القيادة الإدارية أثناء إدارته للمدرسة التسيير و والتدريب في مجال

  . تحديد الاحتياجات التدريبية الواقعية لمديري المدارس من وجهة نظرهم

  إشكالية الدراسة 

مديري المدارس  في مستمرة لالحاجات التدريبية تلبي تكوينية و لهذه الأسباب، ولضمان وضع برامج 

من دون دراسة  الكادر الإداريالسنوات القادمة، وتقلل من الهدر المادي والفكري الذي يبذل في إعداد 

مدرسة الجزائرية في ضوء ذلك وبناء على واقع الالدراسة  الفعلية للمديرين، تم إجراء للاحتياجات علمية

النظام التعليمي الجزائري  وفقا لمعايير جودة وتطوير  ميتهاوقياسا لعناصر بيئتها المحلية ومتطلبات تن

التعليم المعاصر تتلخص إشكالية الدراسة لتتمحور حول ماهية  المقومات الأساسية لتنمية كفاءات تسيير 

 : المؤسسات التعليمية  ضمن دائرة التساؤلات الثلاثة التالية 

وهل توجد فروق في تقييمهم لها تعود لمتغيرات  ية،الحاليقيم مدراء المدارس عملية التكوين  كيف- 1

 . ؟)بالمنصبالخبرة  للمؤسسة ـللمؤسسة ـ الموقع الجغرافي  التعليمي المستوى(

الاحتياجات التكوينية والتدريبية التي يفصح عنها مدراء المدارس لتطوير تسييرهم الإداري  ما- 2

للمؤسسة ـ الموقع  التعليمي المستوى(متغيرات وهل توجد اختلافات بينهم في ذلك تعود ل للمدارس،

  . ؟)بالمنصبالخبرة  للمؤسسة ـالجغرافي 

وما المقومات  للمدارس،لعملية تنمية كفاءات التسيير الإداري  )الافتراضي(النموذج النظري  ما- 3

 . العملية؟الأساسية التي تقوم عليها 

  :الدراسة أهداف- 2

 :إلى الحالية الدراسة هدفت

التعليمية التي من شأنها تفعيل التسيير الإداري تنمية كفاءات تسيير المؤسسات  مقومات ىعل لتعرفا 1-
  .المديرينمن وجهة نظر  والبيداغوجي وتجويد الأداء المدرسي وتحسينه

في  ومدى كفاءة العملية له،درجة تقدير المسيرين لعملية التكوين القاعدي الذي خضعوا  معرفة-2
وجهة  والمستقبلي منءات القاعدية الضرورية لتسيير المدرسة الجزائرية بواقعها المعاصر إكسابهم للكفا

  .نظرهم
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 التسييريةتنمية كفاءاتهم  إطاريرين لعملية التدريب الذي يمارس عليهم في مسدرجة تقدير ال معرفة-3
 . نظرهمومدى كفاءته من وجهة 

 لعمليتي التكوين والتدريب  الدراسة عينة تقدير رجاتد في إحصائياً  دالة فروق هناك كان إذا ما بيان-4
المدير  خبرة- ـالمنطقة الجغرافية التي تتواجد بها المؤسسة  –المستوى التعليمي للمؤسسة  : تغيراتلم ىتعز 

 . المنصبفي 
تنمية كفاءات المسيرين باستخدام منهجية المعادلات  لمنظومةأفضل النماذج النظرية  على التعرف-5

  . كفاءتهموضع الدراسة لتقدير  ئية، ووضعهالبنا
مصفوفة لاشتقاق الكفاءات تكون منطلقا لاختيار وتكوين وتدريب المديرين على الكفاءات  اقتراح-6

 .بالجزائرالمطلوبة لترؤس وقيادة المؤسسات التعليمية 
 :الدراسة أهمية - 3

 أكثر مدرسة ىإل يتطلعون الوطنية،ية وأهداف التنم الأمور وأولياء المجتمع أن في الدراسة أهمية تكمن- 
 التطورات ظل في ايجابية بكلومستقبله المجتمع  واقع مع التعامل ىعل القادر الفرد إيجادبهدف  فاعلية
 .المتجددةوالثقافية والاقتصادية  والتربوية والتكنولوجية العلمية

 المديرين نظر وجهة من للمدارستنمية كفاءات التسيير الإداري  مقومات عن الكشف أن الباحث يعتقد - 
في وضع نظام تكوين وتدريب يرفع من كفاءات مديري المدارس تحقيقا للمدرسة  يساعدمن شأنه أن 

 .لأدائهاالفاعلة وتجويدا 
 أهمية التسيير الفعال في تجويد الحياة المدرسية ، وتحقيق اندماجها في بيئتها وخدمة أهداف مجتمعها  -

فاءات المطلوبة لتسيير المدرسة الجزائرية في ظل ما يعتريها من تطور ، وما ينتظر تدفع لتصور نظام للك
 .أهدافمنها ويعقد عليها من 

في للمسيرين الإداريين التي تناولت وضع منظومة التكوين والتدريب  المحلية ندرة الأبحاث والدراسات  -
 .الباحثالنظام المدرسي الجزائري بحسب علم 

ع الدراسة الذي سبق وأجراه الباحث حول موضوع السلوك الإداري بالمدارس الجزائرية مواصلة موضو   - 

 .وتطويرهوالذي أفضى إلى ضرورة البحث في سبل تنميته 

التدريبية اللازمة لمديري المدارس التكوينية و تكمن أهمية هذه الدراسة في أنها ستحدد الاحتياجات كما  - 

على اختلاف لك للدور القيادي التربوي الذي يقوم به مدير المدرسة من وجهة نظر المديرين أنفسهم، وذ

   .الخصوصعموما والمدرسة على وجه  التأثير على مستوى أداء العملية التربوية مستوياتها التعليمية في



 ساسيةمفاهيم الدراسة واعتباراتها الأ                                                                                            الفصل الأول 

 

16 

 

التدريب في بناء البرامج وتصميمها اعتماداً التكوين و الدراسة ستفيد القائمين على شؤون  التوقع بأن - 

  .الاحتياجات التدريبية الفعلية لمديري المدارس على

الدراسة من الدراسات القليلة التي تسعى لتحديد الاحتياجات الفعلية لمديري المدارس في  اعتبار -  

دفع عجلة  وتوصياتها في، وهذا يعطي الدراسة قوة وأهمية في إمكانية الاستفادة من نتائجها الجزائر

ية التربوية ومخرجاتها من خلال الاستمرار في إجراء دراسات مماثلة تطوير مسيرة العملالإصلاح و 

  .وموسعة

كمنهجية حديثة في دراسة الموضوع بعد أن تم  ،SEMاستخدام منهجية النمذجة بالمعادلات البنائية  - 

  .التربويةالتأكيد على أهميتها وضرورتها لدراسة النماذج والعلاقات بين المتغيرات في حقل الإدارة 

 الدراسة حدود- 4

 :التالية بالحدود الدراسة هذه تحددت
 : حدود الموضوع -أ-

دراسة موضوعي التكوين والتدريب ومقومات تنمية كفاءات  على الموضوعي حدها في الدارسة اقتصرت
 .بالجزائرمسيري المدرسة العمومية 

 الزمانيةو ة المكاني الحدود -ب-

العاملة  ولايتي سطيف وميلة بالجزائر فيالثلاثة ية بأطوارها على المؤسسات المدرس الدراسة هذه اقتصرت
 .2015/ 2014 - 2013/2014 – 2012/2013 - 2012/ 2011دراسيةالالسنوات  لخلا

 : البشري الحد -ج-
 – ابتدائي(العمومية الجزائرية بأطوارها الثلاثة  المدارس مديري مجتمع من عينة علي الدراسة اقتصرت
 2011/2012/2013/2014لعاملين بولايتي سطيف وميلة خلال السنوات الدراسية ،ا )ثانوي  –متوسط 

 :الدراسة مصطلحات- 5
 : المقومات

 شي كل وقوام تمامه الجسم وقوام ،به يقوم الذي عماده العيش قوام"   أن  العرب لسانلغويا أورد صاحب 
 قوام هذا ويقال عليه يرتكز وما به يقوم ما : ءيالش مقومو  ، وعماده نظامه الأمر وقيام ، به سيقام ما

 . )589 : ابن منظور(  "   به يقوم الذي ملاكه الأمر
 : وتعرف الدراسة المقومات إجرائيا بكونها
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 دارةوجعل الإكفاءات تسيير المؤسسات التعليمية  إنماء وتطوير ىعل تساعد التي والعناصر العوامل"
، ومنها جودة التكوين ،  "وجه كملأ ىعل المرجوة هدافالأ تحقيق ىعل قادرةو  ثرةؤ وم فاعلة مدرسيةال

  ." وجودة التدريب ، والدعم والتمكين 
 :الكفاءة  -

استعمال المصطلح أكثر  شاعثم ،  1920سنة  الحقل التربوي بداية من في "الكفاءة  " مصطلح استخدم 
 testing for competence rather than " :من خلال كتابه المعنون م 1970سنة " ماك سيلاند "  مع

intelligence "  الكفاءاتتنمية ل الحركة الأمريكية في إطارالذي اعتبر مساهمة جيدة ـ .  

، فالدراية هي "ته دراية المؤلف بلغ"  بكونها" شومسكي " عالم اللسانيات  تعريف للكفاءة تعريف وأقدم 
من التجارب، القيم، المعلومات، و الخبرات التي تشكل بدورها  متطورامزيجا " تمثل  إذأساس الكفاءة، 

إذن الدراية هي القاعدة  ،( Fleury, E : 2004 ) " "  إطارا لتقييم و إدماج تجارب و معلومات جديدة
الكفاءة، و تنقسم إلى معرفة ضمنية تبنى من  في الأساسعنصر تمثل ال التيالمرجعية لتشكيل المعرفة، 

يصعب نقلها من شخص لآخر، و معرفة صريحة يمكن تداولها بين الأفراد والتي التجارب الشخصية 
         . ( Benhamou. B, 2005) الاتصالبفضل المزايا التي يوفرها استخدام التكنولوجيات الحديثة للإعلام و 

 ؛( Ledreu, M : 1999 ) " " إطار معطى فيدرة على حل المشاكل المهنية الق"  و عرفت الكفاءة بكونها
، و بالتالي يمكن إشكالية نتيجة مواجهة أوضاع  المتراكمةيتم تشكيلها من خلال الخبرة  فهي مكتسبة

  .الكفاءة لتشكيلاعتبار المعرفة العملية بالإضافة إلى المعرفة عنصرا آخر 
و المعارف العملية  المعارفالقدرة على استخدام " الفردية التي تتمثل في  الكفاءة  التمييز بين وقد تم 

الجماعية  الكفاءة و،  المكتسبة معا من أجل التحكم في وضعيات مهنية معينة و تحقيق النتائج المنتظرة
الذي يتحقق نتيجة اندماج  التراكمالتي لا تعتبر محصلة جمع الكفاءات الفردية، بل تتجسد في أثر 

  .( Fleury E : 2004 ) الكفاءات الفردية التي تتقاسم ثقافة مشتركة ، و معرفة عملية تنظيمية جماعية

الذي يعرفها تبعا ، Guy Le Boterf  ،( Le Boterf, 2004:63 ) لكفاءة هو تعريفوالتعريف الأحدث ل
أداء العمل بانفتاح وراء حدود الوصفة التايلورية "  تمثل وطبيعة العمل ، لتكون الكفاءة حسبه ةللمنظم
  ." الضيقة

 عـن طريــق ةوديـدمر  أعلـىالرشـد فـي اسـتخدام المـوارد المتاحــة بالشـكل الـذي يحقـق "  وتعـرف أيضـا بكونهـا

  ".إشباع حاجات و رغبات الأفراد العاملين ورفع الروح المعنوية لديهم ليعزز رغبتهم و اندفاعهم للعمل 

والمناســب و منحــه القــدر  يالعمــل المرضــ تــوفير ظــروفبالنســبة للفــرد أو العامــل  يالكفــاءة تعنــف وبالتــالي

فـي حـل مشـاكله وخلـق فـرص الترقيـة  شـاركة، والمالملائم من السلطة مع التحديـد الواضـح للاختصاصـات 

  ".أمامه وتوفير الأجر المناسب
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تخفــــيض تكــــاليف المــــوارد الأزمــــة لانجــــاز الأهــــداف المحــــددة والمرغوبــــة دون  ىالنظــــام القــــادر علــــ فهــــي "

ومــن ثمــة  فهـــي , أداء الأشــياء بطريقــة صـــحيحة  ىالقــدرة علـــ بمعنـــي أنهــا  "التضــحية بمخرجــات النظــام 

  .هوم المدخلات والمخرجاتتعتمد علي مف

مجموعة المعارف والقدرات والمهارات " والتعريف الإجرائي للكفاءة الذي تتبناه الدراسة يتمثل في كونها 
التي يفصح عنها مدير المؤسسة التعليمية أثناء أدائه لأدواره التسييرية في المجالات الإدارية والتربوية 

  " المؤسسة نحو تحقيق نتائج جيدة في مجال الأنشطة والمخرجات  ، والتي يتمكن عبرها من دفع العلائقية
   :تنمية الكفاءات - 

لتنمية قاعدة  المؤسسةالإجراءات المتخذة من قبل " عرف المصطلح في الميدان الاقتصادي بكونه  
 )  Européennes .2003 :9 ) Observatoire des PME .كفاءاتها كما جاء في  

 البشرية الوسائل، و النشاطات التي تساهم في رفع مستوى أداء الكفاءاتو الطرق،  مزيج منوبالتالي فهي 
 "المؤسسة التي تتوفر عليها 

تنفيـذ و , )وضـع(تصـميم : الكفـاءات علـى أنهـا تنميـة وإدارة  " D.thierry" و " C . Sauret "  كمـا يعـرف  -

وبالتـــالي فهـــي  ،الفعليـــة  مـــواردالومتابعـــة خطـــط عمـــل متجانســـة بهـــدف تقلـــيص الفـــروق بـــين الاحتياجـــات و 

  .جيد من الخبرات العامة في مجالات التخطيط والتنظيم و التوجيه والرقابةالمستوى ال تستهدف تحقيق 

مجموعـــة العمليـــات والأنشـــطة والإجـــراءات المســـتخدمة مـــن " :ة الكفـــاءات فـــي الدراســـة الحاليـــة وتمثـــل تنميـــ

المؤسســات التعليميـــة     التكــوين والتـــدريب والــدعم لمســـييري ، فــي إطـــار )الســلطات العليـــا ( طــرف الوصـــاية 

فـي مواجهـة حاجـات التسـيير اليـومي ) كفـاءاتهم ( ، لرفع مسـتوى قـدراتهم ومهـاراتهم ومعـارفهم )المديرين ( 

  . "لأوضاع المؤسسة التعليمية بما يحقق جودة المردود المدرسي 

  :التسيير الفعال  - 

ا وضروريا للمؤسسة، باعتباره يعمل على إحداث التكامل والتناسق بين يعتبر التسيير عاملا استراتيجي

الوظائف، وعلى كل المستويات، مما يسمح بتحقيق أداء فعال لأنشطتها ويساهم بإيجابية في تحقيق 

  .أهدافها المسطرة

مل وبالتالي عرف نظام التسيير بكونه مجموعة القواعد، والإجراءات، والوسائل التي تسمح بتنشيط ع

علم الاختيارات والعمل، حيث يعمل على : "المنظمة لتحقيق أهداف معينة ، لذلك يعرف التسيير بكونه 

" الوصول بالمؤسسة عن طريق استعمال العديد من التقنيات والإجراءات للمساعدة في اتخاذ القرارات 

)C.Alazard & S. Separi ,1996 :6  ( .  
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الطريقة التي  يتم من خلالها التنسيق بين الموارد "ف كثيرة منها أما التسيير الفعال فقد عرف بتعاري

البشرية والمالية والمادية بتوجيهها إلى تحقيق أهداف معينة، والتي تترجم في تخطيط، تنظيم، إدارة ورقابة 

التسيير  )G.R.Terry( ويعرف ،  ) Laflamme,M.1981 :71(" مثلى ةمرد وديالنشاطات بطريقة تؤدي إلى 

   . )  Terry,G & Franklin ,S .1985 :253"( تحقيق الأهداف بواسطة الأشخاص الآخرين"  فعال بكونه ال

إذا تحققت الأهداف وفعالا إذا استعملت الموارد بطريقة مثلى وبأقل تكلفة  كفؤاوبالتالي فالتسيير يكون 

  .ا ممكنة، وعلى هذا المستوى يعتبر التسيير الفعال مفهوما استراتيجيا عملي

تلك التي تستطيع تحقيق أهداف : " كما ارتبط مفهوم التسيير الفعال بالإدارة الفعالة التي عرفت بكونها  

المؤسسة التي تديرها آخذة بعين الاعتبار العوامل المتغيرة للبيئة المحيطة والاستخدام الأمثل للموارد 

ف المكونة للعملية الإدارية وباستخدام الوسائل المادية والمعنوية المتاحة بالممارسة المهنية الكفأة للوظائ

  .والتقنيات المناسبة  

عملية متكاملة مبنية على وظائف أساسية هي  :يمثل بقة فالتسيير الفعال من خلال التعاريف السا

التخطيط، التنظيم، التوجيه، الرقابة، تعمل على تحقيق الأهداف المسطرة التي تديرها  آخذة بعين الاعتبار 

خاصة ما يتعلق   الأفرادعوامل المتغيرة للبيئة المحيطة والاستخدام الأمثل للموارد، مع التركيز على ال

  .بالدافعية والروح المعنوية  

مجموعة الأنشطة اليومية المتراكمة التي يخطط لها " وإجرائيا يقصد بالتسيير الفعال  في الدراسة الحالية 

لضمان السير الحسن للعمليات المتصلة بالموظفين  ،مؤسسة التعليميةوينفذها ويتابعها بالرقابة مدير ال

تضمن والمتمدرسين وعلاقات المؤسسة الداخلية والخارجية ، التي تضمن مجتمعة استمرار المؤسسة و 

وتحقيق الأهداف المعقودة عليها ، ممثلة في نسب النجاح المرتفعة ومستوى  ،قيامها بالأدوار المنوطة  بها

  " .العمال  بكفاءة عالية و للموظفين  والرضيلصحة النفسية والتوافق الدراسي للمتمدرسين جيد من ا

  التكوينية/التعليميةالمؤسســـــــة -

للأفراد ، وتمثلها تربية و التعليم و التكوين العلمي اللهــا مهمة  توكلطبيعــــي للأســــرة ال تمثل الامتداد  

في المنظومة التربوية  الأساسيةالخلية  التي تمثل) ابتدائي ـ متوسط ـ ثانوي ( بمستوياتها الثلاثة المدرسة 

   للدولة  اتالأولوي  من  إنتاجيا واستراتيجيا  استثمارا  باعتبارها  التربية  تعد الأساسوعلى هذا ، 

  للتربية  عيالاجتما  للتكفل بالطلب  الضرورية  والوسائل  الكفاءات  تجنيد  على تسهر  التيالجزائرية 

  . الوطنية  التنمية  والاستجابة لحاجيات الوطنية
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مؤسسة عموميــة تتمتع بالشخصية المعنوية و الاستقلال المـــالي "  بكونها  وتعرف من الناحية التشريعية 

توضـــع  تحت وصاية وزارة التربية الوطنية تنشأ و تغلق بموجب مرســوم و تلغى بنفس الشــكل وهــي 

  و الملكية بواسطــة  الاكتسابي المؤسســـات العموميـــة تخضع لقواعد المحاسبة العموميـــة لهــا حق كباق
مديــر يعرف بالآمر بالصــرف ومسيــر مـــالي يعرف بالمحـــاسب العمومي و هــذا طبقا لقاعدة فصل  

  . )2008القانون التوجيهي للتربية ،("   السلطة و ثنائية التنفيذ

، تمثل  2008/  01/  23المؤرخ في  04-08بقـــا  لأحكــــام القانون التوجيهي للتربية الوطنية ط و

مؤسســة عموميـــة للتعليــم تتمتـــع  بالشخصيــة المعنويــة و الاستقلال المالي  ) المدرسة ( المؤسسة التعليمية 

و الأســــاسي قـــد تكـــون ثانوية   أو والمتوسط  يمنح فيــها التعليم الثانوي) ماعدا المدارس الابتدائية ( 

وتعليما  .، وتضمن تعليما إلزاميا للفرد من سن السادسة حتى سن السادسة عشر  أو ابتدائية متوسطة 

  .ثانويا حتى مستوى البكالوريا 

ومية الابتدائية التكوينية في الدراسة الحالية مجموعة المدارس العم/ وإجرائيا يقصد بالمؤسسات التعليمية 

والمتوسطات التي تنتهي بشهادة ) ابتدائي (والمتوسطة والثانوية ، حيث تقدم الإبتدائيات تعليما أساسيا 

التعليم المتوسط و الثانويات التي تعطي تعليما ثانويا يتوج بشهادة البكالوريا التي تؤهل حاملها لمتابعة 

  .تمهين والشغل دراساته الأكاديمية العليا ، أو ولوج عالم ال

   التكوين - 

تابعة مجموعة من التصرفات المحددة لم سلسلة من السلوك المبرمج أو معملية تع"يعرف التكوين بكونه  

    .) 2 :2003الصيرفي ، (  "مسبقا

عملية شاملة ومعقدة تتناول جميع التدابير اللازمة لإيصال الفرد إلى وضع يخوله ": كما يعرف بكونه 

  ). 25 :1982حلبي ،( "ة معينة وإنجاز المهام التي تتطلبها وجعله قادرا على متابعة عملهبوظيف طلاعضالا

عملية تستهدف إجراء تغيير دائم نسبيا في قدرات الفرد مما يساعده على أداء الوظيفة " : ويعرف بأنه 

ويد العمال ويتمثل التكوين في مجموعة من الوظائف المخططة مسبقا والتي تستهدف تز  ، بطريقة أفضل

بالمعارف، المهارات، المواقف والتصرفات التي تمكن من تسهيل اندماجهم في المنظمة ومن تحقيق 

تكوين : أهداف الفعالية فيها، وهو عملية مخططة في إطار الإستراتجية العامة في المنظمة وله عدة أمثال

  . "ظائفنظري أو تطبيقي، داخلي أو خارجي، دوران في ميدان العمل على عدة و 
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حيث يهدف  المفهومنفس وتعطيهما التعاريف بين مصطلحي التكوين والتدريب لا تفرق الكثير من    

إلى تطوير المهارات الفنية والقدرات العقلية للأفراد من أجل تحسين مستواهم المهني وبالتالي كلاهما 

يختلف مدلول الكلمتين في  إمكانية ترقيتهم في درجات العمل إلى مستوى أعلى من الذي يشغلونه فلا

شيء، ما عدا أنّ التكوين يعني كل أوجه التعلم التي يتلقاها الفرد من قيم ومهارات وثقافات وأفكار 

ومعلومات عامة، والتدريب يسري مفهومه على التعلم فقط لكن في نطاق معين باعتبار ارتباطه بالجانب 

   . نجد بأنّه يستعمل بكثرة من قبل القطاع الإنتاجي لذلك فمن الناحية الواقعية وبصفة عامة...النظري 

الإعداد المعرفي والمهني القاعدي  الذي يتم بالمراكز : وإجرائيا يقصد بالتكوين في الدراسة الحالية 

  الجهوية والمحلية لتكوين إطارات التربية ، والمخصص للمنتدبين للإدارة المدرسية بمختلف مستوياتها 

  .كاملة ، يتوج بمنح المتكون رتبة مدير مؤسسة تعليمية  ، والذي يدوم سنة 

  : التدريب -

وخبرات متجددة , ومعارف, الجهود المنظمة والمخطط لها لتزويد المتدربين بمهارات بكونهعرف التدريب 

   ."تستهدف إحداث تغييرات إيجابية مستمرة في خبراتهم، واتجاهاتهم، وسلوكهم من أجل تطوير كفاية أدائهم

نشاط إنساني مخطط له يهدف إلى إحداث تغيرات في المتدربين من ناحية المعلومات، بكونه   ما عرفك

  .  لات الأداء وطرق العمل والسلوكوالمهارات، والخبرات، والاتجاهات، ومعد

عملية هادفة تسعى لتطوير العنصر البشرى بتزويده بالمعارف، والمعلومات اللازمة "بأنه  الحمادي وعرفه

, تنمية قدراته، ومهاراته، وتعديل اتجاهاته وقناعاته، وذلك من أجل رفع مستوى كفاءة وتحسين أدائهو ,

وزيادة إنتاجيته وتحقيق أهدافه الخاصة والوظيفية بأقصى قدر ممكن من الجودة والسرعة 

   . )13:  2008، الحمادي(".والاقتصادية

طة والعمليات التي تخطط وتنفذ لصالح مديري الأنش" ويقصد بالتدريب في الدراسة الحالية بكونه 

المؤسسات التعليمية من خلال الندوات والورش وحلقات النقاش والأيام الدراسية ، التي تبرمج وتقدم بصورة 

منظمة من طرف مفتشي الإدارة المدرسية أو من طرف خبراء وأساتذة جامعيين ومدراء ومدربين من ذوي 
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ية تتصل بالأنشطة المزاولة يوميا في نطاق الدور المحدد لمدير الخبرة ،وتتناول موضوعات عمل

  ".المؤسسة

  :الثقافة 

النسيج الكلي والمعقد من الأفكار والمعتقدات والعادات والتقاليد والاتجاهات والقيم "  :بكونها تعرف الثقافة 

ات أو وسائل فـي حياة وأساليب التفكير والعمل وأنماط السلوك وكل ما يبنى عليها من تجديدات وابتكار 

المجتمع مما ينشأ فـي ظله كل عضو من أعضائه وما يأتي من الماضي ويتم الأخذ به أو تطويره في 

، وهي باختصار تعني ذلك الجزء من البيئة الذي صنعه الإنسان بنفسه  "ضوء ظروف الحياة والخبرة 

 ومنا غالبية أفـراد المجتمع الواحـد التي يشترك فيه العموميات وتتشكل من ،وهذبه بخبراته وتجاربه 

ة وطريقـة التحية وأساليب الاحتفال فـي المناسبات ، وهـذه العموميات تعطي الثقافـ تها اللغة والزيأمثل

العام الـذي يميزها من غيرها مـن الثقافات وتساعد على تنمية روح الجماعة اللازمة  لتماسك   طابعها

تختص بها جماعـة معينـة مـن  التيالخصوصيات  ومن .قيق أهدافه المجتمع ووحدته والعمل على تح

التي تسود بين أفراد مهن وأعمال معينة أو بين أفراد  كتلك د المجتمع دون غيرها من الجماعاتأفـرا

ومن أمثلتها " :  البدائل"المتغيرات  ومن ،طبقات معينة ويكون لدى بقية أفراد المجتمع فكرة عنها 

انتشرت اندمجت فـي خصوصيات  والتي إذاظل ثقافة معينة  ختراعات التي تظهر فيالتجديدات والا

  .)  69:  2009العزاوي ، (  " الثقافـة أو عمومياتها وإذا لم تنتشر فأنها تبقى علـى حالها  أو تندثر

                                                                                    :الثقافة المحلية 

 الاعتقاداتو  الافتراضاتمجموعة من :ً   المحلية في إطار المنظمات بكونها  ثقافةالعرف كيرت لوين 

 خرآو في تعريف   . )2003:262رحيم ،(،" المنظمة ً  أفرادو القيم و القواعد و المعايير التي يشترك بها 

منظمة  أفرادالمعاني و التوقعات التي يشترك بها و  الافتراضاتو  الاعتقاداتمزيج من القيم و :ً   له هي

 مجموعة من  ً فهي بذلك تمثل  ،وحدة معينة ، و يستخدمونها في توجيه سلوكياتهم و حل مشكلاتهم ً  أو

مجموعة أو و القيم و النواحي     المادية و التقنية التي تصف والميزات الأخلاقية والنفسية الخصائص 

ً   كما عرفت بكونها .رهاً  ما و تميزها عن غي منظمة  الذيو السلوكي  الأخلاقيالإطار القيمي و :

  . " الأطرافتعتمده المنظمة في تعاملها مع مختلف 
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مجموعة القيم والاعتقادات والتصورات والتحيزات الفكرية " ونعني بالثقافة المحلية في دراستنا هاته 

وتوجه السلوك الإداري لمدير المؤسسة  مشاركا بها  والأخلاقية التي تشكل أنماط السلوك لمجموعة معينة

بقية الأفراد في البيئة التي تتواجد بها المؤسسة ، والتي يتقاطع من خلالها مجموع الأفراد في نظرتهم 

  " .للمدرسة والإدارة المدرسية  

  الدعم والتمكين 

هنالك آراء مختلفة  يفه لكنيبسط تعر لدى عامة الناس وخاصتهم  مشتركا المقصود بالدعم مفهوما يشكل

يتمحور حول إعطاء الموظفين صلاحية، وحرية أكبر،  هتجمع في أغلبها على أن تعريف التمكين ،حول 

في مجال الوظيفة المحددة التي يقوم بها الموظف حسب الوصف الخاص بتلك الوظيفة من ناحية، ومن 

الضيق طار الإسياق الوظيفة، أي خارج  ناحية أخرى منحه حرية المشاركة وإبداء الرأي في أمور في

 .لوظيفته 

تحرير الإنسان من القيود، وتشجيع الفرد، وتحفيزه، ومكافأته على ممارسة روح " على انه  لتمكينلينظر  و

والتمكين عند آخرين هو عدم القيام بالأشياء على   .)Zemke & Schaaf,1989 : 65(. " المبادرة، والإبداع

جامدة بحيث ينظر أصحاب التمكين إلى القوانين على أنها وسائل مرنة لتحقيق غايات أساس القوانين ال

فلا . ولكن المدير البيروقراطي التقليدي ينظر إلى القوانين على أنها غاية ووسيلة معاً . المؤسسة وأهدافها

يؤدي إلى إهمال هذه يمكن الاستفادة من مواهب الفرد وقدراته وإمكانياته، لا للمؤسسة ولا للفرد نفسه مما 

  .القدرات وضياعها وموتها في النهاية

ويقصد بالتمكين في الدراسة تزويد المدير بالأدوات والوسائل والإمكانيات المادية والقانونية والمعنوية التي  

تمكنه من التصرف بحرية واتخاذ القرارات وإصدار التعليمات واتخاذ الإجراءات اللازمة وقت الحاجة من 

الرجوع للسلطات العليا ، وذلك عبر سن القوانين والتشريعات التي تفوضه الصلاحيات المطلوبة لذلك دون 

أما الدعم فيقصد به تشجيع المدير ودعمه وإسناده  .وإطلاق يده في إدارة المؤسسة بالمسؤولية المطلوبة

اره في كل ما يتخذه من والوقوف إلى جانبه من طرف الإدارة العليا والموظفين والمجتمع المحلي وإقر 

  .قرارات لصالح السير الحسن للمؤسسة 
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  :الجودة الشاملة  

ارتبط مفهوم الجودة على نطاق واسع من العالم بالصناعة والخدمات ، وما تحقق فيهما كان بفضل أفكار 

، الذين أسسوا لفلسفة ) – W.Edwards Deming) Joseph Juran - Kaoru Ishikawaرواد الجودة 

لجودة في أوائل الخمسينيات من القرن الماضي، ووفق فلسفة الجودة فإنه ليس صحيحا أن تنتج كثيراً بل ا

 .لابد من التركيز على جودة هذه المنتجات بمعنى مدى توافقها مع احتياجات وتطلعات المستفيدين 

" إلى أن مصطلح ) Ellis:1993( يشير أليسإذ معظم أدبيات الجودة في تصورها للمفهوم ،  وقداختلفت

والتميز  Standardsبحد ذاته تعبير غامض إلى حد ما لأنه يتضمن دلالات تشير إلى المعايير " الجودة 

Excellence  على حد سواء، بينما يرى الباحث بيرسينغ)Pirsig:2001 ( دع " بأن ندع الجودة بلا تعريف

نا سنعرف الجودة عندما نشعر بها وهذه وهو في ذلك يشير إلى أن" هذا هو السر..الجودة دون تعريف

  .دلالة على أن المستفيدين من المنتج هم من يحكمون على مدى جودته 

والجيد ) جود(بأن أصلها " الجودة " في معجمه لسان العرب كلمة " أبن منظور"في لغتنا العربية يعرف 

  . جيد من القول والفعل نقيض الردئ، وجاد الشئ جوده، وجوده أي صار جيداً، وأجاد أي أتى بال

بكونها " الجودة "  Webster New World Dictionary" أما في اللغة الإنكليزية فقد عرف قاموس ويبستر 

  " .  صفة أو درجة تفوق يمتلكها شئ ما، كما تعني درجة الامتياز 

به، وقد تضمنت جميع ولا تزال محاولات تعريف الجودة مستمرة نظراً لتطور الأدبيات والتطبيقات المتعلقة 

التعاريف دلالة واحدة لتعريف الجودة وهي مقابلة الاحتياجات والتطلعات الحالية والمستقبلية للمستفيدين 

في كتابهما ) Jamas R.Evans&William M.Lindsay(وهذا ما أشار إليه الباحثان. من المنتج أو الخدمة

  .الإدارة وضبط الجودة

، ولا يمكننا في التعليم أن نقوم بتنميط سلوك "المدرسة ليست مصنعاً "ن وحيث أ :الجودة في التعليم 

 UNESCOالطالب مثلما نفعل بالنسبة للمواد الخام والمنتجات المصنعة، وهذا ما أشار إليه تقرير 

أن النهج القائم : " بقوله " من أجل ضمان الجودة ..التعليم للجميع " حول  2005الصادر ) اليونسكو(

التفاعل –ظيفة الإنتاجية يتجاهل إلى حد بعيد الطرائق التي تقوم من خلالها عملية التعلم والتعليم على الو 

،فقد اهتم  )2005: اليونسكو "( الإبداعي الذي يحدث في قاعة الدراسة وتأثيره في نوعية التعليم 
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وظهرت . عليمالباحثون في موضوعات الإصلاح التربوي بتكييف فلسفة إدارة الجودة مع نظام الت

وإدارة "  Performance evaluation" وتقييم الأداء " Accountability" مصطلحات جديدة مثل المساءلة 

، وأصبحت جزءا من لغة النظام "Quality Assurance" وضمان الجودة "  TQM" الجودة الشـاملة 

  .التعليمي سواء في التعليم الأساسي و الجامعي

" ودة في التعليم ، حيث ربطها البعض بمخرجات نظام التعليم وعرفها على أنها ختلفت تعريفات الجوقد ا

كما تم ربطها بأداء ) . Crosby:1989"(توافق ناتج التعليم للأهداف المخططة والمواصفات والمتطلبات 

تعليمية أن جودة التعليم هي تحقيق لفكر المدرسة الفعالة التي تقدم إطاراً عاماً للممارسات ال" المدرسة 

التي تساهم في تعليم التلاميذ وبناء معايير مرتفعة وتوقعات طموحة في ظل مناخ تربوي مناسب لجودة 

وركز آخرون على المتعلم  وفي ضوء ذلك عرفت الجودة في التعليم بأنها ) . 2002: نبيل فضيل"(المنتج 

  ) . Trypus:2001( " جعل التعليم متعه وبهجه " تعني 

، المدرسةالشركاء والمستفيدين من منتج  بمتطلباتدراستنا بالجودة في التعليم ربط الجودة  بينما نعني في

يحقق احتياجات وتطلعات جميع ) الفرد ( إعداد عقل منظم ومبدع " ويكون تعريف الجودة في التعليم هو 

أنماط من   ىتشير إل جودة الأداء المدرسي:  وبالتالي فإن " . المستفيدين والشركاء في المجتمع 

الأنشطة المدرسية والعمليات التي تتسم بالكفاءة والفاعلية في نظام المدرسـة تسمح بتجويد الحياة المدرسية 

، وصولا إلى مخرجات قادرة على تلبية احتياجات وتطلعات المستفيدين من نظام التعليم ، و تحقيق 

أمام المدرسة في مدى قدٍرتها على إعداد  التحديحيث يتمثل . التنافسية على الصعيد المحلي والدولي 

طالب عالمي لديه المعرفة والمهارات التي تمكنه من مقابلة أو تجاوز معارف ومهارات أقرانه على 

ولذلك فإن مفهوم جودة الأداء المدرسي يقوم على . الصعيد العالمي ومتمسك في الوقت ذاته بقيم مجتمعه

لإدارة التقليدية وإدارة الجودة  حتى تستطيع أن تؤدي ممارساتها إدراك إدارة المدرسة للاختلاف بين ا

  . اليومية بما يتوافق ومبادئ إدارة الجودة  
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  ما تخبرنا به الدراسات والأبحاث: تطوير الإدارة المدرسية  - 1

 ندرة من يعاني أنه تبين الجزائرب المدرسية الإدارة مجال في التربوي الأدب على الباحث اطلاع خلال من

، ومكانة الإدارة والأجنبي العربي التربوي الأدب في مكانته المهمة من الرغم ىعل ، المحلية البحوث

المدرسية في تنفيذ الإصلاحات المطلوبة في النظام التعليمي الجزائري والتي شرع فيها منذ أكثر من عقد 

اولات محتشمة لا ترقى للبحث العلمي الجاد ، وعلى الرغم من ، وينحصر ما وجد منها في مح من الزمن 

أهمية الموضوع لا يزال بعيدا عن اهتمامات الباحثين والدارسين المحليين لذلك اقتصرت الدراسة على 

استعراض جملة من الدراسات العربية والأجنبية التي تناولت الموضوع في بعض جوانبه والتي أمكن 

  :وقد تم استعراض تلك الدراسات ضمن ستة مجالات هي كالتالي للباحث الوقوف عليها 

  . دراسات حول تطوير الإدارة المدرسية - 

  . بحوث تنمية أداء مديري المدارس وتطويره - 

  . بحوث تقدير معيقات ومشكلات تطوير الإدارة المدرسية - 

  . بحوث تقدير احتياجات التكوين والتدريب - 

  .لمدرسية في تجويد وتحسين مخرجات النظام المدرسيبحوث تقدير دور الإدارة ا - 

 بحوث تقدير الفاعلية والمهام القيادية والأدوار المستقبلية لمديري المدارس - 

  :دراسات تطوير الإدارة المدرسية /  1- 1

يزخر حقل الأبحاث والدراسات بالكثير من المحاولات الجيدة في البحث عن أكثر السبل نجاعة لتطوير 

اك الكثير من المحاولات الرائدة في ن، وه المتطورة لتهاة المدرسية بما يناسب بيئتها المعاصرة ورساالإدار 

، ونظرا لتشابه البيئة الجزائرية في  البيئتين العربية والدولية التي جعلت الموضوع في صلب اهتمامها

دى للدراسة أن تستعرض بداية الكثير من معالمها الثقافية والتربوية مع البيئة العربية عموما فقد تب

مجموعة من دراسات التطوير التي استهدفت الإدارة المدرسية في البلاد العربية لتقارب الخصائص الذاتية 

والموضوعية أولا  ثم إرفاقها بالدراسات المشابهة في البيئات الغربية والأجنبية عموما ومن أبرز الدراسات 

 الثانوية المدرسة مدير أداء لتطوير مقترح تصور " :بعنوان ) 2004 ، مسلم( دراسةالعربية في الموضوع 

 إلى هدفت، والتي  "المدرسية الإدارة في معاصرة اتجاهات ضوء في غزة محافظات في تربوي كقائد

 والاجتماعية الفنية و الإدارية  هامدير  مهام على والتعرف، الثانوية المدرسة مدير أداء واقع على التعرف

 المنهج على الدراسة اعتمدت، وقد  هأداء تحسين في يساهم تصور ووضع المعاصرة لاتجاهاتا ضوء في

 تحليل من انطلاقاً  المدرسة مدير أداء تطوير في تسهم حقائق أو تعميمات إلى للوصول التحليلي الوصفي
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 فقرة  60  من ونتتك إستبانة مستخدمة المستقبل، في المدرسة مدير أداء إليه سيؤول بما التنبؤ ثم الواقع

 عينة وتكونت .الاجتماعي المجال الفني، المجال الإداري، المجال هي :مجالات ثلاثة على موزعة

 أسفرتو .معلماً  96  المدرسية، للإدارة أقسام رؤساء 4 ، ومديرة مديراً  96 ضمت فرداً   196 من الدارسة

 معظم يقضون حيث الإداري جالالم على عملهم في يركزون المدارس مديري معظم كون عن الدراسة

 ولا القرار اتخاذ عملية في المعلمين يشركون لا كما أن الكثير منهم، الإدارية الشؤون تصريف في وقتهم

  . الاجتماعات في الفعالة للمشاركة الكافية الفرص إعطاؤهم يتم

 في ودوره للتطوير كزكمر  المدرسة مشروع: "  بعنوان دراسة  ) 2004 ، مقبلال(كما أجرى المقبل دراسة 

 نتيجة المدارس مديري أداء في التحسن مستوى على التعرف إلى هدفت،  "المدارس مديري أداء تحسين

 عينة على وزعت إستبانة ،و التحليلي الوصفي المنهج الباحث واستخدم ، التطويري المشروع تطبيق

 في التحسين مجال حصل : لدراسةا إليها توصلت ما أهم ، وكان من ومديرة مديراً   135  من مكونة

 الفرق بناء كفاية ثم الإستراتيجي التخطيط ثم التدقيق كفاية تلتها الدرجات، أعلى النجاح معايير توظيف

 والتفاوض المحلي المجتمع مع التعامل كفاية في التحسن مستوى حصل و، الشامل والإشراف المدرسية

 التخطيط كفايات في المديرين من أعلى المديرات تلاكام في التحسن مستوى كما كان ، نسبة أقل على

 المجتمع مع والتعامل التفويض – الشفافية – المدرسية الفرق وبناء الشامل الإشراف -الإستراتيجي

  . والتعلم التعليم لتيسير الذات توكيد -المحلي

مدرسية في ضوء الجودة ومن الدراسات المهمة في البيئة العربية التي تناولت مسألة تطوير الإدارة ال

 "الشاملة الجودة معايير ضوء في المدرسية الإدارة تطوير ":بعنوان ) 2008 ، عزب( دراسة الشاملة نجد 

 ضوء في مصر في الابتدائية المدرسة في المدرسية الإدارة تطوير كيفية على التعرف إلى هدفتالتي 

 المباشرة الملاحظة بالاعتماد أولا على ، تحليل هجمن الدراسة واستخدمت، الشاملة الجودة معايير استخدام

 إدارة عن المسئولة التربوية القيادات بعض مع الشخصية المقابلات ، والقيام ببعض واقعها على للتعرف

 رئيسة كأداة الاستبانة، ثم استخدام  الابتدائية المدرسة مشكلات على للتعرف وذلك الابتدائي التعليم

 وهي مصر في الابتدائية المدرسة إدارة عن المسئولة القيادات في فتمثل الدراسة مجتمع أما ، للدراسة

 داخل العاملين من نسبة إدراك :التالية النتائج عن الدراسة أسفرت، و  عشوائية بطريقة اختيارها تم عينة

 لأهدافا تحقيق أجل من المدرسة داخل والعمل الأداء طرق وتحسين تجويد لأهمية الابتدائية المدرسة

 الأساليب وتوفيق تعديل إلى تسعى المدرسة ، ذلك أمكن كلما بتحقيقها الاضطلاعو  بالمدرسة ةالمناط
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 ، التعليمية الأهداف لتحقيق تحدث قد التي المتغيرات وفق المدرسة داخل بالعمل الخاصة والخطط

 يرجع، و العمل مجال في التحسين إلى تدعو التي الجديدة للأفكار المدرسة إدارة تشجيع مستوى انخفاض

 الإمكانات ضوء في المدرسة داخل للعمل المنظمة واللوائح بالقوانين والتزامها الإدارة مركزية إلى ذلك

  .المتاحة

 على خاصة بصفة الإداري والجهاز عامة بصفة للعاملين تدريبية برامج تقديم بضرورة الدراسة أوصت 

 والإبداع الابتكار بتشجيع والاهتمام الإداري العمل في والمشاركة الاتصال وأساليب الحديثة الإدارة أساليب

 اهتمام ضرورة و، الناجحة الإدارية الأساليب أسس كأحد المدرسة داخل العمل تحسين إلى يدعو الذي

 على السلطات وتوزيع والتنظيم الأمر وحدة على القائمة السليمة المدرسية للإدارة العامة بالمبادئ المدرسة

  .تحقيقها بهم والمناط عليهم الملقاة والأعمال الواجبات مع يتوافق بما ملينالعا

 الغوث بوكالة المدرسية الإدارة تطوير ":بعنوان دراسة ) 2003 ، الصالحي(كما أجرى الصالحي 

 تطوير كيفية علي التعرف كان من بين أهدافها  " الشاملة الجودة إدارة مفهوم ضوء في غزة بمحافظات

 أما التحليلي الوصفي المنهج الباحث واعتمد ، الشاملة الجودة إدارة مفهوم ضوء في المدرسية ةالإدار 

 جميع علي وزعت واستبانه، والتعليم التربية دائرة في المسئولين كبار مع الشخصية المقابلة إلى واستندت

 .المدارس ومديرات مديري

 يعتمد منهما كلاً  لأن الشاملة الجودة وإدارة الفعالة المدرسية الإدارة بين تشابه دوكان من نتائجها وجو 

 المدخلات في المستمر والتحسين ، والتطوير والتدريب ، الاستراتيجي والتخطيط التشاركية القيادة ىعل

 التدريبية البرامج وتنفيذ إعدادو  ، والإبداع الابتكار وتشجيع ، السلطة تفويض و، والمخرجات والعمليات

 إدارة مدخل لتطبيق والمعلمين والمشرفين والمراقبين المدارس مديري كفايات وتحسين رلتطوي المتخصصة

 واتخاذ المشكلات وحل التشاركية القيادة توظيف في المدارس مديري كفايات تحسين و، الشاملة الجودة

 : مجالات في المدارس مديري تواجه صعوبات كما أظهرت أن هناك، الجودة حلقات خلال من القرارات

  ، وأوصت الدراسة بضرورةالشاملة الجودة إدارة مدخل لتطبيق والرقابة والتدريب والتنظيم والتخطيط القيادة

  .بالمدارس  الجودة إدارة وفلسفة ثقافة بنشر والتزامها واقتناعها العليا الإدارة دعم

دراسة تحت   ) 2008 ، سرور(وفي الشأن ذاته وعلى ضوء مفاهيم الإدارة الذاتية للمدارس أجرى سرور 

 الذاتية الإدارة مفهوم ضوء في غزة بمحافظات الثانوية المدارس في المدرسية الإدارة تطوير ":عنوان

 ضوء في هاتطوير  إمكانية ومدى ، المدرسية الإدارة واقع على التعرف إلىمن ورائها  هدف،  "للمدرسة
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 تم إستبانة همااحدإ أداتين باستخدام التحليلي، يالوصف المنهج الدراسة واتبعت للمدرسة، الذاتية الإدارة

 .ذاتياً  المدارة المدارس مديري مع شخصية مقابلة وإجراء ، الدراسة مجتمع أفراد جميع على توزيعها

 اتخاذ في قليلة بدرجة والوسطى العليا الإدارة المدارس مديرو يشارك : التالية النتائج عن الدراسة وأسفرت

 يراه لما وفقاً  مدرسته أمور لتسيير واللازمة الكافية الصلاحيات المدرسة مدير منح ميت لا و، القرارات

 أوصت النتائج ضوء وفي ، المدرسة بمستوى للارتقاء الإسهام في المحلى المجتمع دور ضعف و، مناسباً 

 إدارة في همشاركت بأهمية المحلي المجتمع وتوعية المدرسة لمدير الصلاحيات من المزيد بإعطاء الدراسة

  .المدرسة

 في المدرسية الإدارة تطوير : "بعنوان دراسة )  2003 ، سفيان ابن( كما أجرى الباحث ابن سفيان 

 المدرسة إدارة تطوير إمكانية ى البحث في إل هدفت ، " الشاملة الجودة إدارة ضوء في الابتدائي التعليم

 واقع عن والكشف الشاملة الجودة إدارة مدخل خداماست خلال من الإمارات دولة في الابتدائي التعليم في

 أن يمكن التي والمقترحات التوصيات من مجموعة ووضع،  الابتدائي التعليم في الإدارية المشكلات

 34 من القصدية الدارسة عينة وتكونت الشاملة الجودة إدارة ضوء في المدرسية الإدارة تطوير في تساهم

 . استبانه في لتثمتف الدارسة أداة أما ، إدارية ومساعدة ةابتدائي ةمدرس مديرة  68 هاتمثل مدرسة

 ، أرائهم عن التعبير في بالمشاركة العاملين لجميع الفرصة إتاحة يضرور ال إلى أنه من الدارسة توصلتو 

 المشكلات وحل المدرسي العمل لتطوير جديدة أساليب تقديم في المشاركةب العاملين لجميع الفرصة إتاحةو 

 الشاملة بالجودة خاصة إدارة وإنشاء الجودة تحسين أنشطة ودعم اللازمة راتيالتغي وإجراء لمدرسيةا

  . الابتدائية المدارس في الشاملة الجودة ثقافة بنشر والاهتمام

 ، إبراهيم(على ضوء إدارة الجودة الشاملة أيضا وفي إطار تطوير الإدارة المدرسية أجرى الباحث إبراهيم  

  " الشاملة الجودة إدارة ضوء في بمصر العامة الثانوية المدرسة إدارة تطوير  "بعنوان دراسة  ) 2002

 منه الاستفادة بغرض التعليمية النظم في تطبيقها ومراحل الشاملة الجودة مفهوم على التعرف إلى هدفت

 هالتطوير  مقترح صورت ووضع بمصر، تهاإدار  واقع عن والكشف العامة الثانوية المدرسة إدارة تطوير في

 على المؤثرة العوامل على للتعرف الوصفي المنهج الدراسة واستخدمت .الشاملة الجودة إدارة ضوء في

 لدراسة النظم تحليل أسلوب إلى بالإضافة ،الشاملة الجودة إدارة تطبيق ومتطلبات العامة الثانوية مدارس

 جودة تكون أنأهمها  من النتائج من مجموعة إلى الدراسة توصلت، و  إدارية كمنظومة الثانوية المدرسة

 وضرورة المرحلة، هذه أهداف في البنود رأس على ومخرجاته التعليمية وعملياته الثانوي التعليم مدخلات
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 واسعة صلاحيات وتوفير والجامعي، العالي التعليم وتوقعات لاحتياجات العام الثانوي التعليم إدارة توجه

 خلال من الجودة تحقيق على تساعد التي والفنية الإدارية بالمهام والقيام القرارات خاذات في المدرسة لإدارة

 أبعاد واستحداث لها التنظيمي التطوير مع المدرسة داخل العمل مناخ وتحسين ، الذاتية الإدارة أسلوب

 . المدرسة داخل الذاتي الوعي تنمية مع الشاملة الجودة فلسفة تتبنى جديدة ومعتقدات وقيم ثقافية

 نموذج -: الشاملة الجودة إدارة ": عنواندراسة تحت  ) 2002 ، السعود ( وفي الأردن أجرى السعود

 نموذج واقتراح الشاملة الجودة إدارة مفهوم تحديد ىإل هدفت،   "الأردن في المدرسية الإدارة لتطوير مقترح

 هذه في الباحث اتبع و، التطبيق ذلك تعيق قد التي الصعوبات أهم وبيان ، الأردنية المدرسة في لتطبيقها

 تحديد ىإل وتوصل ،والتربوي الإداري، الأدب مراجعة ىعل يقوم  الذي التركيبي التحليلي المنهج الدراسة

 المدرسة في لتطبيقها إمكانية هناك أن وبين ،المدرسية الإدارة صعيد ىعل الشاملة الجودة إدارة مفهوم

 ىإل يستند الأردنية المدرسة في الشاملة الجودة لإدارة نموذج تصميم ىإل دارسةال توصلت كما.  الأردنية

 . الراجعة التغذية ، النتيجة ، ،والعمليات ،والنشاط ،والإستراتيجية والهدف ، القيادة هي مبادئ ستة

 . ةالأردني المدرسة في الشاملة الجودة إدارة تطبيق تواجه قد التي المعوقات أبرز الدارسة وحددت

 أداء علي المدرسية الإدارة تطوير برنامج أثر ": بعنوان دراسة  ) 2001 ، الطالب(الطالب  وللباحث

 الإدارة تطوير برنامج أثر ىعل التعرف إلي هدفت، " جرش محافظة في المدارس ومديرات مديري

 والمديرات ديرينالم جميع من الدراسة عينة تكونت، و  ومديراتها المدارس مديري أداءى عل المدرسية

 . التدريبي للبرنامج تعرضوا الذين

 والعمل التخطيط - للبرنامج الخمسة المجالات غطت إستبانة بإعداد الباحث قام الدارسة أهداف ولتحقيق

 أسفرت، و يريالتغ وقيادة ،الإبداعية القيادة ، الإجرائي البحث ، المدرسة لمدير والأشراف ، فريق في

 للبرنامج تعرضوا الذين والمديرات المديرين أداءى عل المدرسية الإدارة تطوير برنامج أثر كون عن الدراسة

 برنامج تطبيق في بالاستمرار الدراسة وأوصت ، المذكورة مجالاتالب يتعلق فيما واضحاً  كان التدريبي

 والتركيز ، ريةالتطوي الخطة إعداد في المحلي والمجتمع الطلبة إشراكو ، وتعميمه المدرسية الإدارة تطوير

 تجريب ىعل والتأكيد ، ضوئها في البرامج وتنظيم التدريبية الحاجات لتحديد استبانه بناء ىعل التدريب في

 .حديثة تعليمية لاستراتيجيات المدرسة

 الإدارة لتطوير إستراتيجية نحو " بعنوان دراسة ) 2000 ، العجمي(وفي مصر أجرى الباحث العجمي 

 للإدارة وأهميتها الإستراتيجية الإدارة مفهومى عل التعرف ىإل هدفت " العربية مصر ةجمهوري في المدرسية
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 ، التطوير شمولية) خلال من المدرسية الإدارة لتطوير إستراتيجية منطلقات الباحث وحدد،  التعليمية

و  الوصفي جالمنه الباحث واستخدم،  الإداري التنبؤ و، المرونة و، القطاعات بين التنسيق و، قوميتهو 

 التعليم صورة ضعو  المدرسية الإدارة تطويرمن الضروري ل :جملة من النتائج منها  عن الدراسة أسفرت

 هو المدرسية للإدارة سليم تطوير كل بالحسبان، كما أن  وخارجها المدرسة في الواسعة بأهدافها المستقبلية

 أهم ومن، بالمدرسة المحيطة البيئة رادوأف للمعلمين حقيقية مشاركة محصلة فهو علمياً  كونه بجانب

 التجديد بضرورة المدرسية الإدارة آمنت إذا أنه تعني التي  المرونة للتطوير الإستراتيجية الإدارة منطلقات

 .والبحوث التجارب نتائج عنه تكشف لما وفقا التكيف من تمكنها التي المرونة عليها يفرض هذا فإن ،

 يعطيها التي الأهميةى عل كبيرة بدرجة يتوقف المدرسية للإدارة تطوير لك على أن الدراسة أكدتوكما 

 . التطوير لهذا اللازمة البشرية العناصر لتنمية

 بمرحلة المدرسية الإدارة تطوير ": بعنوان دراسة)  1996 ، هاشم( وفي مصر دوما أجرى الباحث هاشم

 كيفية على التعرف إلى هدفت، " الوقت إدارة مفهوم ضوء في العربية مصر جمهورية في الأساسي التعليم

 إدارة لتطوير مقترح تصور ووضع المعاصر الإداري الفكر ضوء في الابتدائية المدرسة في الوقت إدارة

 .الوقت إدارة مفهوم ضوء في مصر في الأساسي التعليم مرحلة من الابتدائية المدرسة

  426  من تكونت عينة على تطبيقها تم إستبانة في وتمثلت أداتها ، الوصفي المنهج الدراسة واعتمدت

 الابتدائية بالمدرسة الحالي التنظيمي الهيكل تغير عدمكون  عن الدراسة أسفرتو  .ابتدائية مدرسة مدير

 مواكبتها وعدم الأساسي التعليم أهداف وضع وعدم ، مصر في الأساسي التعليم صيغة تطبيق مع شياً اتم

 من أكثر وجود مع بالمدرسة العاملين بين المسئوليات وتداخل المصري المجتمع بها مر التي بالتغيرات

، هي أهم معوقات بالمدرسة الإداري الجهاز أفراد أمام المتاحة الموارد وقلة الواحد، للموظف رئيس

 مفهوم ضوء في الابتدائية بالمدرسة الإدارة لتطوير مقترح تصور وضع تم التطوير ،وعلى ضوء النتائج

 .الحديثة الإدارية المفاهيم كأحد الوقت ارةإد

 من المدرسية الإدارة تطوير برنامج تقويم " بعنوان دراسة  ) 2000 ، العمري(كما أجرى الباحث العمري 

 المدرسية الإدارة تطوير برنامج تقويم إلى هدفت،  "إربد محافظة من البرنامج في المشاركين نظر وجهة

 لتحليل الوصفي المنهج الباحث واستخدم .المدارس مديري من البرنامج في المشاركين نظر وجهة من

 بعض على موزعة فقرة 12 إلى بالإضافة مجالات، ستة على موزعة فقرة  43 من مكونة إستبانة
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 الدراسة نتائج أظهرت، و  ومديرة مديراً  183 من مكونة عينة على الاستبانة تطبيق وتم .الإدارية الكفايات

   . الإدارية اتءللكفا ومديراتها المدارس مديري امتلاك في يسهم  البرنامج أن

 تطوير :"بعنواندراسة )  1993 ومحمود، فهمي( فهمي ومحمودوبالنسبة للبيئة الخليجية أجرى الباحثان 

 ضوء في المدرسية الإدارة واقعى عل الوقوف ىإل هدفت، "  العربي الخليج دول في المدرسية الإدارة

 مدير عملو  ، عام بشكل المدرسية الإدارة في العمل تطوير نموذج إلي للوصول لعالميةا الاتجاهات

 دول في والتعليم التربية راتوزا في المسئولين كبار من الدراسة عينة وتكونت ، خاص بشكل المدرسة

  سالمدار  مديري ممارسة في قصور وجود، وأفضت الدراسة إلى  إستبانة مستعملة لذلك العربي الخليج

 بمجلس الأعضاء الدول في بها المعمول واللوائح النظم حددته بما مقارنة الوظيفية ومهامهم دوارهملأ

 عن المسئولون أكد و، والإدارية التنظيمية الشئون ىعل الممارسات تلك تركيز ، وكان الخليجي التعاون

 مع تتناسب لا المدرسة لمدير الممنوحة الصلاحيات أن الأعضاء الدول بعض في والتعليم التربية

 في المدرسة مدير اختيار شروط واحدد و، الرسمية واللوائح النظم حددتها كما الوظيفية والمهام المسئوليات

 في متخصص ودبلوم تربوي ومؤهل جامعي مؤهلى عل حاصلاً  يكون أن :كالتالي  الثانوية المرحلة

 .المدرسية الإدارة في تدريبيةل ات ادور ال حضور ضرورةى عل المسئولين معظم أكد كما ، المدرسية الإدارة

 الإدارة تطوير برنامج فاعلية تقويم " بعنوان دراسة  ) 2003 ، الدين عماد(عماد الدين كما أجرى الباحث 

 تطوير برنامج فاعلية تقويم إلى هدفت ، "التغيير لقيادة الأردن في المدرسة مدير إعداد في المدرسية

 المدرسية الإدارة تطوير برنامج فاعلية مدى ما  : رئيسي  سؤال عن الإجابة محاولة ، المدرسية الإدارة

مستخدمة المنهج  .مدرسته في للتغيير قائداً  ليصبح المدرسة مدير إعداد وهو الرئيسي؟ هدفه تحقيق في

 استبانهو  التغيير لقيادة المدرسة مدير إعداد في البرنامج فاعلية لتقويم استبانه شبه التجريبي، و

 في المشاركة المدارس مديري مقابلة ودليل التطوير لبرنامج المنسقين المشرفين نظر لوجهات استطلاعية

 . العاملين وهيئة البرنامج

 الضعف نقاط أن أوضحت كما،  كبيرة بدرجة الرئيس هدفه تحقيق في البرنامج نجاح عن الدراسة أسفرت

 البرنامج تنظيم ، التعليمية العملية تطوير ، للمدرسة ويريةالتط الخطة إعداد : في برزت لبرنامجفي ا

 البرنامج إدارةو  المدرسة في التغيير قيادة تعزيز ، العاملين بين والتواصل الفريق روح تعزيز التدريبية

 وتبادل المشاركين وتحضير ، الصلاحيات وتفويض ، الأدوار وتوزيع عليه والأشراف له والتخطيط

 . اتوالخبر  الزيارات
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 مدير أداء تطوير : "عنواندراسة تحت ب ) 1990 ، قصودة ابن( وفي ليبيا قام الباحث ابن قصودة

 التعرف ىإل هدفت، "  الحديثة المدرسية الإدارة اتجاهات ضوء في الليبية الجماهيرية في الثانوية المدرسة

 مقترح تصور تقديم ثم ، المتعددة بجوانبه الجماهيرية في العامة الثانوية المدرسة مدير أداء واقع علي

 ىعل توزعت فقرة 80  من مكونة  إستبانة، واستخدم الوصفي المنهج الباحث اتبع .المديرين أداء لتحسين

 التي والصعوبات والمشكلات (الاجتماعي والجانب ، الفني الجانب ، الإداري الجانب:مجالات هي  أربعة

 مديراً  132  من فتكونت الدراسة عينة أما مفتوحين، سؤالين إلي بالإضافة الثانوية المدرسة مدير تواجه 

 .ثانوية مدرسة ومديرة

 الضيق الإداري الروتين عن الابتعاد ىعل حريصين غير المديرون: التالية النتائج عن الدراسة أسفرتو 

 لندواتوا المؤتمرات وحضور الاطلاع طريق عن عملهم مجال في الجديد يتابعون لا المدارس مديرو ، 

 المسئولية تحمل ىعل إدارتهم تحت العاملين المعلمين المدارس مديرو يشجع لا ، التدريبية والدورات

 العاملين للمعلمين الممنوحة السلطات بعض المديرون يفوض لا ، المدرسية القرارات اتخاذ في ومشاركتهم

 المدارس مديرو يحرص لا ، الإدارةب المتعلقة الأعمال بعض في الطلبة المدارس مديرو يشارك لا ، معهم

 مثللحديثة ا ياتالتقن المدارس مديرو يستخدم لا ، حسناً  استخداماً  المدرسي الوقت استخدام علي

 يوجهونهم ولا الجدد للمعلمين المساعدة تقديم المدارس مديرو يتابع لا ، المدرسة إدارة تسيير في الحاسوب

 البيئة من الإفادة وأيضا المدارس بين الخبرات تبادل وكذلك يثةالحد التربوية الأساليب ىإل عامة بصفة

 لمتابعة صفوفهم في للمعلمين زياراتهم أثناء التربويين المشرفين بمشاركة المدارس مديرو يقوم لا ، المحلية

 في وكذلك المدرسية والكتب المناهج مراجعة في المدارس مديرو يشترك لا ، لهم وتوجيههم إرشاداتهم

 الرحلات المدارس مديرو يشجع لا ، والمعلمين والمشرفين الخبراء مع التربوية والبحوث الدراسات ءإجرا

 تقوي متنوعة وأنشطة برامج توجد لا ، البيئة معالم ىعل للاطلاع والطلبة المعلمين بين المشتركة والزيارات

  . المحلي والمجتمع والبيئة المدارس بين الصلة

 أداء ىعل المدرسية الإدارة تطوير برنامج أثر  :"عنوان بدراسة تحت ) 1995 ، دواني(كما قام دواني 

 المدارس تميز التي الإدارية الممارسات تحديث ىإل هدفت، "جرش محافظة في المدارس ومديرات مديري

 الوصفي المنهج الباحث واعتمد المتدني التحصيل ذات المدارس عن للطلبة العالي التحصيل ذات

 في طلابها أداء ىمستو  ىعل بناء اختيارها تم مدرسة  20 من فتكونت الدارسة عينة أما ، التحليلي

 لمدير الإداري السلوك مقياس توزيع مت وقد الرابع للصف والرياضيات والعلوم العربية اللغة اختبارات
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 إن: التالية جالنتائ إلى الدراسة توصلتو  .عليه للإجابة ومعلميها المدارس مديري ىعل الفعال المدرسة

 الفعالة المدارس بين دالة فروق ىإل غالبيتها في تشر لم الدراسة شملتها التي الإدارية الممارسات

 ، المعلمين تقديرات من ىأعل لممارستهم المديرين تقديرات إن ، طلابها تحصيل في الضعيفة والمدارس

 ممارستهم ىلمستو  الضعيفة المدارس مديريو  الفعالة المدارس مديري تقديرات بين كبيراً  تقارباً  هناك إن

 تلك هي هامة بدلالات الضعيفة المدارس عن الفعالة المدارس بها تميزت التي الممارسات إن ، الإدارية

 . والتقويم المدرسي والنظام التعليمية والقيادة التربوي التخطيط بمجالات ارتبطت التي

 الإدارة كفاءة رفع ": بعنوان ) 1992 ، أحمد( أحمد احث كما أجريت بالبيئة المصرية دراسة من قبل الب

 للتعليم المدارس نظار احتياجات على التعرف إلى هدفت،  "مصر في الأساسي التعليم بمدارس المدرسية

 عمل دليل ووضع مدارسهم وتنظيم إدارة في نجاحهم أسباب على والتعرف ،أدائهم كفاءة على الأساسي

 واستخدم ، المدارس نظار عند الأداء مستوى لرفع الحكيمة والقيادة لناجحةا للإدارة ومنهج كأسلوب

 لتعليمل مدير 100 من  عشوائية عينة على استبانه وطبق التحليلي الوصفي المنهج دراسته في الباحث

 . مصر في الأساسي

 التلاميذ خصائصب الأساسي التعليم في المدارس مديري إلمام عدم: التالية النتائج عن الدراسة أسفرتو 

 وقتاً  المدرسين إعطاء عدم ، وظروفها فيها يعيشون التي البيئة وحاجات وحاجاتهم الابتدائية المرحلة في

 والآباء جهة من المدرسة بين العلاقة ، بالمدرسة المتعلقة البرامج تحسين في مقترحاتهم لسماع كافياً 

  . المطلوب بالمستوى ليس أخرى جهة من المحلي والمجتمع

   Dareshوفي إطار تقييم اصلاح النظام المدرسي ببريطانيا نهاية القرن الماضي أجرى الباحث  

،) 2001 :(Daresh  البريطانيين المدارس مديري لدى الإصلاح  عمليات وعيوب مزايا ": بعنواندراسة ، 

 :Pulse And Minuse Of British Head teacher Reform " ".التربوية للقيادة جديدة رؤى نحو والتوجه

Toward A Vision Of Instructional Leadership 

 للبيئة الأمثل الاستغلال تحقيق وكيفية البريطانية المدارس لمديري الأمثل الدور على التعرف إلى هدفت

 وصفت حيث التحليلي الوصفي المنهج الباحث واستخدم المتاحة، المادية الإمكانيات ضوء في المدرسية

 .الميداني الواقع من وانطلقت كفاءاتهم وحللت المدارس مديري نشاطات الدراسة

 مديرو يستغل ، المدارس مديري و المحلي المجتمعبين   تعاوننتائجها ضرورة وجود  أهم وكان من

 ،عدم قيادية مناصب لشغل المرشحين كفاءة في نقص ، متوسطة بدرجة المتاحة الإمكانيات المدارس

 .المدارس مديري لدى الإدارية الكفاءة رفع أجل من التربوي للإصلاح خطط بوضع الاهتمام
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 البريطانية المدارس مديري كفاءة ورفع المدرسية الإدارة تطوير نحو السعي : يلي بما الدراسة أوصتو 

  .المدرسية الإدارة تطوير على تساعدهم جديدة تدريبية ببرامج المديرين تزويدو  ، 

  يري المدارس وتطويره بحوث تنمية أداء مد / 2- 1

اهتم الباحثون على مدار النصف الثاني من القرن العشرين بالبحث في سبل تنمية الكفاءات تماشيا مع 
وبسبب تأثر المؤسسات بمفاهيم الثورة المعرفية انسحب التطور المذهل للموضوع في الميدان الاقتصادي ،

تيجة ذلك أن زخر الميدان بالكثير من المساهمات الاهتمام بالموضوع على المؤسسية المدرسية وكان من ن
التي أدت في النهاية إلى بروز حركة قوية في مجال البحث في تنمية الكفاءات في البيئة الغربية ، امتدت 
في نهاية القرن الماضي وبداية القرن العشرين إلى البيئة العربية سعيا وراء تنمية النظم التعليمية والأداء 

 :وفي هذا الإطار نستعرض بعض المساهمات البارزة في الموضوع ومنها المدرسي بها 
 العليا الأساسية المرحلة مدارس لمديري والفنية الإدارية المهام ":بعنوان ) 2007 ، حرب(حرب  دراسة

 لمديري والفنية الإدارية المهام على التعرف إلى هدفت، التي "  الجودة معيار ضوء في غزة بمحافظة
 المنهج واستخدمت .الشاملة الجودة معيار ضوء في غزة بمحافظة العليا الأساسية لمرحلةا مدارس
 الدراسة مجتمع واشتمل ، مجالات سبع على موزعة فقرة 86 على اشتملت استبانةب، التحليلي الوصفي

 لنتائجا عن الدراسة أسفرتو  ، غزة بمحافظة العليا الأساسية المرحلة مدارس  ومديرات مديري جميع على
 تمثلت في الإدارية مهامه في الجودة معيار وفق المدرسة مدير بها يقوم التي المجالات أول إن :الآتية
 المجالات أقوى إن ، والتنظيم التخطيط وأخيراً  المادية المصادر مجال يليها والعاملين الطلاب شؤون إدارة
 التقويم ثم ، للمعلمين المهني النمو :هي فنيةال مهامه في الجودة معيار وفق المدرسة مدير بها يقوم التي

 .المحلي بالمجتمع العلاقة ثم ، الطلاب شؤون رعاية ثم والمتابعة
 العلمي التقدم لتواكب التعليمية الإدارة مستويات جميع في الجودة ثقافة نشر بضرورة الدراسة أوصت و

 الجودة إدارة مدخل حول المدارس يلمدير  هادفة تدريبية برامج توفير على العمل ، و والتكنولوجي
 .الشاملة الجودة معايير ضوء في المدارس مديري أداء تقييم على العمل و ،الشاملة

 فاعلية مدى" : بعنوان دراسة  ) 2007 ، سلطان وأبو غراب( كما أجرى الباحثان غراب وأبو سلطان
 هدفت،  "  بغزة الدولية الغوث وكالة ارسبمد العام التعليم في الجودة تحسين في المتميزة المدارس برنامج
 وكالة بمدارس العام التعليم في الجودة تحسين في المتميزة المدارس برنامج فاعلية مدى على التعرف إلى

 من المتميزة المدارس برنامج عليها طبق مدارس خمس من الدارسة عينة تكونت، و بغزة الدولية الغوث
 المدارس برنامج عليه يطبق لم مدارس وخمس الأساسي التعليم مرحلة من والسادس التاسع الصفين
 . حانون وبيت ليا جبا منطقة في الأساسي التعليم مرحلة من التاسع و السادس الصفين من المتميزة
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 مستوى على للتعرف والرياضيات العربية اللغة مادتي في الطلبة تحصيل نتائج الباحثان استخدمو 
 عينة مدارس في والتخطيط التدريب مستوى على للتعرف استبانه تخدمااس وكذلك ، مافيه التحصيل
 . المتميزة المدارس برنامج فاعلية مدى على للتعرف التحليلي الوصفي المنهج ا علىدااعتم. الدراسة

 برنامج على والمدرسين المدرسية الإدارة طلاعالباحثان بضرورة إ ىأوص الدارسة نتائج ضوء فيو 
 لقاءاتإجراء و  ، تطبيقه قبل والتعليمية الإدارية الجوانب في وجدواه أهميته وتوضيح ةالمتميز  المدرسة
 المدرسية القيادة تهيئة و ، المتميزة المدارس برنامج تنفيذ آليات على للتدريب المدرسية للإدارة عمل وورش
 لتمكنها خارجها أو لمدرسةا داخل سواء إنسانية علاقات تبني وأن ، وفعالية بكفاءة القيادي بدورها للقيام
  . عمل فريق وتكوين المعلومات انتقال عملية تسهل اتصال شبكة بناء طريق عن فعال أداء تحقيق من
 مخططات المدير دور تفعيل : بعنواندراسة   )Doglas   )1994  ،DogLasوببريطانيا أجرى الباحث - 

 School Public Relation Programs In Selected  Wisconsin"  مختارة لمدارس العامة العلاقات

School Districts"   ،للمدرسة العامة بالعلاقات خاصة فاعلة قوانين سن كيفية ى البحث فيإل هدفت 
 فاعلة عامة علاقات إيجاد علي المدير مقدرة وتحديد ، فعالة برامج وانجاز تطوير في المدرسة مدير ودور
المنهج الوصفي  الباحث استخدم و.  البرامج بعض في المتمثلة اتوالصعوب العقبات مع التعامل وكيفية، 
 بمميزات المتعلقة الإجابة لاستخراج صممت أسئلة مجموعة شملت للدراسة كأداة الشخصية المقابلة و

 تطوير في احاسم ادور  والمدير للإدارة أن  عن الدراسة أسفرت و .للمدرسة العامة العلاقات مخططات
 في العامة العلاقات تفعيل كيفية فهم ىإل الدراسة توصلت كما ،للدراسة العامة لاقاتالع مخططات برامج

 الدراسةصت أو  النتائج ضوء وفي ، البرامج هذه لتفعيل المطلوبة العناصر مع التعامل و ، المدرسة
 علي قدرةوال الإدارة فعالية لضمان وذلك المدير ى لد العلامة العلاقات تكوين ىعل القدرة توفر بضرورة
   . الآخرين مع التعامل

 المدرسة لإدارة  اللازمة والمهارات المعارف " : دراسة بعنوان،  Dawdle   )1980 ،(Dawdleكما أجرى  - 
  " ألباما ولاية في الابتدائية المدارس مديرو يدركها كما بكفاءة

The knowledge and Skills Reguired of Effective School Administration as perceived by 
Elementary School principals within the state of Alabam. 

 المهام أهمية لمدىالأمريكية   ألباما ولاية في الابتدائية المدارس مديري آراء على التعرف إلى هدفت
 في فعلاً  ويستخدمها المدرسة مدير لدى والمهارات المعارف ودرجة المدرسة مدير يمارسها التي الوظيفية
 . مثالية بصورة مهامه لأداء لديه تتوفر أن يجب التي والمهارات المعارف ومقدار ، المهام لهذه ممارسته
 خمسة في تصنيفها تم وظيفية مهمة47 ضمت استبانه و ، التحليلي الوصفي المنهج الباحث واستخدم
 والخدمات ، التعليمية والقيادة ، فرادالأ إدارة ، العامة والإدارة ، بالمجتمع المدرسة علاقة " هي محاور
 " الطلابية



 ة المدرسيةالحصيلة البحثية والتجربة الإنسانية الحديثة في مجال الإدار                                                            الفصل الثاني 

38 

 

 هذهمن  مهمة كل أهمية ىمد تحديد منهم طلب مدرسة ومديرة مديراً   110 ىعل الدراسة عينة واشتملت
 إلي الدراسة وتوصلت أفضل بصورة لممارستها المدرسة لمدير اللازمة والمعلومات والمعارف ، المهام
 اللازمة والمهارات المعارف وبين المدرسة مدير ىلد الفعلية والمهارات فالمعار  بين جوهرية فروق وجود
 مدير ىلد حاجة هناككما أن  ، وظيفية مهمة 43 في وذلك أفضل بصورة الوظيفية مهمته لتأدية له

 المجتمع وأفراد باءلآا راكإش تتيح التي البرامج تطوير في لمساعدته إضافية ومهارات معارف ىإل المدرسة
 . المدرسة تقدمها التي للبرامج فهم ىإل تؤدي التي المدرسية لأنشطةا في
  بحوث تقدير معيقات ومشكلات تطوير الإدارة المدرسية  / 3- 1

تبين من فحص بحوث الإدارة التربوية أن موضوع المعيقات والمشكلات والصعوبات التي تعترض أداءها 
كبر من اهتمام الدارسين والباحثين وفي هذا الإطار الأمثل كان من أهم الموضوعات التي نالت القسط الأ

  :نجد الكثير من الدراسات في البيئة العربية والأجنبية منها 
 في الثانوية المدرسة مدير تواجه التي والصعوبات المشكلات ":بعنوان )  2004 ، عودة أبو( دراسة -

 في الثانوية المدرسة مدير تواجه لتيا والمشكلات الصعوبات على التعرف إلى هدفت،   " غزة محافظات
 مقترح تصور وتقديم ، الثانوية المدرسة إدارة فية  المعاصر التوجهات على والتعرف ، غزة محافظات

 مكونة إستبانة واستخدمت  الوصفي، المنهج الدراسة واعتمدت ، مديرال تواجه التي المشكلات من للحد
 بشخصية المتعلق الذاتي المجال الأول  باتجاهين تجهت وصعوبات مشكلات عن تعبر فقرة  172  من

 المدرسي، المبنيك المدير عمل تعرقل التي البيئية المشكلات يتناول الذي البيئي المجال و، المدير
 .المحلي والمجتمع الأمور أولياء المعلمين، الطلاب، المنهاج،

 نظر وجهة من حدة المشكلات أكثر ونك عن أسفرتو المديرين والمعلمين ،  واشتملت عينة الدراسة على
 وحرمان للطلاب الآلي والترفيع رواتبهم تدني بسبب وذلك ، الإدارة مع المعلمين تعاون قلة هي المديرين
 .كالإنترنت الحديثة التكنولوجيا بوسائل الاتصال من المدرسة

 الإدارة مشكلات لجةلمعا مقترح تصور ": بعنوان دراسة  ) 2003 ، بسيسو( كما أجرى الباحث بسيسو
 غزة محافظات في السائدة القيادية الأنماط على التعرف إلى هدفت.  " ةز غ محافظات في المدرسية
 تصور وتقديم .لديهم السائد القيادي النمط باختلاف المدارس مديري لدى المشكلات اختلاف مدى ومعرفة
 المنهجلذلك  واستخدمت .غزة اتمحافظ في المدارس مديري تواجه التي المشكلات لمعالجة مقترح

 النمط إن عن الدراسة أسفرتو  .المدارس مديري من 282 من عينة على طبقت باستبانة الوصفي،
 لاكما أنه  ، الأوتوقراطي النمط ثم ، الترسلي النمط يليه شيوعاً  القيادية الأنماط أكثر هو  الديمقراطي

 فروق توجد و، لديهم السائد القيادة ونمط المدارس يمدير  تواجه التي المشكلات طبيعة بين علاقة توجد
 متغير إلى تعزى غزة محافظات في المدارس مديرو يواجهها التي المشكلات في إحصائية دلالة ذات

  .الأضعف  العلمي المؤهل أصحاب لدىكانت  المشكلات وأكثر العلمي المؤهل
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 في الجدد المديرين تواجه التي مشكلاتال: " بعنوان دراسة )  2002 ، الهباش(كما أجرى الهباش - 
 تواجه التي شيوعاً  المشكلات أكثر عن الكشف إلى هدفت، " ا مواجهته وسبل غزة محافظات مدارس
 من مكونةإستبانة  باستخدام الوصفي، المنهج الدراسة واعتمدت غزة، محافظات في الجدد المدارس مديري

 الحكومية المدارس مديري فاشتملت على الدراسة ينةع أما ، مجالات سبعة على موزعة فقرة   120 
 .سنوات ثلاث قبل تعيينهم تم والذين وكالة مدرسة مدير  31  و، مدير93   بواقع

 تلك ةحد أكثرها كانت والتي المجالات كل في يعانون الجدد المدارس مديرو كون عن الدراسة أسفرتو 
 الجدد المديرين بين دالة فروق توجد لا كما أنه، والمناهج اتوالتجهيز  والأبنية التعليمية بالإدارة المتعلقة

 التعليمية والمنطقة التعليمية والمرحلة الجنس متغير عامل إلى تعزى تواجههم التي المشكلات تحديد في
 الجهة عامل إلى تعزى تواجههم التي المشكلات تحديد في الجدد المديرين بين دالة فروق توجد و،

 . الحكومية المدارس مديري الحلص وذلك المشرفة
 تواجه التي الإدارية المشكلات: " بعنوان فقد قام بدراسة ) 2000 ، العاجز(أما الباحث العاجز  -

 إلى هدفت، "المتغيرات ببعض وعلاقتها غزة بمحافظات الأساسي التعليم في البنات مدارس مديرات
 دون تحول والتي غزة محافظات في الأساسي تعليمال مديرات تواجه التي الإدارية المشكلات على التعرف
 عينة وتمثلت ، إستبانة و التحليلي، الوصفي المنهج الباحث استخدمو  .وجه أكمل على عملهن أدائهن
 اختيارها تمالحكومية منها والخاصة  والإعدادية الابتدائية المرحلتين مديرات من مديرة  95  في الدراسة
 هي المدرسي النظام مجال في شيوعاً  المشكلات أكثر إن الدراسة أظهرت، و  بسيطة عشوائية بطريقة
 فكانت التدريس هيئة أعضاء مشكلات مجال في أما ، الفسحة أثناء الطالبات لدى العدواني السلوك

 الوقت في إليهم الموكلة الأعمال والمعلمات المعلمين بعض إنجاز عدم هي شيوعاً  الأكثر المشكلات
 الحكومة مدارس مديرات لصالح المدرسة نوع لمتغير ىتعز  إحصائية دلالة ذات فروق وجود و، المحدد

 تظهر فلم الخبرة أما الإعدادية المرحلة مديرات لصالح التعليمية المرحلة لمتغير ىتعز  فروق وكذلك ،
  .لها ىتعز  الدراسة ظاهرة في فروق أي الدراسة

 من المدرسية الإدارة في العمل معوقات " :بعنوانسة درا ) 1999 ، سليمان( كما أجرى الباحث سليمان- 
 ىإل هدفت ،  "طولكرم و نابلس محافظتي في الحكومية والثانوية الأساسية المدارس مديري نظر وجهة

 نابلس محافظتي في الحكومية والثانوية الأساسية المدارس مديري تواجه التي المعوقات ىعل التعرف
 العلمي المؤهل ، العمر ، الجنس متغيرات ضوء في المهنية المعوقات في مقارنة إجراء ثم ومن وطولكرم

 المنهج الباحث واستخدم .المدير سكن مكان ، الطلاب عدد ، المدرسة ،موقع الإدارة في الخدمة سنوات ،
 السلطات – الأمور أولياء : هي مجالات ثمانية ىعل موزعة فقرة 40 من مكونة باستبانة ، الوصفي
 قدرة عدم في تتمثل شخصية صعوبات - الطلاب - المعلمون - المدرسي البناء - المشرفة ةالتعليمي
 مدير لد الإشراف مهارات ضعف – الشخصي المدير تطور توقف – الذات إدارة ىعل المدرسة مدير



 ة المدرسيةالحصيلة البحثية والتجربة الإنسانية الحديثة في مجال الإدار                                                            الفصل الثاني 

40 

 

 بلغت : التالية النتائج عن الدراسة أسفرتو . ومديرة مديراً 224 ى عل الاستبانة تطبيق تم وقد ، المدرسة
 % 55.8  والمعلمين % 55.4  المدرسي والبناء ،61%  الأمور أولياء مجال في المعوقات نسبة

 % 56.8  الشخصي المدير تطور وتوقف  58.4% % ،ت االذ إدارة ىعل والقدرة % 57  والطلاب
 الذكور مدارس من أكبر الإناث مدارس في الصعوبات كانت ،كما 57.2 %  الإشراف مهارات وضعف

 أقل وهؤلاء العالي الدبلوم حملة تواجه التي الصعوبات من أقل الماجستير حملة تواجه التي الصعوبات و
 المعوقات تزيد ، تنقص بازدياد سنوات الخبرة  المعوقات و، البكالوريوس حملة تواجه التي الصعوبات من

  .وببعد موقع المدرسة عن المدينة  بازدياد عدد طلاب المدرسة ،
 المدارس فاعلية معيقات ":بعنواندراسة  Maureen  )1993  ،(Maureenئة الأجنبية أجرى الباحث وفي البي

،  .Constraints on Effectives of junior High school and their principals"هاومديري الدنيا الثانوية 

 هدفت كما ،وفاعليتهم دارتهمإ لفاعلية الدنيا الثانوية المدارس مديري إدراك عن الكشف إلي الدراسة هدفت
 ، والعلاقة تلك وتحليل المدرسة وفاعلية الإدارة بفاعلية المتعلقة العوامل بين العلاقة ىعل التعرف ىإل

 الثانوية المدارس مديري من مديراً   94  الدراسة عينة وشملت التحليلي الوصفي المنهج الباحث استخدم
 من  10  مع الشخصية المقابلات الباحث واستخدم الأصلي معالمجت من % 87  بنسبة ألبرتا في الدنيا

 براعة أضعف الكافي غير المالي الدعم نأ الدراسة أبرزت ، والعينة أفراد ىعل وزعت واستبانه ، المديرين
 إدراك نوأ ، التكنولوجيا ىعل التأكيد فيتركز  التي المدارس وفاعلية أهمية من قلل كما الطلابية المواهب
 لصالح الطلاب وعدد المدرسة نظام وعيةنو  الإدارية الخبرة باختلاف يختلف الإدارة لفاعلية ينالمدير 

 ىعل مستقبلية دراسات إجراء بضرورة الدراسة وأوصت .الأقل الطلاب وعدد الأكبر الخبرة صحابأ
  . الأمور وأولياء المعلمين العينة تشمل أن ضرورة مع المختلفة بأشكالها المدارس

  حوث تقدير احتياجات التكوين والتدريب ب / 4- 1

حاز موضوع تقدير احتياجات التكوين والتدريب على قسط وافر من اهتمامات الباحثين نتيجة لاهتمامهم 
  :نجدببناء برامج التكوين والتدريب لمسيري المدارس على اختلاف البيئات الحاضنة لها ففي البيئة العربية 

 المدارس مديري أداء تحسين في ودورها التدريبية الدورات " :بعنوان ) 2005 ، الزميلي(الزميلي  دراسة -
 أداء تحسين في التدريبية الدورات دور على التعرف إلى هدفت التي،  " غزة محافظات في الحكومية
 المنهاج المعلمين، شؤون  :هي محاور عدة خلال من غزة محافظات في الحكومية المدارس مديري

 الدراسة واستخدمت، القرار واتخاذ المحلي والمجتمع الأمور أولياء والمالية، الإدارية نالشؤو  الدراسي،
 عينة وتمثلت .السابقة المحاور على توزعت فقرة  45  من مكونة إستبانة و التحليلي الوصفي المنهج
 والتأهيل للتدريب العامة الإدارة نفذتها تدريبية دورات تلقوا الذين الحكومية المدارس مديري في الدراسة
 .ومديرة مديراً   140  العينة وبلغت والتعليم، التربية بوزارة
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 والفنية الإدارية المهارات اكتساب على المديرين مساعدة في التدريبية الدورات نجاح عن الدراسة أسفرتو 
 الدورات احونج التدريبية، للدورات والتخطيط الإعداد حسن النتائج أظهرت كما كبيرة، بصورة عملهم في

  .المحاور معظم في الجدد المديرين أداء تحسين في التدريبية
الاحتياجات التدريبية الإدارية والفنية  علىهدفت للتعرف  دراسة )2004،الغامدي  (كما أجرى الغامدي  - 

 تلبعض المتغيرالمديري المدارس الابتدائية ، ومعرفة ما إذا كانت هناك فروق في هذه الاحتياجات تعود 
اسِتخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، واعتمد الاستبانة كأداة رئيسة للدراسة،  وتكون مجتمع  و

  : أن أظهرت الدراسة  ومديراً،  153الدراسة وعينتها من 
جميع الكفايات المتضمنة في الاستبانة  تعتبر احتياجات ضرورية ينبغي إكسابها لمديري المدارس . 1

  .الابتدائية
فقرة،  58الكفايات الإدارية والفنية التي بلغت حاجة المديرين التدريبية إليها بدرجة كبيرة كانت  عدد. 2

  ..فقرة 67من مجموع فقرات الاستبيان البالغة % 87وبنسبة 
  ..كفاية بلغت الحاجة التدريبية إليها درجة كبيرة 38جميع الكفايات الفنية وعددها . 3
الاحتياجات التدريبية لمديري المدارس  علىهدفت للتعرف  بدراسة )2002،السحيمي  (كما قام السحيمي  - 

المتوسطة والثانوية الحكومية بمنطقة المدينة المنورة في المملكـة العربيـة السعودية من وجهة نظرهم 
واستخدم الباحث فيها المنهج الوصفي التحليلي، واعتمد الاستبانة كأداة رئيسة للدراسة، وتكون مجتمع 

لدراسة من جميع مديري المدارس المتوسطة والثانوية الحكومية في منطقة المدينة المنورة في المملكة ا
   :أن ترتيب الإحتياجات كان كالتالي أظهرت الدراسة  و، ا مدير  212العربية السعودية، والبالغ عددهم 

اج، مجال تحسين العملية مجال التقنيات التربوية الحديثة، مجال شؤون الطلبة، مجال تطوير المنه  
التربوية، مجال التواصل مع المعلمين، المجال الإداري، مجال العلاقة بين المدرسة والمجتمع، مجال 

  .الشؤون المالية
هدفت إلى تحديد الاحتياجات التدريبية لمديري المدارس الأساسية  بدراسة )2002،أبوكته  (وقام أبو كته  -

ا في محافظة الخليل وإدارة الوقت من وجهة نظرهم، وتكون مجتمع الدراسة والثانوية الحكومية ومديراته
ياجات التدريبية للمديرين، للاحت ، الأول ناستبيانياستخدم الباحث و .  مدير ومديرة 305وعينتها من 

الإداري، والفني، وشؤون الطلاب، والشؤون المالية، : مجالات هي 7فقرة موزعة على  52من  وتكون
 31 اشتمل علىالمستقبلي، والثاني لإدارة الوقت  ، والبناء المدرسي، والمجتمع المحلي، والتخطيطواللوازم

المديرون والمديرات احتياجاً تدريبياً بدرجة  إبداء فقرة ، وتوصلت الدراسة إلى جملة من النتائج أبرزها
جات التدريبية للمديرين الاحتيا واختلاف .متوسطة في المجالات السبعة التي اشتملت عليها الدراسة

هناك فروق كما أن . باختلاف الجنس حيث كانت الاحتياجات التدريبية لدى المديرات أعلى من المديرين
، حيث أظهر مديرو المرحلة الثانوية  في الاحتياجات التدريبية للمديرين تعزى لمتغير المرحلة الدراسية

حيث إن وفروق تعزى لمتغير المؤهل العلمي  .الأساسية احتياجاً تدريبياً أعلى منها لدى مديري المرحلة
كما تختلف  .الاحتياجات التدريبية لدى حملة  البكالوريوس أعلى منها لدى حملة الدبلوم والدراسات العليا
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باختلاف الخبرة، حيث إن أصحاب الخبرة الأقل كانت الاحتياجات التدريبية لديهم الاحتياجات باختلاف 
 .صحاب الخبرة الأعلىأعلى منها لدى أ

هدفت إلى تحديد الاحتياجات التدريبية لمديري المدارس  دراسة )2001،العجاج  (وأجرى العجاج  -
تكونت عينة الدراسة من و الحكومية في محافظة القريات في المملكة العربية السعودية من وجهة نظرهم، 

 توصلت الدراسة إلى وقد. فقرة 70كونة من م إستبانةاستخدم الباحث و مديراً في المدارس الحكومية،  71
أن  و. أن غالبية المهارات التدريبية الواردة في أداة الدراسة اعتبرت احتياجات تدريبية بدرجة متوسطة

هناك فروقاً ذات دلالة إحصائية بين استجابات المديرين وفقاً لاحتياجاتهم التدريبية تعزى للمؤهل، لصالح 
  .يوسذوي مؤهل درجة البكالور 

الاحتياجات التدريبية لمديري ومديرات  علىلتعرف لهدفت  دراسة )1998،الحديدي  (وأجرى الحديدي -
المدارس الإعدادية والثانوية بسلطنة عمان كما يراها مديرو المدارس ، ووضع قائمة بمتطلبات التدريب 

لسلطنة لتحسين البرامج التدريبية عن التدريب في ا للمسئولينوفق أولوياتها لديهم، وتقديم مقترحات عملية 
فقرة  63من  استبيانمدير ومديرة، استخدم الباحث  150تكونت عينة الدراسة من  ، والمدارس لمديري

و توصلت الدراسة إلى أن جميع المهارات التدريبية اعتبرت احتياجات  ،تمثل كل منها مهارة تدريبية 
تعزى لمتغيري   في الاحتياجات التدريبية أن هناك فروقاً جد ، كما و تدريبية مهمة لمديري ومديرات المدارس

  .  الخبرة الإدارية والمؤهل
هدفت إلى تحديد الاحتياجات التدريبية للمديرين  بدراسة )1998،ن و العطاوي وآخر  (وقام العطاوي  -

مدارس  والمديرين المساعدين في مجالات المعرفة والتطبيق والإشراف والتقويم، من وجهة نظرهم في
احتياجاً تدريبياً فعلياً موزعة  19من  تكون باستبيانالمنهج الوصفي التحليلي،  واستخدمالبحرين الحكومية، 
مدير مساعد ومديرة مساعدة  167مدير ومديرة و 188 علىعينة الدراسة  واشتملت. على أربعة مجالات

من المديرين والمديرين % 88نتائج أن الت أظهر و ). ابتدائية، متوسطة، ثانوية(بالمراحل التعليمية الثلاث 
المساعدين أبدوا حاجتهم إلى التدريب في الكفايات التي ترتبط بالإدارة المدرسية المستقبلية في مجال 

فن التعامل مع الآخرين، إدارة  :، وترتبت أهمية الاحتياجات كالتالي استخدام الحاسب الآلي والإنترنت
، أساليب رعاية الموهوبين والمتفوقين وذوي الحاجات الخاصة، إدارة الوقت، الاجتماعات، التقويم التربوي

  . إدارة الشؤون المالية، أساليب الإشراف والتوجيه والتخطيط المدرسي
تحديد الاحتياجات التدريبية لمديري المدارس  ىهدفت إل دراسة )1997،النوري  (وأجرى النوري  - 

مديراً ومديرة، و  81تكونت عينة الدراسة  من  و.لى عملية اتخاذ القرارالأساسية، ودرجة توافرها، وأثرها ع
فقرة، و توصلت الدراسة إلى نتائج عدة كان من أبرزها أنه لا  127مكونة من  إستبانةاستخدم الباحث 

على الاحتياجات التدريبية ودرجة )  α  =0,05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
تعزى لمتغيرات الجنس، المؤهل العلمي، السلطة المشرفة، الدخل الشهري، عدد الطلاب أو توافرها 

  . المعلمين في المدرسة، موقع المدرسة،  وسنوات الخبرة في الإدارة
هدفت إلى تحديد حاجات مديري المدارس الثانوية بدولة الكويت،  بدراسة )1996،الجابر (وقام الجابر -
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معلم، واستخدمت الباحثة أداة  1000مدير مدرسة، و 60إدارياً و 50سة من حيث تكونت عينة الدرا
الأهداف التربوية، والمناخ المدرسي، والتطوير العلمي لأعضاء : على المجالات التالية استبيانا اشتمل

الاحتياجات أن و توصلت الدراسة إلى . هيئة التدريس، ومشاكل الطلاب، والمناهج، والإشراف التربوي
فيما يتعلق بالتطوير الإداري في الجوانب الفنية والفكرية والتربوية توزعت دريبية للمديرين وللمديرات الت

أظهر المديرون والمديرات احتياجاتهم للتدريب في المجالين الاجتماعي  كما. والنفسية والاجتماعية
الجنس، فكان لصالح المديرين في  تباينت احتياجات المديرين والمديرات التدريبية وفقاً لمتغيرو  .والسياسي

المجال الاجتماعي ولصالح المديرات في المجال السياسي، أما متغير الخدمة فقد كانت الحاجة لصالح 
  .  ذوي الخدمة الأقل

  :أما في البيئة الأجنبية فإن الأدب النظري المتعلق بالموضوع يزخر بالكثير من الدراسات منها - 
 " معاصرة رؤية المدارس، مديري إعداد برنامج :"بعنوان     Lauder    )(Lauder A:  2000 دراسة

" The New Look in Principals, Preparation Programs " 

 من كان حيث المتحدة الولايات في المدارس مديري لإعداد التدريبية البرامج تحديث إلى هدفتالتي 
 قائمة على يوجد ولا ،التقاعد إلى سيحالون المدارس مديري ربع من أكثر أن ( 2000 ) عام المقرر

 والحصول العلمية الاستزادة في رغبتهم وعدم المعلمين عزوف بسبب مكانهم يأخذ مؤهلاً  بديلاً  الاحتياط
 المدارس مديري إعداد برامج تطوير الضرورة من جعل مما المدرسة، مدير لمنصب الإداري التأهيل على

  .التدريب برامج أصلاح في تسهم اأنه الباحثة رأت التي وتحديثها
هدفت إلى تحديد الاحتياجات التدريبية لمديري مدارس أوغندا،  بدراسة 1997سنة  Pfauوقام الباحث   - 

مهام المدير موزعة على ثلاثة  تمثل 155مكونة من  إستبانةمديراً، وتم استخدام  47تكونت العينة من 
لموظفين، وتنمية وتطوير العاملين، والإدارة المالية، وإدارة الإدارة العامة، وإدارة ا: عشر مجالاً هي

السجلات، وإدارة المواد والتجهيزات المدرسية، والاتصال، وإدارة الاجتماعات، وإدارة المدرسة، وإدارة 
وقد . تطوير المناهج، والتسهيلات المدرسية، والمهام المرتبطة بالطلاب، ومهام أخرى لمدير المدرسة

اسة إلى أن جميع المهام والمجالات المذكورة اعتبرت احتياجات تدريبية مهمة لمديري توصلت الدر 
  .المدارس في أوغندا

تلزم عمل مديري المدارس  يهدفت إلى تحديد أهم المهارات الت )Sendar )Sendar,1994وفي دراسة ل  - 
الوصفي التحليلي، واعتمد استخدم الباحث المنهج . العامة كخطوة أولى نحو تصميم برامج تدريبية لهم

مدير ومديرة  200على أسلوب المقابلة المنظمة كأداة لجمع البيانات اللازمة لدراسته، تألفت العينة من 
أظهرت نتائج الدراسة أن الاحتياجات التدريبية الأكثر أهمية لدى  ، ومن مديري ومديرات المدارس العامة

  . ارات العمل الإداريالمديرين هي مهارات التعامل الإنساني، ومه
تؤثر على القرار  يهدفت إلى فحص العوامل الت دراسة )Carder )Carder, 1993كما أجرى الباحث -

المشترك لمنظمات الأعمال في الولايات المختلفة لتدريب العاملين في هذه المنظمات للوصول إلى أهم 
الوصفي المسحي، و الاستبانة كأداة وقد استخدمت الباحثة المنهج . احتياجات التدريب المستقبلية
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أهم ما يؤثر في القرار المشترك لتدريب أن  لدراستها، وتوصلت الدراسة إلى جملة من النتائج من أبرزها
تحسين النوعية، التنافس، التحولات التكنولوجية، المتطلبات  هوالعاملين وفق استجابات عينة البحث 
ت الإنتاجية، التوسع في المنتج، اقتراحات العاملين، وسائل الأمن الوظيفية، التعليمات الحكومية، المشكلا

 النواحي التكنولوجية: أهم ما تضمنته الاحتياجات التدريبية المستقبلية لتدريب العاملين هيو .والسلامة
 وجود العديدكما أظهرت الدراسة  .، إدارة الجودة، كيفية الإشراف، الحاسب الآلي، وسائل الاتصال البسيطة

من الأساليب التدريبية التي يمكن لمصممي البرامج الإدارية تضمينها في خطط برامجهم التدريبية، كما 
يمكن للمدرب استخدامها كاستراتيجيات تعليم وتعلم متكاملة تجمع بين الأسلوب التدريبي والوسائل 

 .التكنولوجية المعقدة أو البسيطة
الاحتياجات التدريبية لأعضاء  على تعرفالفت إلى هد دراسة )Kask, 1991(كاسك  Kaskوأجرى  -

المجالس المدرسية من خلال تحديد المهارات والمعلومات التي يعتقدون بضرورة التدريب عليها لتحقيق 
مدير  159تكونت عينة الدراسة من و . فعالية أكثر لدور المديرين والمعلمين في ولاية أوهايو الأمريكية

حوي خمس مجالات هي الدور، والمسؤولية، ي واستخدمت استبيانامدرسية، من أعضاء المجالس ال 87و
وأظهرت نتائج الدراسة أن هناك اختلافاً في مدى إدراك المهارات . والخدمات، وشؤون الموظفين، والمناهج

ئج التدريب عليها يعزى إلى متغيرات الجنس والخبرة والمستوى التعليمي والدخل، كما بينت النتا ينبغيالتي 
  .  أن الإناث والأفراد ذوي الدخل المحدود والمستوى التعليمي الأقل هم الأكثر حاجة إلى التدريب

هدفت إلى تحديد الاحتياجات التدريبية لمراقبي التعليم في  دراسة أخرى )Carter )  Carter :1990وأجرى  -
باحث تحديد احتياجاتهم التدريبية مراقب تعليم، طلب منهم ال 210تكونت عينة الدراسة من . ولاية واشنطن

أشارت النتائج إلى أن المهارات  ، ووأولوية ثلاث مهارات أساسية يشعرون بالحاجة إلى التدريب عليها
الأكثر أهمية هي المتعلقة بمستوى المعرفة، والمهارات اللازمة لإنجاز العمل، والمهارات المهتمة بالشؤون 

 . المالية
  لإدارة المدرسية في تجويد وتحسين مخرجات النظام المدرسي بحوث تقدير دور ا / 5- 1

وفي مجال الجودة وتحسين الأداء المدري هناك الكثير من الدراسات التي أثرت حقل الإدارة المدرسية في 
  :البيئة العربية كما في البيئة الأجنبية ومنها 

 التعليم مخرجات تحسين في درسيةالم الإدارة دور " : بعنوان ) 2003 ، الحسنات( الحسنات دراسة -
 غزة محافظات في المدرسية الإدارة واقع على التعرف إلى هدفت ،" غزة  بمحافظات العام الثانوي
 غزة محافظات في العام الثانوي التعليم مخرجات تحسين في المدرسية الإدارة دور على والتعرف

 الإدارة في وعاملين ومديراً  معلماً   358  مهاقوا عينة اختيار وتم ، الوصفي المنهج الباحثة استخدمتو 
 القيادية الصفات احتلت: التالية النتائج إلى الدراسة توصلتو ، فقرة  88 من مكون واستبيان ، العليا
 والتقويم المتابعة وجاءت والفنية الإدارية المهام هاتلي ، المدرسية الإدارة أنماط مراتب بين الأولى المرتبة
 وبين التربوية الإدارة أنماط بين إحصائياً  دالة موجبة طردية ارتباطية علاقة وجود الثالثة، المرتبة لتحتل
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 المدرسية الإدارة أنماط مجالات جميع في إحصائيا دالة فروق وجود . العام الثانوي التعليم مخرجات
 في أما ، القيادية لصفاتا في الذكور لصالح ، الجنس لمتغير تعزى التربوية الإدارة لأنماط الكلية والدرجة
 يراعي بأن الدراسة وأوصت ، الإناث لصالح فكانت المدرسية الإدارة أنماط ومجموع والفنية الإدارية المهام
 مع ، بها يعملون التي التعليمية المرحلة وفق التدريبية والبرامج النشاطات تنوع المدارس مديري تدريب في

 والزيارات العمل وورش النقاش وحلقات والندوات المؤتمرات التدريب برامج تتضمن أن على التأكيد
  . الأدوار وتمثيل حلها على والعمل المشكلات وطرح الميدانية

 مع الفعالة المدرسية البيئة " : بعنوان  دراسة) 2005 ، الغفور العبد(كما أجرى الباحث عبد الغفور- 
 التي المتغيرات على التعرف إلى هدفت ،" لكويتا دولة في المدرسية البيئة فاعلية لقياس مقترح نموذج
 في المتبعة والنماذج الفعالة للمدرسة محددة خصائص استخلاص يمكن وكيف المدرسة فاعلية تحدد
 . التعليمية البيئة مع يتناسب نموذج استخلاص يمكن وكيف المدرسة فاعلية على الحكم

 على بمقتضاه والحكم الكويت دولة مدارس لىع تطبيقه يمكن لمقياس تصور وضعتوصلت الدراسة ل وقد
 . فيها المدارس فاعلية
 الفعالـة المدرسـة ملامـح لأهـم تحليليـة رؤيـة " : بعنـوان دراسـة ) 2005 ، عـزب(وأجرى الباحـث عـزب  -

 الفعالـة المدرسـة مفهـوم علـى التعـرف إلـى هـدفت،  " التعليمـي واقعنـا تطـوير فـي منهـا الإفـادة وإمكانيـة
 الاستفادة وإمكانية الفعالة للمدرسة تحليلية رؤية وتقديم وملامحها ظهورها إلى أدت التي لعواملوا وأهدافها

 تسـاؤلات عـن الإجابـة فـي التحليلـي الوصـفي المـنهج الباحـث واسـتخدم ، المصـري التعليمـي الواقع في منها
 أدت التي والعوامل الأجنبيو  العربي التربوي الأدب في الفعالة المدرسة أهداف استقراء خلال ومن الدراسة

 المفـاهيم ضـوء فـي التعلـيم فـي للمدرسـة جديـد مفهـوم تبنـي من بد لاتوصلت الدراسة إلى أنه  ظهورها إلى
 مثـل عليهـا ترتكـز وأسـس ركـائز مجموعة خلال من عملي واقع إلى المفهوم هذا وترجمة للمدرسة الحديثة

 والتكامـل بالشـمولية المتسـم المسـتمر والتطـوير والأدوار الأهـداف تحديـد ، العمـل و الـتعلم فـي الاسـتمرارية
 فرضـتها التـي الأهـداف بعـض وإضـافة التعليمـي الواقـع فـي المدرسـة أهـداف صـياغة إعـادة يجـب،كمـا 

 المعرفـة ثـورة ظـل فـي عليهـا والحصـول المعـارف امـتلاك علـى القـدرة التلاميـذ إكسـاب : مثـل التغيـرات
 والعلـوم اللغـات فـي للطـلاب متميـز مسـتوى وتحقيـق المشـكلات حـل لأجـ مـن والتعـاون الناقـد والتفكيـر

 القيادات تعيين، وأوصت الدراسة بضرورة  العصر هذا في لأهميتها والحاسوب الفنية والعلوم والرياضيات
 أداء لتحسـين مختلفـة أدوات واسـتخدام الأقدميـة أسـاس علـى ولـيس والخبـرة كالمؤهـل مهنـي أسـاس علـى

 بمبـادئ والأخـذ الـداخل مـن التطـوير لضـمان آليـة ووضـع التعلـيم دائمـة المدرسـة هـوممف وتبنـي المدرسـة
 . عليها المتعارف التشغيل

 الغربية الضفة في ذاتياً  المدارة المدارس فاعلية تقييم  ": بعنوان دراسة  ) 2007 عواد،(وأجرى عواد - 
 ذاتياً  المدارة المدارس فاعلية مدى على التعرف إلى هدفت ،" ا ومديراته المدارس مديري نظر وجهة من
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شمل  واستبيانا ، التحليلي الوصفي المنهج الباحثة واستخدمت المديرين نظر وجهة من الغربية الضفة في
 420 و ومديرة مديراً   40  من تكونت عشوائية طبقيةفكانت  الدراسة عينة أما ، رئيسة مجالات ثلاثة
 وجهة من الغربية الضفة في ذاتياً  المدارة المدارس فاعلية درجة كون عن الدراسة أسفرتو  .ومعلمة معلماً 
 العينة أفراد تقديرات بين إحصائية دلالة ذات فروق وجود و، مرتفعة كانت ومعلميها المدارس مديري نظر
 – الجغرافية المنطقة - الوظيفي المسمى( الدراسة لمتغيرات تعزى ذاتياً  المدارة المدارس فاعلية لمدى
 فلسطين في ذاتياً  المدارة المدارس مفهوم تعزيز بضرورة الدراسة أوصت و. ) المدرسة مستوى – الجنس

  .وتطبيقها وتعزيزها وتطويرها صلاحياتهم واستخدام والمعلمين للمديرين والتدريب التوعية ومواصلة
 المدرسة ويمتق " : عنوانبإجراء دراسة تحت   ) 2002 ، الهادي عبد(كما قام الباحث عبد الهادي - 

 الفعالة المدرسة ومعايير خصائص ىعل التعرف ىإل هدفت" الفعالة المدرسة معايير ضوء في المصرية
 المنهج الدراسة واستخدمت . كمنظمة المدرسة ىعل اوتطبيقاته الفعالية مجال في المختلفة والنظريات
 عينة أما. عليه اللازمة التعديلات الوإدخ ترجمته بعد الفعالة المدرسة مقياس وباستخدام التحليلي الوصفي
 أوصت ذلك ضوء وفي المختلفة التعليمية المراحل في مدرسة ومديرة مدير 100 من فتكونت الدراسة
 وإنشاء ، الفعالة المدرسة بمعايير لتعريفهم المدارس لمديري تدريبية برامج تصميم ىعل بالعمل الدراسة
  . ألآخري للمدارس نموذجا وجعلها الةالفع المدرسة معايير فيها تتوافر مدارس

 معلمي نظر وجهة من الفاعلة المدرسة ": بعنوان دراسة)  2001 ، جعنيني(وأجرى الباحث جعنيني - 
 نظر وجهة من الفعالة المدرسة ماهية ىعل التعرف ىإل هدفت ، "مادبا محافظة في الرسمية المدارس
 التحليلي الوصفي المنهج الباحث واستخدم ردن،الأ في مادبا محافظة في الرسمية المدارس معلمي
 سبعة ىعل موزعة فقرة 72 من تتكون إستبانة، وباستخدام  ةومعلم معلماً  400 من الدارسة عينة وتكونت
 ، الفعالة التدريسية والهيئة ، المناسب التربوي المدرسي والمنهاج ، الفعالة التربوية القيادة :هي مجالات

 الموجهة اللآصفية التربوية النشاطات ، المحلي والمجتمع المدرسة وتعاون ، الملائمة المدرسية والتجهيزات
 المدرسة ماهيةنحو  والمعلمات المعلمين نظر وجهة إن نتائجال أظهرت. العالي الدراسي والتحصيل ،

 الهيئة ، اسبالمن التربوي المدرسي ،المنهاج الفعالة التربوية القيادة :تحددت بالترتيب التالي  الفعالة
 التربوية والنشاطات ، المحلي والمجتمع المدرسة تعاون ، الملائمة المدرسية التجهيزات ، الفعالة التدريسية
  . العالي الدراسي التحصيل ، الموجهة اللآصفية

 فاعلية تقدير ": بعنوان دراسة) 2001 ، والعمري يفيالعر ( كما أجرى الباحثان العرايفي والعمري - 
 علي التعرف ىإل هدفت،"  مادبا محافظة في المديرين نظر وجهة من الحكومية الأساسية المدارس
ى ومد مادبا بمحافظة والتعليم التربية لمديرية التابعة الأساسية المدارس فاعلية في تؤثر التي المتغيرات

 هدفت كما ، الأساسية المدارس ومديرات مديري نظر وجهة من ، فيها الفاعلة المدرسة خصائص توافر
 وسنوات لمديرا لمؤهل ىتعز  الأساسية المدارس فاعلية تقدير في دالة فروق وجود اختبار إلي الدراسة
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 ستة ىعل موزعة فقرة 74 ىعل اشتملت ،باستبانة الوصفي المنهج الباحثان استخدمو  . وجنسه خدمته
 التعليمية  القيادة الياتفع ، المدرسي المناخ ، المعلمين الطلاب،سلوكيات سلوكيات:  هي مجالات

 عينة ، واختيرتالمحلي والمجتمع المدرسة بين العلاقة ، الطلبة تحصيل ، التعليم ىعل الإشراف ، 
 من أساسية مدرسة ومديرة مديراً  78وعددهم المدارس ومديرات مديري وشملت عشوائية بطريقة الدراسة
 في عالية كانت الأساسية المدرسة لفاعلية العينة أفراد تقديرات نأ الدراسة أظهرتو . مادبا محافظة مدارس
في   دلالة ذات فروق هناكوأن  ، متوسطة كانت حيث الطلبة سلوكيات مجال عدا المجالات جميع

 تعزي التعليم ىعل والإشراف التعليمية القيادة مجال في الأساسية المدرسة لفاعلية العينة أفراد تقديرات
 جميع في العينة أفراد تقديرات بين إحصائيةة دلال ذات فروق تظهر لم و، الذكور لصالح الجنس متغيرل

 الدراسة أوصت ذلك ضوء فيو  . والخدمة المؤهل لمتغيري تعزي للمقياس الكلية والدرجة الدراسة مجالات
 مفهوم وتوضيح ،المدرسة فاعلية زيادة في واضح أثر من له لما الطلبة سلوكيات بمجال الاهتمامبضرورة 

 هذه لإنجاح يلزم ما كل وإعداد المدرسية الفاعلية في ذلك وأثر المدرسة خارج المعلمين بين الزيارات دلتبا
 . بذلك جداول وإعداد اللازم الوقت توفير خلال من الزيارات

 المدرسي المناخ ضوء في الفعالة المدرسة ":عنوان بدراسة تحت)  2001 ، الفرماوي( وقام الفرماوي - 
 المدرسي المناخ نمط خلال من الفعالة المدرسة خصائص ىعل التعرف ىإل هدفت ،"  مينالمعل وضغوط
 كأداة الاستبيان الباحث واستخدم التلاميذ وتحصيل ،المعلمين ضغط ىومستو  ، استبدادي ، ديمقراطي
 في الإعدادية المدارس من مدرسة 15 أصل من ومعلمة معلماً  18 الدراسة عينة وبلغت ، للدراسة
 المدرسي المناخ نمط بين علاقة هناك أن ىإل الدراسة وتوصلت .مصر في والغربية المنوفية فظتيمحا

 المناخ نأ و، الديمقراطية المدارس لصالح ينخفض المعلمين ضغوط وأن المعلمين ىلد المهني والضغط
   .الطلاب ىلد التحصيل يزيد الديمقراطي المدرسي

 ومكان والجنس والخبرة العمل طبيعة أثر ":بعنواندراسة  ) 1993 ، طناش (وأجرى الباحث طناش - 
 ىإل هدفت ،"  أربد محافظة في الحكومية الأكاديمية الثانوية المدرسة فاعلية تقدير في المدرسة وجود

 العمل طبيعة وأثر ،أربد محافظة في الحكومية الأكاديمية الثانوية المدرسة فاعلية ىمستو  ىعل التعرف
 الوصفي المنهج الباحث استخدم ، والفاعلية هذه تقدير في المدرسة وجود ومكان والجنس والخبرة

 62 عددهم البالغ الحكومية الأكاديمية الثانوية المدارس ومديرات مديري جميع من تكونت بعينة التحليلي،
 فاعلية قياس استبيان وباستخدام ، عشوائية بطريقة اختيارهم تم ومعلمة معلماً 220 و ، ومديرة مديراً 

 مجال : هي الثانوية للمدرسة الداخلية الفاعلية لقياس رئيسة مجالات خمسة على الذي اشتمل المدرسة
 ،ومجال المدرسي المناخ ومجال ، التعليم ىعل الإشراف ومجال ، المعلمين سلوك ومجال ، الطلبة سلوك

 . الطلاب تحصيل
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 حقق إذ ،عام بشكل مقبولاً  اربد محافظة في انويةالث المدرسة فاعلية ىمستو  أن على الدراسة نتائج دلتو 
ى أدن التلاميذ سلوك مجال حقق بينما ، المدرسية الفاعلية تقدير في ىمستو  ىأعل المعلمين سلوك مجال
 فاعلية تقدير في إحصائية دلالة ذات فروقاً  هناك أن كذلك وأظهرت ،المدرسية الفاعلية تقدير في درجة

 وتقديرات الإناث مدراس فاعلية تقديرات فإن وكذلك والخبرة العمل طبيعة لىإ ىتعز  الثانوية المدرسة
 . القرى في الموجودة المدارس فاعلية تقديرات من ىأعل المدن في الموجودة المدارس فاعلية
 المدرسة فاعلية ىبمستو  الارتقاء خلالها من يتم التي السبل دراسة بأهمية الدراسة أوصت ذلك ضوء في

 لمعرفة دراسات إجراءو  ، الإناث مدراس فاعلية ىعل تؤثر التي العوامل دراسة و، القرى في الثانوية
 ، والثانوية الأساسية المدرسة لفاعلية والتعليم التربية ىعل والقائمين والمشرفين الأمور أولياء تصورات

  الفاعلية هذه ىعل التربوية ممارستهم وأثر والمشرفين والمديرين للمعلمين المدرسية الفاعلية مفهوم توضيحو 
 فعالية مؤشرات نحو المديرين اتجاهات قياس ":بعنوان في دراسة له ) 1993 ، ياغي( كما بحث ياغي- 

 خلال من الأردنية العامة المنظمات في الإدارية الفعالية في المؤثرة العوامل ، في" ميدانية دراسة" الإدارة
 القيم ، الإدارية المهارات ، والتعليم المعرفة ، الشخصية تالصفا : التالية العوامل أولويات تحديد

 الخدمة جهاز في العاملين الأفراد في الدراسة مجتمع مثلوت . الإدارية الفعالية مؤشرات ، والمعتقدات
 إستبانة باستخدام موظفاً،  472  حجمها طبقية عشوائية عينة اختيار وتم عمان مدينة في الأردني المدني
 الشخصية الصفات أن الدارسة وبينت . معيارا  83  ضمن الإدارية الفعالية تقيس التي معاييرال تضمنت
 ، المستجيبين إجابات من عالية نسبة نالت والتعليم بالمعرفة المتعلقة المعايير حصلت إذ للمديرين مهمة

 خمس هناكأن  ، كماجاباتالاست من عالية نسبة ىعل حصلت للمديرين مهمة إدارية مهارات ثماني و
 نموذجا الباحث اقترح النتائج ضوء وفي التقديرات، من عالية نسبة نالت مهمةال الإدارية للفعالية مؤشرات
 . المديرون يراها كما تحقيقها ومتطلبات الأردن في العامة المنظمات في الإدارية الفعالية معايير يعكس

 مديري نظر وجهة من الفعالة المدرسة ئصخصا ": بعنوان بدراسة ) 1993 ، شعبان(وقام شعبان -
 مديري نظر وجهة من الفعالة المدرسة خصائص على التعرف إلى هدفت ،  "الأردن في الثانوية المدارس
: المجالات تضم فقرة 65 مكون من واستبيان ، التحليلي الوصفي المنهج باعتماد ، الثانوية المدارس

 رضا ، المحلي المجتمع مع التفاعل ، فعالال معلمال ، والمرافق بناءال ، عادلةالو  قويةال مدرسيةال قيادةال
 المدرسية والمرافق البناء بمجالات المتعلقة تلك  هي الخصائص أهم أن الدارسة أظهرت، و  الطالب
 المتعلقة فهي أهمية الخصائص أقل ،أما وعادلة قوية مدرسية وقيادة ، فعال معلم ووجود الصحية
 فروق وجود عدمكما بينت  ، التربوي الطالب ورضا عليه والانفتاح المجتمع مع مدرسةال تفاعل بمجالات

 تعزي والتي عام بشكل الفعالة المدرسة خصائص أهمية ىلمد الثانوية المدارس مديري تقديرات بين دالة
 جةلدر  ىأعل تقديراً  المديرات تأعط حيث للجنس عودت فروق وجدت بينما ، الخبرة سنوات أو للمؤهل
 تمثل أنها ويرون الفعالة المدرسة خصائص يدعمون  نمديريال نأ كما، الفعالة المدرسة خصائص أهمية
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 المدرسة خصائص توافر لدرجة تقديراتال بين دالة فروق وجودكما تبين  ، العالية هميةمن الأ درجة
  . التربوية للخبرة تعود مدارسهم في الفعالة

 الأمريكي التربوي الفكر في المدرسية الفاعلية": بعنواندراسة  ) 1992 ، السعود( كما أجرى السعود- 
 في الأمريكي التربوي الأدب مراجعة ىإل هدفت، " العربية المدرسة في وتطويره التعليم لإصلاح مدخل
 إصلاح أجل منأن يستفاد به في البيئة العربية  يمكن مالذي بيان ثم ومن المدرسية الفاعلية مجال

 أن الدراسة وأوضحت النظري التركيبي التحليلي المنهج الباحث واستخدام ، وتطويرها ربويةالت أنظمتها
 الدارسة وتوصلت ،الفعالة والمدرسة الفعال المدرسة ومدير الفعال المعلم يتناول المدرسية الفاعلية مفهوم

 ومديري المعلمين من كلحول  العربية المدرسة تفيد التي التربوية السياسات من مجموعة اقتراح ىإل
 . العربية الأقطار في والتعليم التربية ووزارات التربية ومديريات المدارس

 الغوث وكالة في الإعدادية المدرسة فاعلية " : بعنوان بدراسة )  1991 ، الرز أبو (وقام أبو الرز  -
 في الإعدادية المدرسة فاعلية على التعرف إلى هدفت ،  " والمعلمين والمديرين المشرفين نظر وجهة من

 تقديرات أن الدراسة أظهرتو  ، والمعلمين والمديرين المشرفين نظر وجهة  من الأردن في الغوث وكالة
 المقبولة المدرسية الفاعلية مستوى من أعلى كانت الفعالة المدرسة خصائص توافر لمدى العينة أفراد
 لاختلاف يعود المدرسة لفاعلية العينة أفراد يراتتقد متوسطات بيندالا  كلياً  فرقاً  هناك نأ و. تربوياً 
  . ) للإناث  –مدرسة للذكور (دالة تعود لنوع المدرسة  فروق توجد لم حين في ،  المنصب طبيعة

اهتمت أبحاث فعالية المدرسة في الأنظمة التعليمية الناجحة اهتماما واسعا بالموضوع نظرا للتوجه الكبير 
 :أدائها ، وزخر الميدان بالكثير من الدراسات ومن أمثلتها  نحو إصلاح المدارس وتجويد

 "             تركيا في الفعالة  الابتدائية المدرسة مميزات ": بعنوان  Ercetin  )  1998  :( Ercetin دراسة -
"The Active Preparatory School Features In Turkey"        

 في المثالية المدرسة ومميزات تركيا في الابتدائية المدارس اجهتو  التي العقبات ىعل التعرف ىإل هدفت
 ، و مفتوحة أسئلة ىعل تشتمل إستبانة ببناء وقام التحليلي الوصفي المنهج الباحث واعتمد . تركيا
 المثالية المدرسة مميزات أن ىإل وتوصل ، الابتدائية المدارس مديري من عشوائية عينة الباحث اختار
 امتطور  امنهاج وتقدم ، المعلمين من متميز فريق فيها يتواجد التي هيو  المتميزة لمدرسةا : في تمثلت
 وضع و، الخارجية الضغوط غيابمع  الإدارة في اللامركزي بالنظام تتمتع و ، العصر روح مع يتلاءم
  .الأمور أولياء من ايجابية مشاركة و، للعاملين جيد مادي

 فاعلية بشأن والمراقبين والمديرين الآباء آراء " : بعنوان  دراسة Highett  )1995 : ( Highett كما أجرى-
 School Effectiveness and Ineffectiveness: Parents , Principals and"،"  المدرسة فاعلية وعدم

Superintend Dents Perspectives "  

 عندما الآباء وتدخلات المدرسة فاعلية وعدم فاعلية بشأن والمراقبين المديرين آراء على التعرف إلى هدفت
  الدراسة عينة تشكلت و، والمدرسة المدير فاعلية تحقيق وعوائق اللازمة المقاييس وفقتسير المدرسة  لا
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 الشخصية المقابلة الباحث واستخدم ، استراليا جنوببمنطقة ب مراقبينوال رسامدال يمدير  و، الأولياء من 
 فاعلية تحقيق عوائق من التعاون هي  وقلة الجانبية والآثار التمويل ةقل كون عن الدراسة أسفرت، و 

 الأمور أولياءزيارات  نصف وأن ، أبنائهم سعادة على للاطمئنان يتدخلون الأمور أولياء وأن ، المدرسة
 يهتم عندما ممكناً  يكون الناجحة الحلول إلى التوصل وأن ،حلها التي لا يستطيعون كلامشال بسبب كانت 
 . مع الشركاء المشكلة ومتابعة الحل استراتيجيات مختلف بمناقشة المدير
 القيادة علي والتركيز نموذجية مدارس ": عنوانبدراسة تحت   , Rose )1995  ( Rose و قام الباحث -

 Exemplary schools, A focus on Visionary Leadership and"،"  للمعلم السلطة وتفويض المثالية

Teacher Empowerment  ،عند والعاملين المعلمين ىعل المثالية القيادة تأثير ىعل التعرف إلى هدفت 
 للدراسة كأداة الاستبانة الباحث واستخدم التحليلي الوصفي المنهج الدراسة واعتمدت ، السلطة تفويضها

 أداء اتذ ومدارس ، عال أداء ذات مدارس وهي المدارس من نوعين من فتكونت الدراسة عينة أما
 مثالين قادة المديرين يعتبرون العالي الأداء ذات بالمدارس نيالمعلمى كون إل الدراسة توصلتو .منخفض
 القيادة تصورات وارتبطت ، المنخفض الأداء ذات المدارس في المعلمين من أكثر السلطة من مكنوهم
 . ايجابياً  ارتباطاً  بالسلطات المفوضين المعلمينلدى  المثالية

 المثالية القيادة علي   التركي نموذجية دراسة ": دراسة بعنوان Bishop )1994،  (Bishop أجرىو   -
 Perceptions of first year Elementary Principals in three south"، "  للمعلم السلطة وتفويض

eastern states regarding principal induction program". 

 قام هدفها ولتحقيق ،السلطة تفويض عند المعلمين ىعل المثالية القيادة يرتأث ىعل التعرف نحو توجهت
 تفويض لقياس و، للمديرين المثالية القيادة خصائصسلوك و  لقياس : اناتياستب ثلاث باستخدام الباحث
 31 و معلماً  644 من الدراسة عينة وتكونت . للمديرين الذاتي القيادة سلوك ووصف ، للمعلمين السلطة

 16  و نموذجية مدرسة 15 بواقع بأمريكا تكساس في وثانوية ومتوسطة ابتدائية عامة مدرسة يرمد
 المفوضين المعلمينلدى  المثالية القيادة تصورات ارتباط الدراسة نتائج أبرز ومن نموذجية غير مدرسة
 . ايجابياً  ارتباطاً  بالسلطة

 المعلمين خضوع  العاملين ثقة ، المدير قيادة " : بعنوان بدراسة تحت Smith  ) (Smith ;1994 كما قام -
  "Principal leader ship faculty teacher compliance, and school effectiveness"     المدرسة وفاعلية

 خطواتهم بتقبل المعلمين إقناع على المديرين بقدرة المتعلقة القيادة خصائص على الوقوف إلى هدفت
 ، المعلم خضوع, العاملين مع الثقة مناخ يوفر الذي السلوك نوع على التعرف ثم ومن ، الأولية القيادية
 من عينة من المدير قيادة عن معلوماته الباحث جمع وقد ، المدرسة فعالية في ذلك كل يفيد وهل

 . عينة أخرى   من هاجمعف والفاعلية والقبول الثقة أما المعلمين
 تحليل الباحث استخدم إحصائياً  البيانات ولتحليل ثانوية و ابتدائية مدرسة 60 من الدراسة عينة وتألفت
 البناء استهلال المديرون يستطيع:  التالية النتائج عن الدراسة وتمخضت . المتعدد والانحدار الارتباط
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 مما وطاعتهم، المعلمين خضوع على يحصلون ذلك يفعلون والذين سلطوية غير بطرق والإداري التربوي
 بتصورات المعلمين يزود المديرين لدى القيادة سلوك كما أن، العاطفي التأثير تحت الثقة من ناخاً م يعطي
  . المدرسة فاعلية انجاز في المديرون هؤلاء بها يؤثر التي التنظيمية الفاعلية عن
 مدارس ثلاث( الفعالة المدارس  "  بعنواندراسة   ,Gilchrist, Roberts) Gilchrist  )1989كما أجرى  - 

  "Effective School: The Case Studies of Excellence"،   ")  أمريكية ولايات ثلاث في ممتازة

 الدراسة إليه توصلت ما ، ومن أبرز ) ثانوية  متوسطة  إعدادية ( ممتازة مدارس ثلاث الدراسة شملت
  المتميزة المرتبة هذه تحتل المدارس هذه جعل في أسهمت التي الفعال المدير مميزات إبراز حيث من
 الأمور أولياء ويشارك واضحة تنظيمية بشخصية ويتمتع ملائماً  تنظيمياً  مناخاً  يوفر المدرسة مدير إن -

 المنتظمة الاتصال وسائل من بمجموعة ويتمتع المدرسة سياسة في رسم المحلي المجتمع من والمواطنين
 التعليم أهمية على ويؤكد ، التدريسية بالهيئة واضحاً  ماً اهتما يبدي كما ، المحلية البيئة تحسين في ويسهم

  . المستمر
 والإدارة الإستراتيجية  الرؤية بين العلاقة" : بعنوانبدراسة   Qween  )1989  ،( Qwenوقام الباحث  –

 What does it Takes to be Effective Principal"                                               الفعالة

 واستخدم ناجحاً  ليكون المدرسة مدير بها يتحلي أن يجب التي الضرورية الصفات ىعل التعرف ىإل هدفت
 تحديد منهم طلب مديراً  428 الدراسة عينة وشملت .شخصيةال والمقابلة التحليلي الوصفي المنهج الباحث
 هناك إن وجد حيث الأمريكية حدةالمت الولايات في، الناجح المدير في توافرها الواجب الضرورية الصفات
 إستراتيجية خطة صاحب أن يكون أهمها الفعال المدرسة مدير صفات تتصدر رئيسية مميزات عشر

  .  مكتوبة وأهداف
 أنماط المدارس في الامتياز: بعنوان  دراسة  )  Georgiades William،  1984(كما أجرى جورج ياديس  - 

 الموجودة التحسينات في الأهم العنصر هم المدارس مديري أن تبيان ىإل هدفت ،"  فعالة لمدارس فعالة
 إذا التعليمي التغيير عملية إحداث أساس هم المديرين أن الدراسة نتائج أهم ومن ، الأمريكية المدارس في
 ثإحدا أجل من المديرون يتبعها التي الإجراءات أهم من ، وعمله ىإل المنتمي بالمعرفة الملم القائد توفر
 والإدارة المعلمين و المديرين بين التعاون ، والطلاب والمدرسين المديرين بين حسنةال علاقةال : التغير هذا

 الشدة بين ما التوازن مبدأ تحقيق ، مرن منظم وطاقم وبسيطة منظمة أنماطى عل التركيز ، المدرسية
  . والاجتهاد الجاد العمل لخلا من المحلي والمجتمع والمدرسين المدرسية الإدارة وبين واللين

 دراسة تحت)  2007 ، ذياب( وفي محاولة منه لقياس جودة الأداء المدرسي أجرى الباحث ذياب - 
 غزة بقطاع العام التعليم مدارس وتميز جودة قياس في وتوظيفها المدارس جودة لقياس أداة تطوير ":عنوان

 جودة قياس في توظيفها أجل من العام تعليمال مدارس في الجودة لقياس أداة تطوير ىإل هدفت ،"  
 في ( مدارسال مديريو  معلمينمن ال عينة واستخدم بها، الجودة معايير توافر ىمدى عل والتعرف المدارس
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 للجودة ومؤشرات معايير تضمنت إستبانة باستخدام غزة بمدينة الغوث لوكالة والتابعة الحكومية المدارس
 والتعلم التعليم عملية ، المدارس في الجودة إدارة متطلبات :هي  لاتمجا أربعة ىعل موزعة والتميز

 العام ميالتعل مدارس إن  :التالية النتائج عن الدراسة أسفرت. و المجتمع وخدمة التفاعل ،البشرية القوي ، 
 بالأسلو  ىعل وتعتمد والطلبة للعاملين الاحتياجات تحديد وأساليب إجراءات على تقتصر غزة مدينة في

 خالية نمطية تزال لا التعليمية والأنشطة التعليمية فالبرامج ، البيانات وتدوين الإدارية أعمالها في التقليدي
 البشرية ىللقو  الأمثل الاستخدام آليات إل الأساسي التعليم مدارس تفتقر كما، إثرائية أنشطة أي من

 تحقق تدريبية برامح توافر وعدم جاتحتيايد الاوتحد حصر في قصور ىإل إضافة، وتطويرها المتوافرة
 اتصال وسائل توفير ىعل تحرص الأساسي التعليم مدارس نأ كما، والمستمرة الشاملة المهنية التنمية

 المجتمعية المؤسسات مع متنامية ايجابية علاقات وإقامة المحلي والمجتمع فيها العاملين بين وتواصل
 إدارة ومبادئ أفكار نشر بضرورة الباحث أوصى و .فيهيةتر  ثقافية برامج تنظيم في وتساهم الأخرى
 الإدارة تشارك بحيث، والتخطيط الجودة لمتطلبات والتطور التغيير لتقبل المدارس داخل الشاملة الجودة

 علي العمل ضرورة و .العملية نجاح تضمن إستراتيجية رؤية ضوء في التخطيط عملية في المدرسية
 التي والاستراتيجيات الخطط وضع في لمساهمةل للمدرسة المختلفة المجالات في العمل لتقويم وحدة إنشاء
  .وارتقائها المدارس تطوير في وتساعد تدعم

  والأدوار المستقبلية لمديري المدارسالقيادية المهام الفاعلية و بحوث تقدير  / 6- 1

دير المدرسة باهتمام متزايد وبالنسبة للدراسات الإستشرافية حضي موضوع المهام والأدوار القيادية لم
بهدف وضع التصورات الممكنة للكفاءات اللازمة لتسيير المدارس المعاصرة ، وأمكن الوقوف على بعض 

  :منها نستعرضها على النحو التالي 
 المدارس في الوقت إدارة في الفاعلة المدرسة مدير فاعلية مدي ": بعنوان ) 2006 ، شتات( دراسة- 

 من مهم كعنصر الوقت أهمية على التعرف إلى هدفت التي،  " غزة شمال بمحافظات يةوالثانو  الأساسية
 المنهج الباحثة واستخدمت ، التربوية العملية أهداف لتحقيق وتفعيله استغلاله وحسن الإدارة عناصر
 شمال محافظة في والثانوية الأساسية المدرسة مديري لدى الوقت إدارة واقع عن للكشف التحليلي الوصفي

 مكونة وزعت عليهم إستبانة ومديرة مديراً  64 بلغ الذي الأصلي المجتمع من الدراسة عينة وتكونت غزة،
 الوقت إدارة ، بالمعلمين وعلاقته الفاعلة المدرسة في الوقت إدارة: مجالات ثلاثة على وزعت فقرة 30 من
 بالنواحي وعلاقته الفاعلة المدرسة في لوقتا إدارة ، الأمور وأولياء بالتلاميذ وعلاقة الفاعلة المدرسة في

 مشكلات لمناقشة الكافي الوقت لديهم الأساسية المدارس مديري نأ إلى الدراسة توصلتو  . الإدارية
 من أكثر الكافي الوقت لديهن الإناث نوأ، الثانوية المرحلة مدارس مديري من أكثر والمعلمات المعلمين
 التنظيم على القدرة لديهن المديرات وكذلك ، لمعلماتا توجيهو  لمدرسةا معلمات مشكلات لمناقشة الذكور

منها   التوصيات من مجموعة الدراسة قدمتذلك  ضوء فيو . الذكور عند منها أكثر والاستعداد والتخطيط
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 كل خصوصية مع يتناسب بما مدرسته في الداخلية الشؤون بإدارة المدرسة لمدير صلاحيات إعطاء
 الوقت إدارة وطرق أساليب حول للمديرين تدريبية دورات إعداد ، التربية مديرية إلى وعالرج دون مدرسة
 . المدرسية الإدارة مجال في جديد كل على والإطلاع بفاعلية

 على المدرسة مدير قدرة مدى : " عنوان دراسة تحت) 2003 ، دروزه( كما أجرت بالأردن الباحثة دروزه- 
 لقراراتل المدرسة مدير اتخاذقدرة  من التحقق إلى هدفت ،"  التغيير أحداثو  التطويرية القرارات اتخاذ

 الباحثة استخدمت، إذ المنهاج ، المعلم ، التلميذ ، المدرسية البيئة:   التالية المجالات في التطويرية
 واستخدمت المدارس مديري من عشوائية عينة في الدراسة عينة وتمثلت ، التحليلي الوصفي المنهج

 بها بأس لا بنسب التطويرية القرارات يتخذون المدارس مديري نأ أظهرت التي  للدراسة كأداة ستبانةإ
 ثم المعلم بمجال المتعلقة القرارات يليها ،التلميذ بمجال متعلقة كانت التطويرية القرارات أعلى نوأ ،) 

 نوأ ، المدرسي المنهاج بمجال علقةالمت تلك التطويرية القرارات ىأدن كانت حين في المدرسية البيئة مجال
 للقرارات المدير اتخاذ في أثر لها والتعليم التربية سلك و المدرسية الإدارة مجال في الخدمة سنوات

 10مدة تزيد عن  التعليم سلك وفي المدرسية الإدارة في عليهم مضى الذين المديرين لصالح التطويرية
  .سنوات 

 للقيادة والمهنية الشخصية المقومات : " بعنوان دراسة )  2000 ، كلخ (وبفلسطين أجرى الباحث كلخ  - 
 ،  "غزة محافظات في التربية بكليات التدريسية الهيئة أعضاء نظر وجهة من الفاعلة التربوية

 نظر وجهة من الفاعلة التربوية للقيادة والمهنية الشخصية للمقومات النسبية الأهمية تحديداهتمت ب
 مجتمع وتكون التحليلي الوصفي المنهج الباحث واستخدم، التربية كليات في التدريسية الهيئة أعضاء
 و. الأزهر وجامعة ، الإسلامية بالجامعة التربية كليات في التدريسية الهيئة أعضاء جميع من الدراسة
 ي اشتمل الذ )التربوية للقيادة والمهنية الشخصية المقومات (وباستخدام استبيان . مدرسا  64 عددهم

 المقومات حيث تم تقسيم والمهنية الشخصية المقومات وهما للدراسة الرئيسين البعدين تقيس فقرة 61 ىعل
 . الحسنة القدوة وبعد ، الاجتماعي والبعد ، الذاتي البعد : هي فرعية أبعاد ثلاثة ىإل الشخصية

 . النسبي الإبداعو  ، ،الشورى الاتصال بعد: فهي  المهنية للمقومات الفرعية الأبعاد أما
 ىأعل وهو 91 % قدره نسبي وزن ىعل الشخصية المقومات حصلت: التالية النتائج عن الدارسة سفرتوأ
 وزن ىأعل ىعل الحسنة القدوة بعد حصلكما  ، 87 % الذي قدر المهنية للمقومات النسبي الوزن من

 الشخصية المقومات في الذاتي البعد ويليه 94 % وقدره والمهنية الشخصية المقومات من كل في نسبي
 الاجتماعي البعد ثم 87  %قدره نسبي بوزن المهنية المقومات في الإبداع بعد ثم 93 % قدره نسبي بوزن
 توجد لا ، 85 % قدرهو  نسبي وزن أدني ىعل حصل وقد الاتصال بعد ويليه 86  %قدره نسبي بوزن
 للمقومات النسبية للأهمية التدريسية الهيئة أعضاء تفضيل درجات في إحصائية دلالة ذات فروق

 الديني الميل تشجيعب أوصت ،و العمل مكان،  العلمية الدرجة متغيرات إلي تعزي والمهنية الشخصية
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 زيادة ، ومرؤوسين رؤساء من التربوية المؤسسات في العاملين بين فيما الأخوي التعامل نحو والاجتماعي
 والإخلاص للجدية يكون وأن، المرؤوسين مع تعاملها في حسنة قدوة كونت أن ىعل التربوية القيادة حرص

 ىعل الإبداع سبل في التربوية القيادة فكر إعمال و، التربوية القيادة قبل من خاص اهتمام العمل في
 المادية الإمكانيات بمنحها بنفسها التربوية القيادة ثقةى مستو  رفع سبل تعزيز ،  العملي الأداء مستوي

 في توفرها الواجب والمهنية الشخصية بالمقومات خاص نموذج بناء ، الثقة هذه لبناء الضرورية لمعنويةوا
 الواجب والمهنية الشخصية بالمقومات تهتم خاصة مقالات التربوية النشرات تضمين ، التربوية القيادة
 . التربوية القيادة في توافرها

 الثانوية المدارس مديري لدى القيادي النمط "  :بعنوانسة درا ) 2000 ، جو الجو(كما أجرى الجوجو  -
 كيفية الكشف عن إلى هدفت ،"  الوظيفي والمنظور الإنساني المنظور من غزة محافظة في الحكومية
 الإنساني المنظور من غزة محافظات في الحكومية الثانوية المدارس مديري لدى القيادي النمط تدعيم

 في يعملون ومعلمة معلماً  360 من البحث عينة تتكون و. المدارس هذه إدارة يةفعال يحقق بما والوظيفي
 لمديري القيادي النمط واقع لبحث استبانهوباستخدام  . غزة محافظات في حكوميةال ثانويةال رسامدال

 نويةالثا المدارس مديري لدى السائد القيادي النمط نمن أ تأكد ،والوظيفي الإنساني المنظور من المدارس
 ممارسات نوأ ،المدرسية الإدارة في والإنساني الوظيفي المنظور بين يزاوج الذي النمط هو في الحكومية
 أوصت ذلك ضوء علىو  .الأداء ضعيفة كانت القرارات اتخاذ في المشاركة لبعد المدرسة مدير سلوك
 وسائل من الاستفادة وحسن ،البعدين  بين يجمع الذي بالمنظور المدارس مديري اهتمام بضرورة الدراسة
 رفع على يساعد بالشكل الذي حديث هو ما كل على العاملين وتدريب التغيرات مواكبةل الحديثة التقنية
  .  الاتصال كفاءة
 مدارس لمديري المتوقعة الأدوار : " عنواندراسة تحت ب ) 2005 ، شرير(كما قام الباحث شرير - 

 مديرو بها يقوم أن يجب التي المتوقعة الأدوار على التعرف إلى فتهد ، "  غزة بمحافظة الثانوي التعليم
 بين والاختلاف التشابه مدى على للتعرف ون بهايقوم التي الواقعية بالأدوار ومقارنتها ، الثانوية المدارس

 لمنهجا الدراسة اعتمدتو ،  للمدرسة المتوقعة والإدارة الواقعية الإدارة بين الفجوة ولتحديد الأدوار هذه
 مدير ومستويات أدوار تناولت مجالات عشرة على موزعة عبارة 80 من مكون واستبيان الوصفي،
 غزة بمحافظة الثانوية للمدارس ومديرة مديراً  35على  الدراسة عينة اشتملتو  ،) والفنية الإدارية(  المدرسة

 . التربوية القيادات من 67 و ، ومعلمة معلماً   96  و
 أهدافه على و المنهاج تجاه بدورهم يتعلق فيما خاصة المديرين تدريب ضعف  عن الدراسة أسفرتو 

 على يركزون فهم لذا الثانوية المدارس مديري لدى التربوي التأهيل ضعف و، وتطويره تحسينه وكيفية
 أن ةالدراس وأكدت ، التربوي التحسين إلى تؤدي التي الأخرى الجوانب و يهملون والمالية الإدارية الشؤون
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 من وتجويد الأداء التعليمية العملية ينستح في الكبيرة الأهمية ذات الممارسات في المديرين كفاءة مستوى
  .كان ضعيفا 

 كقائد المدرسة لمدير المستقبلي الدور " :بعنوان دراسة )  2003 ، عاشور(كما أجرى الباحث عاشور - 
 في تربوي كقائد المدرسة مدير به يقوم لذيا الدور توضيح ىإل هدفت، "  المجتمع مدرسة في تربوي
 في تربوي كقائد المدرسة مدير بها يقوم أن يجب التي الأولويات تحديد ، واستهدفت المجتمع مدرسة
 وطور التحليلي الوصفي المنهج الباحث واستخدم ، مدير 200 الدراسة عينة وبلغت . المجتمع مدرسة
 لهذا المدارس مديريدى ل مختلفة تصور درجات وجود راسةوأسفرت الد . فقرة 57 من مكونة إستبانة
 المدرسة بوساطة المتكاملة الخدمات تقديم في كبيرة تصور بدرجات المدارس مديري حيث يشعر الدور

 بأولياء الاتصال ، ثم المحلي المجتمع ومصادر موارد استخدام مهارات ، وبدرجة أقل المحلي للمجتمع
 الثقافي التفاعل ثم والاجتماعية الإنسانية بالخدمات المحلي المجتمع إثراء ثم والطلاب والمعلمين الأمور

 .البيئة المحلية  مع
 في المدارس لمديري القيادية القدرات ": بعنوان بدراسة )  2003 :الكدراري( كما قام الباحث الكدراري  -

 مديري ىلد القيادية القدرات واقع ىلع التعرف ىإل هدفت ،"  الأردن في الثالثة عمان منطقة تربية مديرية
  ىعل الدارسة عينة واشتملت نظرهم وجهة من الأردن في الثالثة عمان منطقة تربية مديرية في المدارس

 : التالية النتائجى إل الدراسة وتوصلت ، التحليلي الوصفي المنهج الباحث واستخدم ، مديرةو  مديراً  12
 % 80 عن العينة أفرد ىلد امتلاكها نسبة زادت القيادية القدرات ياسبمق المقاسة القدرات من قدرة  12- 
  . 30 % امتلاكها نسبة كانت القدرات هذه من قدرة  17  بينما 
  65   بنسبة المرونةل مجا ثم  74 % امتلاك بنسبة الأولي المرتبة احتل الموضوعية القدرات مجال -

 21 بنسبة الاتصال مبادئ قدرات مجال كان حين في 44 %  بنسبة الإنسانية العلاقات مجال ثم  %
  .  الأخيرة المرتبة احتلتو   %
  " العصري المدرسة لمدير الإستراتيجية الرؤية" :  بعنوان دراسة ) 2003 ، العويسي(وأجرى العويسي  -

 اريةالإد الرؤية بين الطردية العلاقة وتوضيح ، الإستراتيجية الإدارة عناصر على التعرف إلى هدفت
 الإدارة أهمية ا الباحث باعتماد المنهج الوصفي بين ،  المؤسسة داخل العمل فعاليةو  الإستراتيجية
 المدارس عليه تكون أن نرغب الذي المستقبلي الوضع تحديد خلال من هاعناصر  وعرض الإستراتيجية

 . اللازمة الأنشطة جالاتم وتحديد التخطيط لتنفيذ اللازمة والمصادر الموارد وتحديد ، الأهداف وتحديد
 بزمام يأخذ أن المدرسة مدير على و ، جودة أداء المدرسة وراء الناجحة الإدارة نأ إلى الدراسة توصلت و

 كما أن ، المستقبل في مدرسته عليه تكون أن يمكن ما لتحديد التحليلية المهارات يمتلك وأن ، المبادرة
 الإدارة وأهمها التحديات هذه لمواجهة المناسبة الأدوات عمالاست على قادراً  يكون أن المدرسة مدير على
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 التي الخاصة والأساليب الإستراتيجية الإدارة مدير لكل يكون بحيث، المدرسي في العمل الإستراتيجية
  . التغيير وثقافة مناخ وتوفر العمل دوافع تضمن

 لمديري التربوية القيادة ىعل رةالقد ":عنواندراسة تحت ب ) 2001 ، عليمات( وقام الباحث عليمات- 
 التربوية القيادة ىعل القدرة ىمستو  معرفة ىإل هدفت ،"   المفرق محافظة في ومديراتها الأساسية المدارس
 استخدام ، الموضوعية: التالية المجالات وفق المفرق محافظة في ومديراتها الأساسية المدارس لمديري
 و التحليلي الوصفي المنهج الباحث استخدم،  الاتصال مبادئ عرفةم ، الآخرين فهم،  المرونة ، السلطة
 مديري من ومديرة مديراً  150 الدراسة عينة ،وبلغت مرسي منير محمد أعده الذي التربوية القيادة اختبار

 .المفرق محافظة في الأساسية المدارس
 المدارس ومديرات مديري بين ولمقب التربوية القيادة ىعل للقدرة العام المستويأن  عن الدراسة أسفرت

 القيادة ىعل أقدر الذكور ، عام بشكلالإناث  من التربوية القيادة ىعل قدرة أكثر كما أن الذكور، الأساسية
 القدرة في أثر الخبرة لمتغير كان كما، الآخرين فهم مجال عدا ما الاختبار مجالات جميع في التربوية

 ورفع والمديرات المديرين كفاءة تطويربضرورة  الدراسة أوصت ئجالنتا ضوء فيو  ، لصالح القيادة ىعل
 في الحديثة الاتجاهات لمواكبة والتأهيل المستمرة الدورات طريق عن التربوية القيادة ىعل قدرتهم ىمستو 
  .والقيادة الإدارة علم
 كقائد لدوره ويةالثان المدرسة مدير ممارسة درجة " :بعنوان دراسة )  2001 :شديفات(  وأجرى شديفات- 

 التعرف إلى هدفت ،"  الأردن في المعلمين نظر وجهة من الشرقية الشمالية البادية مدارس في تعليمي
 عينة اختيار وتم الثانوية ، المدارس في تعليمي كقائد لدوره الثانوية المدرسة مدير ممارسة درجة على

 المدرسة مدير ممارسة درجة على للتعرف يرهاتطو  تم إستبانة وباستخدام ومعلمة، معلماً  192من عشوائية
 .تعليمي كقائد لدوره

 مجال هو تعليمي كقائد لدوره المدرسة مدير قبل من ممارسة المجالات أكثرأن  عن الدراسة أسفرت
 عدمكما تبين  ، الطلابية الشؤون مجال وأخيراً  الفنية الشؤون مجال ثم ،والاجتماعية الإنسانية العلاقات

 الجنستعود لمتغير  تعليمي كقائد المدرسة مدير لدور الدراسة عينة أفراد تقديرات في دالة فروق وجود
 بضرورة الدراسة أوصت النتائج ضوء وفي لمتغير الخبرة ، تعزى دالة  فروق وجود و، العلمي والمؤهل
 الفني، المجال في وخاصة المدارس إدارة في التعليمي القيادي الدور بأهمية المدارس مديري وعى زيادة

  .المدارس في للمعلمين المعنوية الروح لرفع للحوافز نظام للبحث في  الصلاحيات هموتفويض
 مديرات تراها كما الإدارية القيادة أبعاد ": بعنواندراسة  ) 1996 ، المحبوب( كما أجرى المحبوب- 

 أهم حول الإحساء في دائيةالابت المدارس مديرات آراء ىعل التعرف ىإل هدفت، " الابتدائية المدارس
 في الباحثين تنبيه و، الخبرة سنوات ، العمر متغيرات ضوء في الفعالة الإدارية والصفات الخصائص

 المرحلة في المدارس إدارة ىعل القائمين فعالية دون تحول التي المشكلات ىإل التعليمية الإدارة مجال
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 في المدارس لمديرات التربوية القيادية الكفاءة رفع يف تسهم أن يمكن التي التوصيات وصياغة الابتدائية
 لأبعادل ياناستب بناء تم د ، كما ابتدائية مدرسة مديرة  33  من الدراسة عينة تكونت،  الابتدائية المرحلة
 القيادية الأبعاد تقيس فقرة 40 اشتمل على ، المجال هذا في السابقة والأبحاث الدراسات ضوء في القيادية
بينت  ،العدلو  الحزم و، الآخرين تقدير و، النشاط و، التعاونو  ، والتنظيم والإبداع بالاتصال الخاصة
 يمتلك أن يجب الفعال المدرسة مدير بأن باختلاف السن الدراسة عينة رؤية في الكبير التشابه الدراسة
 حيث القيادية بالأبعاد قيتعل فيما باختلاف الخبرة تختلف لم كما، الدراسة حددتها التي القيادية الصفات

  .الدراسة طرحتها التي بالصفات التربوي القائد يتمتع أن ينبغي أنه يحصل الاتفاق على 
 المدرسة لمديرة والواقعي والرسمي المثالي الدور"  : بعنوان دراسة ) 1990 ، الغامدي( أجرى الغامدي- 

 في السعودية في الثانوية المدرسة مديرة وارأد تحديد إلى هدفت ، " جدة مدينة في مقارنة دراسة الثانوية
 192  ، مديرة 18 قوامها عينة على الدراسة أداة طبقت و ، المدرسية للإدارة الحديثة الاتجاهات ضوء
 نأ عن الدراسة أسفرتو  ، للبنات الثانوية بالمدارس الإداريات الموظفات من 154 إلى بالإضافة معلمة
 الإداري التنظيم تجاه بممارستهم تتعلق بالفعل الثانوية المدارس مديرات هاتؤدي التي الأنشطة مجالات أهم

 أن حين في المدرسية المباني على والأشراف المحلي بالمجتمع المدرسة وعلاقة الدينية والتنشئة والمالي
 العلاقات ةوتنمي التربوي والتطوير التجديد وإحداث والطالبات والإدارية التعليمية الهيئة تجاه ممارساتهم
 : أهمها من والتوصيات المقترحات من عدداً  الدراسة قدمتو  ،الأهمية من أدنى مرتبة في تأتي الإنسانية

 تنمية تجاه مديرال دور  :التالية المجالات تشمل مديرال لدور وظيفياً  دقيقاً  وصفاً  تضع الإدارة العليا أن
 تجاه هدور  ، الاجتماعية التنشئة تحقيق تجاه هدور  ، الطالبات شئون إدارة تجاه هدور  ، التربوي البرنامج
 الإنسانية العلاقات تنمية تجاه هدور  ، المحلي بالمجتمع المدرسة علاقة تجاه هدور  ، للموظفين المهني النمو

 الإدارية الشؤون تجاه هدور  ، والتجهيزات المباني إدارة تجاه هدور  ،التربوي والتجديد التطوير تجاه هدور  ،
 واعتبار التربوية القيادات اختيار عند الخبرة وعامل التربوي الإعداد أهمية على التأكيد و، اليةوالم

 . التربوية القيادة لوظائف توافرها اللازم الشروط أحد والدكتوراه كالماجستير الشهادات الجامعية العليا
 والتربوية الإدارية الكفايات أساس على قائمة التربوية للقيادات وتدريب تأهيل برامج تنظيم ضرورةو 

  . المدرسية للإدارة والمستقبلية الراهنة للمتطلبات طبقاً  الأكاديمية إمكاناته توظيف على المدير لمساعدة
أما في البيئة الغربية فالموضوع غني بالدراسات والأبحاث التي تناولته من جوانبه المتعددة وفي هذا  -

 ظروف ظل في السويديين المدراء نجاح " بعنوان Anders & others: 2005)(  دراسة: الإطار نجد 
                                                   ؟ الناجح المدير يفعل ماذا ؟ الناجح المدير يصنع الذي من، "   والانسجام التوتر

"Successful Swedish headmasters in tension fields and alliances                                             

 خلال من تجميع البيانات يتم حيث لنظار المدارس توجيهها تم التي الأسئلة عن الإجابة ىإل هدفت
 حينما النظار واقع تصف الدراسة حيث،  طلبةال مقالات – الملاحظات – الاستبيانات – المقابلات
 العلاقات، ويتم تحليل  المدرسة داخل مختلفة تاهتماما معمركبة  توتر ظروف ظل في أنفسهم يجدون
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 والمتعلقة الأيام هذه السويدية المدارس في تؤثر التي الثلاثة التوتر مجالات الاعتبار بعين الأخذ بعد
 لا النظار أداء في المؤثرة العوامل نأ ، وبينت الدراسة المراهقين التلاميذ و المدرسينو  والموظفين بالنظار
 تم التي ظروفه الانسجام لهذا نأ حيث الانسجام خلال من أيضا ولكن التوتر أجواء خلال من فقط تتشكل
 : هما نقطيتين خلال من يبرز النظار أداء في النجاحوبينت أن  ،الدراسة في اتحليله

 . عملهم في يومياً  المديرون يواجهه الذي التوتر مع التعامل كيفية -
 نحو النزوع إن ، كما أثبتت الدراسة المدرسة ثقافة ىعل المبنية ادةالقي خلال من النجاح أيجاد كيفية -

 الرواد ضمن ليصبح المدرسية الدائرة من المدير أخرج الذي هو السويدية المدارس يميز الذي العام التطور
  . وقيادتها رؤيتها في فقط المدرسة بثقافة المقيدين ينيالتقليد من بقائه من بدلا المجتمع في
 والقيادة المنتجين القادة :" بعنوان دراسة   ) : Debra & others  2004(ديبيرا وآخرون   وأجرى -

 Productive Leaders and Productive Leader Ship"، " تعليمية كمؤسسات المدارس – المعطاءة

Schools Learning ,Organizations  ،يعبتجم مدرسة 24 وعلى سنوات ثلاث ى مدارعل الدراسة أجريت 
 القيادية الممارسات من مجموعة واختبار ،والمديرين المدرسين مع مقابلاتإجراء الو  الصفية الملاحظات

 القيادة ىسمتحت م الممارسات هذهحيث صنفت  ،والمدرسين الطلاب لكل التعليم ىعل ركزتي تالت
 العطاء ذوي أو المنتجين القادة بين الممارسات هذه توزيع أو انتشار كيفيةبحثت الدراسة في و ،  المعطاءة

 التركيز طريق عن والاجتماعية الأكاديمية النتائج منجزات يدعم القيادة من الشكل وهذا، مدارس ثلاث في
 المؤسسات مفهوم إن . المؤسساتية بالعمليات تتعلق التي الاهتمام ثقافةتمثل  التعليم من طريقة ىعل

 فيها يعتبر التي المدارس في القيادة لتشكيل طرقاً  تعتبر لمينللمع المهنية التعليمية والمجتمعات التعليمية
 . الطالب لتعلم مسانداً  أو مناصراً  مكملاً  للمدارس المستمر التعليم

 عن مختلفين المتميزين المديرين   يجعل الذي ما:  "بعنواندراسة  House : 2002)(ز هاو كما أجرى   -
 تميز التي الخصائص ىعل التعرف ىإل هدفت،  ? What makes leader ship Different " ؟ غيرهم
 مع شخصية مقابلات بإجراء الباحث وقام ، الفعال المدير يميز ما أهم عل التعرف وكذلك الفعالة الإدارة

 خصائصعلى كون  الدراسة أسفرت ، و الوصفي المنهج الباحث واستخدم تقريباً  عام لمدة مديراً   120 
 ، بوضوح الأهداف توجيه ، للمدير الإستراتيجية الرؤية: التالي النحو ىعل مرتبة تأتي المتميزين المديرين
 حول التوحد في تسهم الإستراتيجية الإدارة أن كما .اليقظة ، لتواصلا ىعل القدرة ، الذاتي الانضباط
 نةمعي سلوكية معايير يحدد جماعي عقل إيجاد يتمل المدرسة في العاملين سلوك توجه التي الأهداف
  .المستقبل في عليه تكون أن يمكن لما صورة وهي للأفراد

 من الفعال مميزات مدير المدرسة: بعنوان بحثا  Dunlap & Dresh ): 1998(  كما أجرى الباحث دريش-
  The Active Headmaster Features From The Point Of View Of" ،"  أنفسهم المديرين نظر وجهة

Headmasters The selves". المدرسة مدير يمتلكها أن يجب التي المميزات أهم على التعرف ىإل هدف 
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 المدارس مديري من عشوائية عينة ىعل أسئلة بطرح الباحثان وقام ، مدرسته في فعالاً  تربوياً  قائداً  يكونل
 فن مدير المدرسة  يمتلك أن ضرورة عن البحث أسفر . الأمريكية المتحدة الولايات في تكساس ولاية في

 مع إنسانية علاقات بناء ىعل قادراً  يكون أن و، يبتدر ال ببرامج ذلك ويعزز فعالاً  مديراً  يكون لكي القيادة
  .معه العاملين

 المثالية المهنية السلوكيات دراسة ":عنواندراسة تحت ب )  1987 ، عابدين(  كما قام الباحث عابدين- 
 The Acted and Ideal .Task behaviors of the Arab،" القدس في الخاصة العربية المدارس لمديري

private school principals in Jerusalem . ،والواقعية المثالية السلوكية المهام ىعل التعرف ىإل هدفت 
   من مكونة إستبانة وأعد الوصفي المنهج الباحث واستخدم .القدس في الخاصة العربية المدارس لمديري
 والإشراف ، العاملين ،وتطوير المناهج وتطوير التعليمية القيادة:  هي مجالات ةأربع تغطي فقرة    40

 قدر التالية النتائج عن الدراسة أسفرتو  .ومعلمة معلما 114 و امدير  39 ىعل طبقت ، المعلمين وتطوير
 جميع يف إدارتهم تحث الواقعين المعلمين تقدير من ىأعل بدرجة الواقعية المهنية سلوكياتهم المديرون
 مثالي هو ما ىإل ترقي لا الواقعية المهنية المديرين سلوكيات أن والمعلمون المديرون رأى كما، المجالات

 المهنية السلوكيات يطبقوا أن المدارس مديري ىعل أن والمعلمون المديرون أقر و، المجالات جميع في
 المدرسي الوضع وضبط والمعلمين لطلبةا ىعل والإشراف التقويم في دورهم عن المديرون أكد و، المثالية

 ، لهم والدافعية الدعم وتقديم والأداء الانجاز تطوير في يتمثل المديرين دور أن المعلمون أكد بينما ،كله
 المرشحين من يطلب لا ، المدرسة لإدارة الكافي التدريب المدارس مديرو يمتلك لا:ومن بين النتائج أيضا 

 أو مهني تطوير ىعل يحصلون ما نادراً  ،المدرسية الإدارة أو التربية في ديميأكا متطلب المدرسة لإدارة
 ليسوا الأخيرين بأن المديرين بعكس المعلمون أقر ، المدرسة إدارة في عملهم خلال أكاديمية درجات
 حاجة في المديرين أن والمعلمين المديرين من كل أكد و، الخاصة المناهج تطوير مجال في فاعلين
 وصياغة المناهج وتطوير والإشراف والتوجيه النفسي والعلاج النفس بعلم الفهم اسعيو  خبراء واليكون

 في النقص أن والمعلمون المديرون ذكر كما، المشكلات وحل العامة والإدارة والتقويم والتخطيط الأهداف
 وا ، المديرين فاعليةتحد من  مشكلات هي ، الجدية و المعلمين مع والتعاون والإعداد الإدارية الخبرة
 نقص وكذلك للمدرسة الذاتية والإدارة السلطة ونقص الممنوحة المادية الإمكانات ضعف أن أقروا

 . المدرسة مدير فاعلية من تحد عقبات كلها والتجهيزات التسهيلات
 لدورهم في المدارس نظار تصورات " :بعنوان دراسةChapman & All : 1992)  (وأجرى شابمان  - 
 Head masters Beliefs about their Role in Improving student Performance،"  الطلبة أداء سينتح

Research Report.  ،ضمن لعملهم بوتسوانا ولاية في النظار يقدره الذي المدى توضيح إلى هدفت 
 في يساهم الذي،و  لىالمح المجتمع إلى بالإضافة المدرسية الإدارة التربوي، الإشراف المسئولية، : مجالات

  توزيع تم حيث الطلاب، كفاءة لرفع المتبعة الأساليب في ،نظرهم  وجهات واختلاف .الطلاب أداء رفع
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 من كل دور عن تصوراتهم في يختلفون النظار أن وجدالاستجابات  تحليل خلال ومن ،إستبانة  88
 النظار من ، كما تبين أن نسبة الطلاب، ةكفاء رفع في المدرسية الإدارة – التعليمي الإشراف – المسئولية
 الإدارية والأنشطة التربوي الإشراف : هما الطلاب كفاءة لرفع أساسيين مجالين هناك أن يعتقدون
 المدرسية البيئة داخل التعليمية الأنشطة في المدير دور في وضوح عدم النتائج عكست وقد ،المدرسية
 النظر بغض النظار دور خلال من الطلاب كفاءة رفع في امالإسه شأنها من بتوصيات الدراسة وأوصت

 . الطلاب أداء رفع في المعلم أثر عن
 السابقة الدراسات على التعقيب - 2

الأدب النظري لموضوع الدراسة والتمعن في الدراسات السابقة التي تم عرضها سابقا في  استعراضب
التي تخدم الدراسة وتترك  والاختلاف التشابه نبجوا من تحديد بعضا يمكن ، المذكورة  المحاور الستة 

أثرها الكبير عليها من جهة ، وتميزها في مجالها من الجهة الأخرى عن الدراسات والبحوث المنجزة في 
 .حقل الإدارة المدرسية 

فإن الدراسة الحالية تطرق موضوعا حيويا جذب اهتمامات الدارسين ،  فبالنسبة لنقاط التقاطع والتشابه
حيوية الموضوع لأنظمة التعليم المعاصرة ،  الباحثين على مدار العقود الخمسة الأخيرة ، وذلك يوضحو 

وحيث أنها تبحث في سبل تفعيل الإدارة المدرسية وتنمية كفاءات المسيرين للمدرسة المعاصرة والمستقبلية 
ة والأجنبية المذكورة سابقا ، وهو الهدف الذي تقاطعت من خلاله الدراسة مع الكثير من الدراسات العربي

وحيث تتفق كل الدراسات المعروضة في المنهج المستخدم لبحث الموضوع فقد شابهت الدراسة مثيلاتها 
في هذا المجال ، إذ اعتمدت المنهج الوصفي التحليلي الذي تم التأكد من ملاءمته للظاهرة ، كما اتفقت 

ة من الأدوات المتكاملة لتجميع البيانات الضرورية من الدراسة مع أبرز الدراسات في اعتمادها مجموع
الملاحظة والمقابلة والسجلات والوثائق مع المقاييس والاستبيانات ، كما توافقت الدراسة مع بحوث 
ودراسات الموضوع من حيث طبيعة مجتمعها وطريقة اشتقاق عينتها التي تمت بطريقة عشوائية مثلت 

جدا وذلك ما لم يتم في بقية الدراسات ، كما توافقت مع الدراسات التي  مجتمعها الذي مس قطاعا واسعا
  .تم الإطلاع عليها في طريقة تحليلها لنتائجها ومنهجها الإحصائي الذي استخدمته

أما أوجه الاختلاف التي يمكن رصدها فيمكن تحديدها في كون الدراسة الحالية توسعت في حجم العينة 
ما لم يتم في أي من الدراسات التي تم الوصول إليها ، كما اختلفت عن بقية  عنصرا وذلك 315الذي بلغ 

الدراسات في اشتمالها على مجموعة من الأدوات المتكاملة التي حققت بها استخدام منهجا تكامليا في 
جمع بياناتها ، ومنهجا إحصائيا متكاملا في تحليلها لتلك البيانات زاوج بين الإحصاء الوصفي 

) الاستكشافي (دلالي بأكثر من اختبار لدراسة صحة فرضياتها مرتكزا للتحليل العاملي التوضيحي والاست
 SEM  )Structurel، وأبرز ما ميز الدراسة الحالية هو استخدامها لمنهجية النمذجة بالمعادلات البنائية 

Equation  Molding)   نظري يعتد به في تطوير ، وباستخدام التحليل العاملي التوكيدي للخروج بنموذج
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الإدارة المدرسية وتنمية كفاءات مسيريها ،إلى جانب تعدد البرامج المستخدمة في التحليل الإحصائي 
، وبرمجية  AMOS v.21، بالإضافة لبرمجية  SPSS v.21للبيانات التي اشتملت على برنامج 

LISREL.8   .  
 : التالية المجالات في ةالسابق الدراسات من الحالية الدراسة استفادتوهكذا 

 . وتطويره  الملائم الدراسة منهج استخدام  - 1
 . الدراسة أهداف لتحقيق بنودها وصياغة )الاستبيانات (  الدراسةوات أد وإعداد تصميم -2
 .المناسبة والزيادة عليها وتطويرها  الإحصائية الأساليب استخدام -3
 . ها متغيرات مع التعاملو  تهاعين مجتمع الدراسة واشتقاق اختيار -4
 . نتائجال ضوء في والتوصيات المقترحات الفرضيات والتوقعات و وصياغة وتفسيرها النتائج تحليل -5
 . للموضوع وتدعيمه  النظري الإطار إثراء  -6
تميزت هذه الدراسة عن مثيلاتها في منهجها المتكامل وفي طريقة تحليلها لبياناتها واستخدامها  كما

ة بالمعادلة البنائية استنادا للتحليل العاملي التوكيدي ، وتوصلها لوضع نموذج لبطاقات اشتقاق للنمذج
الكفاءات المطلوبة لتسيير المدرسة المعاصرة في البيئة الجزائرية والعربية وهي بحسب علم الباحث أول 

 .ورة التي تتناول الموضوع بالطريقة المذك على الأقل الدراسات في البيئة العربية
 :فرضيات الدراسة  - 3

انطلاقا من واقع الإدارة المدرسية بالجزائر ، وتماشيا مع التحليل العلمي لطبيعة التسيير الإداري 

، وبالاعتماد على الأدب النظري المتاح وعلاقاتها بالمجتمع المحلي الرسمي والمدني والبيداغوجي بها 

، تتوقع الدراسة إجابة لتساؤلاتها  تم استعراضه سابقاوالذي  لموضوعها في البيئة المحلية والأجنبية

  :المطروحة صحة جملة الافتراضات التالية 

  :فرضية البحث الأولى / 1- 3

تقل درجة كفاءة نظام التكوين القاعدي لمدراء المؤسسات التعليمية بالجزائر عن المتوسط العام بحسب - 

 .آراء المديرين 

  :فرضية البحث الثانية  / 2- 3

زيد درجة الحاجة للتدريب والتكوين المتواصل على كفاءات تسيير المؤسسات التعليمية لدى المديرين ت- 

  .على المتوسط العام بحسب آرائهم 

  :فرضية البحث الثالثة  /3- 3
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تنمية منظومة ل المقومات الأساسيةجودة التكوين ، جودة التدريب ، الدعم والتمكين : يشكل كل من - 

) الافتراضي (الفعال للمؤسسات التعليمية تجويدا لأدائها ، بحسب النموذج البنائي كفاءات التسيير 

  .المعتمد في الدراسة 
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  المدخل التوثيقي
  

  ثالث ـــــــصل الــــالف
  الإدارة المدرسية المعاصرة في ضوء نظرية الموقف
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  نظرية الموقف والإدارة المدرسية الفاعلة  - 1

في عالم اليوم بمختلف مستوياتها و أطوارها، العامل الأكثر تأثيرا في مستويات تحقيق  تعد المدرسة

عية و الاقتصادية، لما للتعليم من أهمية بالغة الحضور في تنمية و إعداد الكوادر البشرية التنمية الاجتما

القادرة على تطويع التراكم المعرفي الهائل لحياة الأفراد و المجتمع، فالإمكانيات الطبيعية مهما بلغ حجمها 

بشري و كفاءته العلمية و لم تعد كافية لوحدها لتحقيق الرخاء المنشود، في عالم أصبح فيه العنصر ال

فالتقدم الصناعي التكنولوجي لم "المهنية العنصر الأساس والمؤشر الوحيد على تقدم المجتمعات و الأمم،

إذ يرتبط التقدم الاقتصادي و . يعد يتحقق بتوافر هذه الموارد فقط،بل حيث توجد المهارات و العقول

رسمي ، (   "و التطور حيث يتم الإصلاح في العقول أولا الاجتماعي بتغير في الأفراد المنتفعين بالإصلاح

2004  :13(  

أضحى ارتباط التنمية بكفاءة التعليم أمرا مسلما به، و غدا سوق العمل في عالم اليوم مفتوحا على  كما

الكفاءات المهنية العالية، حيث يزداد الطلب باستمرار على توافق التمهين و التعليم، و مسايرة التكوين 

لتطورات التي تحدث على مستوى الوظائف و المهن، بفعل التطور التكنولوجي و بخاصة في مجالات ل

التي شكلت و ستشكل في المستقبل المنظور الملمح الأهم لمتطلبات  )TIC(تكنولوجيا الإعلام و الاتصال 

ملقى على عاتق التأهيل للوظائف في جميع مجالات الحياة المعاصرة و المستقبلية، و أضحى عبء ذلك 

منظومة التعليم و التكوين لتشكل البنية المدرسية التحدي الأول في تحقيق الأهداف المرسومة للتنمية 

المطلوبة، و أضحى بذلك مبدأ التنمية البشرية و إدارتها المدخل الأهم للتنمية الاقتصادية، و في ذلك 

تجسد في قدرته على مقابلة احتياجات المجتمع أن وظيفة النظام التعليمي ت" Schultzيقول الباحث شولتز 

  .) 88:  1975شولتز ، (   "في الحاضر أو المستقبل بأفراد مزودين بمعارف ومهارات مرتفعة

و حيث يصبح أمر التنمية في مجالاتها المختلفة منوطا بالأفراد و كفاءاتهم العلمية و المهنية، و ليس 

) مجتمع المعرفة(و إعدادهم على النطاق الواسع داخل المجتمع  بالموارد الطبيعية، فإن مسألة تأهيلهم

و (باعتبار أن التربية . تقع على عاتق المؤسسات التعليمية) المستوى المعرفي العام داخل المجتمع(

هي المؤهلة في عالم اليوم لمثل هذا الهدف، و عليها مسؤولية تحقيقه ) التعليم المدرسي بمختلف مستوياته

  بالتزامات خطط التنمية المرسومة في ظل مجموعة من المتغيرات و العوامل و الوفاء 

وهـــي المـــؤثرات الخارجيـــة والداخليـــة التـــي تفـــرض علـــى المدرســـة مواجهـــة الواقـــع والمســـتقبل  بـــالتكيف مـــع 

بــين التغيــر الــداخلي والتكيــف مــع البيئــة الخارجيــة مــن  Godmenو  Kirkeمتطلباتهمــا فقــد ربــط الباحثــان 

مع أسس ) تطوير النظام( يتعامل التغير التنظيمي المقصود :" وضيح اتجاهاتهما الرئيسية بقولهما خلال ت

التغيــر، حيــث يتجــه التركيــز مبــدئيا نحــو إحــداث التغيــر الــداخلي مــن خــلال الاهتمــام بالأســاليب المســاعدة 

أيــن يتجــه نحــو  ،)المــؤثرات الخارجيــة( علــى ذلــك، فــي حــين يتعامــل التكيــف مــع ظــروف ومصــادر التغيــر 

 & Kimos("العلاقــة بــين البيئــة المحيطــة والتنظــيم، أي العلاقــة بــين التغيــرات الداخليــة والتغيــرات البيئيــة

Cameron.1994:123(.  
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نحــو تحقيــق التكيــف ) كوحــدات تعليميـة(و تسـعى الإصــلاحات التــي تجـري علــى مســتوى المـدارس المحليــة 

ة الخارجيــة، مــن خــلال إحــداث التــوازن بــين المتطلبــات مــع عناصــر التغيــر الــذي يحــدث فــي محــيط البيئــ

والمتطلبـات الإداريـة بمـا تفرضـه مـن إحـداث .....) وسـائل -طرق التدريس -برامج –مناهج (الأكاديمية   

تغير في استجابات السلوك الإداري القادر على وضع السياسات والإستراتيجيات التي تتفق وطبيعة التغير 

  .وسبل تحقيق الأهداف

و فــي حــين يضــع الفكــر الإداري الحــديث جملــة مــن النمــاذج للتكيــف الإداري تتغيــر تبعــا لتغيــر الاتجاهــات 

يحدد في دراسة له جملة الشـروط الأكاديميـة الواجـب توفرهـا فـي مقابلـة  Kellerالفكرية، نجد أن باحثا مثل 

الحصــر، الانفتــاح علــى  تكيــف المدرســة مــع التغيــر الــذي يحــدث مــن حولهــا، ومنهــا علــى ســبيل المثــال لا

بــالمتغيرات الاقتصــادية، التنبــه لحــدة ) المدرســة عمومــا ( المجتمــع و مســايرة الواقــع الخــارجي، ربــط التعلــيم 

و تؤكـد سياسـة صـنع ....المنافسة، والاهتمام بسياسة صـنع القـرار بـدل التركيـز علـى الخطـط الموضـوعة، 

  ) Richard & Jonson.1984 :186(  "ومكانته في التاريخالقرار الأكاديمي على أهمية وحيوية كلا من دوره 

لقــد أضــحى نمــوذج إســتراتيجية الاختيــار أحــد نمــاذج إســتراتيجيات التكيــف الإداري للمنظمــة الحديثــة، أهــم 

متطلبـــات التســـيير الإداري فيهـــا، والـــذي يتطلـــب مـــن القيـــادة الإداريـــة إدراك أهميـــة المـــؤثرات الخارجيـــة فـــي 

العمل على إحـداث التـوازن بـين عناصـر الموقـف الخارجيـة، وهيكـل التنظـيم، وقـد أشـار الموقف، مما يحتم 

  :) 17:  2004رسمي ،(  إلى أن ستراتيجية الاختيار تعتمد على Caneron , Milesiالباحثان 

  .إستراتيجية الدفاع، والتي تهدف إلى تقليل آثار التصادم مع المؤثرات الخارجية -

والتــي تمكـن مــن الامتـداد والاســتفادة مـن توافـق البيئــة و تـلاؤم مؤثراتهــا مـع هيكــل  إسـتراتيجيات الهجـوم، -

  .وأهداف التنظيم

إستراتيجيات الابتكار والتي تهدف إلى التقليل ما أمكن من التـأثيرات السـلبية لنتـائج المخـاطرة فـي اتخـاذ  -

  .لات الأكثر وضوحا وأمناالقرارات والتعامل مع الموقف من خلال اعتماد تنوع الأنشطة في المجا

هــذه الإســتراتيجيات الثلاثــة تقــوم أساســا علــى مفــاهيم نظريــة الموقــف فــي القيــادة وأســلوب الاحتمــالات فــي 

التســيير الإداري، اللــذان أوجــدا بــدائل قويــة للنظريــات والأســاليب التــي كانــت قائمــة لحــد الآن والتــي حاولــت 

نماطها في المنظمة وأساليب التسيير الإداري ومواصفاتها، والتي إعطاء إسنادا فكريا لنظرية أبعاد القيادة وأ

  .استمد منها الأدب التربوي في مجال الإدارة المدرسية والتربوية معظم تفسيراته

) المشـكلة(فنظرية الموقف التي جمعت إليها معظم مفاهيم النظريات الأخرى تفيد بأن التعامل مع الموقـف 

عـاة الظـروف والعناصـر المحيطـة، وبالتـالي فـالقرار يتغيـر بتغيرهـا و فـي ذلـك أو الحاجة يتم مـن خلالـه مرا

توجهات التنظيم تعتمـد علـى إسـتراتيجية الكفـاءة بمـا يـؤدي إلـى تنفيـذ "إلى أن  Snow,Milesيشير الباحثان 

  .) Cameron .1983 :370  ( "مختلف الإستراتيجيات في الأوقات المختلفة، وباختلاف الوسائل

ن التكيف مع الظروف و الأوضاع هو العامل الأساس في نظرية الموقف، أين يتحتم على و حيث أ

القيادة الإدارية إدراك وتحديد عوامل الضغط الخارجية والاستجابة لها بما يقود إلى توفير مجموعة العوامل 
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رسة بالتوقعات التنظيمية للتكيف مع الظروف المحيطة بناء على المسؤولية الاجتماعية التي تربط المد

حيث تختلف في هذا الشأن . السياسية والاقتصادية والثقافية، والتي تفرضها طبيعة الدور المنوط بها

للتعدد بين مخرجات "باختلاف المنظور   Thomasالاتجاهات نحو النظم التربوية كما يشير إلى ذلك 

لدى علماء الاقتصاد، أو " مضافةبالقيمة ال" البرامج التعليمية، و تغير سلوك الطالب أو ما يعرف 

المكاسب الإضافية الناجمة عن الزيادة في مقدار التعليم، زيادة إلى القدرة على المشاركة في إنتاجية 

حيث تعتمد  العلاقة  )19: 2004رسمي ،( "Zaltanالمجتمع التي أضافها صانع السياسة التربوية الباحث 

فاعلية وكفاءة أداء مجموعة من الوظائف، تسمح بمقابلة توفير المشار إليها بين المدرسة والمجتمع على 

احتياجات المجتمع بالحق في الموارد و استخدامها بشكل كاف من طرف المدرسة التي تخضع للمساءلة 

كنوع من التوجيه الرقابي عليها، و الذي يتيح للأفراد عمالا كانوا أم طلابا أنواعا متفاوتة من المشاركة في 

  .إلخ.....كاتخاذ القرار، والحق في الاستفسار و الاستفهام والإصغاء والمعارضة والشكوىالتسيير 

في مقابلة حاجات المجتمع من المتعلمين ) النظام التربوي عموما( لذلك كله تعتمد كفاءة المدرسة 

  :والمدرسين بالكفاءات والأطر، على قدرتها على توفير جملة من العوامل منها 

  .تنظيمي جيد ومساعد على العمل توفير مناخ - 

  .إجراءات ملائمة لتوظيف ومتابعة الموارد البشرية والمادية  - 

 Weilو  Fordyceو التــي تتوافــق ومجموعــة الخصــائص الصــحية للتنظيمــات الفعالــة التــي يوردهــا كــل مــن 

فـــراد علـــى أداء توظيـــف الهيكـــل التنظيمـــي، السياســـات والإجـــراءات بهـــدف معاونـــة الأ:" فـــي النقـــاط التاليـــة 

العمل، وجـود سلسـلة مـن الأوامـر، ارتفـاع مسـتوى التحـديث، المشـاركة فـي اتخـاذ القـرار عبـر المشـاركة فـي 

التخطــيط والتنفيــذ والإثابــة والعقــاب، ارتفــاع مســتوى الثقة،حريــة إبــداء الــرأي، الاحتــرام، تــوفر مجــال الارتقــاء 

أنماطها تبعا للموقف، وقدرة التنظيم على التكيف مع  الوظيفي مواجهة الأداء الضعيف،مرونة القيادة وتنوع

  . "المتغيرات البيئية

  : الموقفية ةالنظري - 

  : هي تحدد النظريات الموقفية أربع مجالات ينبغي على المدير النظر فيها و

العوامل  -4طبيعة مهام الجماعة،  هيكل و -3خصائص المرؤوسين،  - 2خصائص المدير، - 

  .التنظيمية

النضج  الأبعاد السابقة ليضاف لها الاتجاهساس النظرية السلوكية طور الباحثون في هذا على أ و

هكذا قدم فيدلر نموذجه المعروف القائم على أساس أن فعالية القائد  ، و )103 :1998الأغبري ،(  الوظيفي

كمه وتأثيره مدى تح في تحقيق مستوى عال من الأداء لجماعة العمل يتوقف على هيكل حاجات القائد و

  .في موقف معين

الموقف المثالي لسلوك أي قائد يتحقق عندما تكون العلاقة بين القائد وإتباعه "بأن   Feidlerيرى فيدلر  و

  .)167 :1992عشوي ، (  " السلطة قوية هيكلة المهام عالية و جيدة، و
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  :الشكل التالي يوضح المتغيرات التي تناولتها النظريات الموقفية  و

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  
  .يوضح العناصر الستة للأبعاد الموقفية للقيادة  -1-شكل 

  : عليه فإن نموذج فيدلر يوضح نمطين أساسين للقيادة و

  .تصنيف العمل النمط الذي يهتم بالإنتاج و - 

  .الاجتماعيةالعلاقات  النمط الذي يهتم بالعاملين و - 

من أعمال مارتن  انطلاقا Robert Houseس في هذا الإطار قدمت نظرية أخرى طورها روبرت هاو  و

  :تقوم على أساس التوقع للدافعية  الهدف، و سميت بنظرية المسار و Martin evans سإيفا ن

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  نظرية المسار والهدفمخطط ليوضح ) 2( شكل 

 

الظروف المادية 

هيكل العلاقات  للعمل  

والتفاعل بين 

 طبيعة المهام

 خصائص المرؤوسين 

 الجماعة خصائص

 متغيرات الموقف 

خصائص الثقافة 

 أو البيئة

  خصائص المرؤوس

  الحاجات القدرة

 التجربة  مركز التحكم

  أنماط سلوك القائد

  المساعد الإجرائي

 الموجه نحو الإنجاز المشارك

  مدركات المرؤوس

  قوة جذب الفعل

 الإجرائية التوقع

  الجهد النتائج

  الأداء الدافعية

 الرضا
  خصائص بيئة العمل

جماعة خصائص  طبيعة المهام

 التنظيميةالعوامل  العمل
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 & Fiedlerيري ف لفيدلر و الاحتماليةالموقفي نذكر منها النظرية  الاتجاهكما تم تطوير نظريات أخرى في 

Theary، أكثرها تعقيدا، ذلك أنها تأخذ كل المتغيرات الموقفية في  هي من أكثر النظريات شهرة و و

  .)139 :1999الطيب ،(  الحسبان

 وهكذا يتضح أن هناك بعدين أساسين في القيادة في إطار النظريات الموقفية يوضحهما الشكل التالي

  :)37 :2000سلطان ،(

  

  

  

  

  

  
  

  .لقيادة في النظرية الموقفيةالتمثيل البياني ليوضح ) 3 (شكل 

الإدارة  المدير، أو بين القيادة و هكذا حاولت هذه النظريات أن تضع قواعد علمية للتمييز بين القائد و

  : على أساس أن القائد في المنظمة الحديثة هو مدير ناجح باعتبار الخصائص التالية

  .حين ينفذ المدير أهدافهاأنه يحدد أهداف المنظمة في  - 

  .يقوم بصياغة الإستراتيجيات لتنفيذ أهداف المنظمة - 

يمتلك القدرة على التكيف مع التغيير، في مقابل إمتلاك المدير القدرة على التغلب على التعقيدات  - 

  .والتعامل معها

لهذا يدفع  ؤيته، والقائد المتميز هو الذي يستطيع أن يقنع مرؤوسيه بر  يمتلك رؤية مستقبلية، و - 

  .للتحمس في تحقيقها

  :النظام التعليمي المعاصرية في سالإدارة المدر  موقع -2

إن مشكلة تكوين المسيرين الإداريين و المدراء بشكل خاص للمـدارس الأساسـية و الثانويـات ظلـت تخضـع 

رة بعـد التسـجيل علـى قـوائم باستمرار للنظام القديم القـائم علـى الانتقـاء مـن بـين المدرسـين الأوائـل ذوي الخبـ

التأهيل وإخضاعهم لتربصـات قصـيرة المـدى لا تسـتجيب فـي الغالـب لتمكيـنهم مـن تقنيـات التسـيير الإداري 

الحــديث، ولا تمكــنهم مــن الحصــول علــى فنياتــه، ولا تمكــنهم مــن الإطــلاع الواســع والــدقيق علــى مســتجدات 

وهـو الأمـر . إلى الميـدان بـزاد قليـل فـي ميـدان التسـيير الفكر التربوي في مجال القيادة و الإدارة، و يدفعون

، إذ لـم يعـد مجـال الإدارة التربويـة بـالغموض الـذي المدرسـةالذي يطـرح مشـكلات عـدة ويضـعف مـن كفـاءة 

كان عليه فإذا كانت الإدارة  في أي مؤسسة تمثل الطاقة المحركة لمختلف المكونـات والوحـدات، فإنهـا فـي 

قـــع الصـــدارة فـــي تحقيـــق مقاصـــد العمليـــة التعليميـــة ســـواء كـــان ذلـــك علـــى المســـتوى  مجـــال التعلـــيم تحتـــل مو 

منحى الإنتاجية 

 العالية

منحى الإنتاجية 

 العالية

 موقف سهل موقف صعب موقف متوسط

 نمط قيادة مهتم بالإنتاج

 نمط قيادة مهتم بالعاملين
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المتمثـل  المحلـيممثلا في إدارة نظم التعليم في مسـتوياته المركزيـة أو المحليـة، أو علـى المسـتوى المركزي 

  .في وحدة المدرسة

ل الموارد والمـدخلات البشـرية فإدارة المدرسة الحديثة عليها أن تيسر العملية التعليمية عبر تنظيم وضبط ك

و المادية و المالية، لإنتـاج أفضـل المخرجـات كمـا وكيفا،ممثلـة فيمـا يتحقـق مـن تكـوين للمتعلمـين فـي ظـل 

المواصــفات المحــددة لتلــك المدرســة، و علــى أســاس معــايير الكلفــة و الفاعليــة التحصــيلية، والمنفعــة الفرديــة 

و هي النقطة التي تلتقي  ، ) 23 :1999الطيب ،(  "عملية التعليمية والجماعية المباشرة وغير المباشرة من ال

  .عندها عملية تقييم الإدارة المدرسية بمفاهيم اقتصاديات التعليم الحديثة في أبعادها الكمية والنوعية

و بالنظر لما لمد راء المدارس من دور بارز في تحقيق ما أشير إليه سابقا يتضح أهميـة تكـوين المسـيرين 

لإداريــين وإعــدادهم الإعــداد الأمثــل لتحمــل مســؤولياتهم الإداريــة التــي تتوقــف عليهــا وعلــى أدوارهــم القياديــة ا

مستويات النجاعة والكفاءة المحققة في مدارسهم، إذ أن تحقيق الفاعلية في الإدارة المدرسية يتعـدى مفـاهيم 

ء تطبيق قوانين، ولوائح معلومة، وإنمـا السلطة التي تعطي أوامر أو تعليمات لتنفيذ أعمال محددة، في ضو 

  :يتوقف على 

  .تحديد ووضوح قواعد ومسؤوليات الأفراد، وأسلوب العمل كفريق في المؤسسة التربوية  -

الاقتنـــاع بـــأن الإجـــراءات واللـــوائح، هـــي فـــي النهايـــة لخدمـــة فاعليـــة عمليـــة التعلـــيم والـــتعلم، ولـــذلك فـــإن  -

  L'évaluationو التقييم  Le suiviو المتابعة  L'organisationلتنظيم و ا  Planificationعمليات التخطيط

  .تتطلب جملة من السمات و المؤهلات تجمع المعرفة و الفن و الخبرة و الأخلاقيات

و حيث أن العلاقة بين متغيرات موقف ما متشابكة ومعقدة فإنه من الصعب عمليا النجاح في تقدير 

اقع التسيير في المنظمة أو المؤسسة الحديثة أن هذا ما ينبغي أن يكون، الموقف بدقة، ومع ذلك يثبت و 

و حينها يتعين تحليل عوامل الموقف بحرص، . أي إعداد الخطط المناسبة لحل مشكلات تتعلق بالأداء

وربط المتغيرات وصولا إلى اتخاذ القرارات وهو الأمر الذي يجعل نظرية الموقف إطارا مهما لدراسة 

لإدارية، إذ في النهاية ينبغي أن يكون المدير واثقا بأن الإجراء المتخذ هو الأنسب في الظروف الأفعال ا

  .الحالية

إن القلق ينتاب المجتمع كله حول إنتاجية المدرسة، وضعف أدائها في مقابل ما هو مطلوب منها، ولذلك 

والتنظيم  –الجماعة  –رد الف: فإن دراسة وتشخيص المشكلة ينبغي أن تتم على المستويات الثلاثة 

الرسمي، إذ نحن بحاجة إلى تكامل معرفتنا بالسلوك من خلال تلك المستويات المذكورة لتحديد مشاكل 

  .الأداء في تسيير المدرسة الجزائرية
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  الجماعة 

هيئة التدريس 

 العاملين

تحليل السلوك 

ي المدرسة  التنظيم

 كمنظمة

التنظيم الرسمي 

 الخصائص والمميزات

  الفرد

 المدير

  

    

  

    

  

  

    

  

  
  .يمثل المستويات الثلاثة لتحليل ودراسة السلوك التنظيمي بالمدرسة -4-شكل

طة الارتكاز في المنظمة أيا كان موقعه، يحمل خصائص فردية ويتأثر في اتجاهاته و هو يمثل نق :الفرد

ودافعيته ورضاه الوظيفي بالعوامل التنظيمية، ولا مجال لإبراز عوامل النجاح في تسيير المدرسة دون 

  .النظر إلى شخصية المدير و دلالاتها بالنسبة للسلوك والأداء في العمل

هيئة - عاملين  –موظفين (ء المدرسة يتوقف على أداء جماعة العاملين و حيث أن أدا:  الجماعة

جديرة  (Syntactic)، فإن خصائص الجماعة ودرجة تماسكها، وما يمثل الشخصية الاعتبارية )تدريس

  .بالدراسة لا محالة، إذ أن خصائص الجماعة تزيد أو تختلف عن مجموع خصائص أفرادها

ظمة هي مجموعة الأفراد والجماعات المشكلة لها، فإن لها مثلما هو الشأن إذا كانت المن :التنظيم الرسمي

لدى الأفراد خصائص مميزة، كالحجم والسياسات الرسمية والمستويات التنظيمية ودرجة المركزية ومنبع 

  .القرار

ثلاثة وهي تتأثر بالبيئة التي تتواجد بها، وتؤثر هي الأخرى على الأفراد وتتأثر بهم، فالمستويات ال

متكاملة، ولا يمكن أن يغنى أحدها عن الأخرى، ودراسة نمط التسيير لا يكفيه دراسة المدير الفرد مستقلا 

عن الجماعة التي يترأسها، أو عن التنظيم الرسمي، وبالرغم من ذلك فإن الدراسة الحالية وهي تتحفظ 

اخ التنظيمي والرضا الوظيفي وعلاقة مسبقا على نتائجها تبقى بحاجة إلى الاكتمال في جوانب دراسة المن

المديرين في مجالات التعليم والأعمال " ذلك أن .كل ذلك بنمط التنظيم الرسمي للمدرسة الجزائرية 

والرعاية الصحية والأعمال الحكومية والتنظيمات الدينية، يواجهون مشكلات مشتركة تتطلب مدخلا متعدد 

 –لسلوك التنظيمي لأنه يركز على مستويات التحليل الثلاثة الجوانب، وهذا ما يمكن أن يقدمه مجال ا

  ".الفرد و الجماعة و التنظيم الرسمي

هكذا إذن يمثل التوجه الموقفي الخلفية النظرية في  دراستنا لأنماط التسيير الإداري و البيداغوجي 

ر فرصة تقدير الموقف بمدارسنا المتوسطة، وحيث تمثل بيداغوجيا المشروع توجها فعليا في إعطاء المدي
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وبناء الإستراتيجية الملائمة، والذي يعكس ضرورة استنباط النتائج عن السلوك مما هو واقع من أحداث 

  .فيها، ونقل الحقائق، بناء على النتائج المترتبة على نمط وطريقة التسيير

  :حاجة المدرسة المعاصرة إلى مديرين أكفاء و مؤهلين  - 3

سة المعاصرة الدينامو  المسؤول عن فاعليتها، وعلى قدر كفاءة التسيير الإداري يشكل المدير في المؤس

تتشكل ملامح النجاعة للمؤسسة، وتظهر الحاجة إلى المدير من خلال جملة النقاط التي أوضحها 

  :  )23: 2004رسمي ،(  و المتمثلة في Kahan & Kateالباحثان 

  .تغير السلوك البشري جمود البناء التنظيمي للمؤسسة في مقابل -أ

إذ تؤدي مقابلة قوانين المنظمات، وسياستها مع السلوك البشري وطبيعته إلى الشعور بالنقص في البناء 

التنظيمي للمنظمة تبرزه وتحدده شمولية وتعقد وتغير السلوك البشري،في مقابل ثبات وجهود القوانين 

  .والإستراتيجيات و اتصافها بالثبات النسبي

  :التفاعل والتكيف مع المتغيرات البيئية  ضرورة -ب

باعتبار التنظيم نظاما مفتوحا فإن ذلك يفرض عليه ضرورة الانسجام مع ما يحصل من تغيرات في البيئة 

المحيطة، وعليه حين ذاك أن يقابل عملياته مع المتغيرات التي تحدث فيها كالتكيف مع العناصر 

عية وعناصر التكنولوجيا المؤثرة في أشكال ممارسة الحياة بهدف السياسية والثقافية والتغيرات الاجتما

  .إحداث توازن بين عناصر النظام وبين الأهداف المرسومة له

  :معايير النمو و التطور - ج

والقابلية للنمو والتطور، وهو لذلك بحاجة إلى مديرين  Dynamiqueلابد لأي نظام أن يتصف بالديناميكية 

تسيير وتطويع الإمكانيات للاحتياجات والاستجابة بكفاءة إلى القوى الداخلية للتنظيم ذوي قدرة عالية في ال

والتي تتأثر لا محالة جراء تبادل الحدود بين بقية المنظمات في الإطار نفسه، أو ضمن أطر أخرى مما 

دم الاتزان يستوجب مقابلة ذلك بسياسات جديدة واتخاذ قرارات والتصدي للمواقف، تجنبا لحدوث الخلل وع

  .داخليا على مستوى عناصر المنظمة وخارجيا فيما بينها وبين مكونات بيئتها 

يجعل ذلك كله مجال السلوك التنظيمي مهما لتفسير وتحليل مشكلات الأداء، ويأتي المدخل الموقفي 

  ".ينلاستنباط التصرفات الإدارية التي تتناسب مع ظروف معينة وأشخاص معين" ليرسم الطريق الأنسب

  :أهمية ودور العامل البشري في التنظيم  -د

تظهر أهمية المدير في المنظمة الحديثة في ضرورة الحفاظ على التنظيم من مخاطر عدم الاتزان بين 

والتي تتعدى نطاق التنظيم، حيث يؤكد ) سلوك الجماعة ( المؤثرات  التي يخضع لها السلوك الإنساني 

هناك مجموعة من القوى والعوامل التي تشكل السلوك الإنساني للفرد " ن أ Casthy & allوآخرون  كاستلي

داخل التنظيم، منها الجوانب الفيزيولوجية والسيكولوجية و الثقافية،العادات والتقاليد القيم والاتجاهات، ثقافة 

: 2001أحمد ،(  "التنظيم، طبيعة العمل في البيئة، وطبيعة التوجيه في المجتمع،ونوع الفلسفة القائمة فيه

56(.  
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و في المؤسسة التعليمية تنعكس الممارسات الإدارية والإنسانية على احتياجات ومطالب العاملين ومن 

  .ثمة على التنظيم ذاته بحيث يصبح من العسير التنبؤ بالمتغيرات السلوكية في ظل الخصائص التنظيمية

تنظيم وتحقيق أهدافه والتخطيط لذلك والحفاظ وقد ظهر تبعا لذلك أهمية المدير في رسم إستراتيجيات ال

عليه، من خلال العمل على التكيف والانسجام مع المتغيرات الخارجية والاتصال بعناصر البيئة المحيطة، 

  . والعمل على الموازنة بين أهداف التنظيم وحاجات الأفراد

  :مهام المدير في المدرسة المعاصرة  مكانة و - 4

ة لمدير المؤسسة الحديثة من خلال جملة الأدوار المنوطة بوظيفته على رأس التنظيم تظهر الأهمية البالغ

والتي يتوقف على أدائها تحقيق أهداف المنظمة، و إدارة العمل والوصول به إلى الكفاية الإنتاجية، 

  .م وعناصرهوالانسجام والتوافق مع المتغيرات البيئية من خلال عمل الوسيط بين البنية ومكوناتها والتنظي

و بالنظر إلى كون المدير يشتق معظم سلوكياته من السلطة الرسمية التي يفوضها إياه القانون، فإن هناك 

تشابكا بينها وبين تلك التي ينتجها وفقا لخصائص شخصيته الفردية، وقد حاول الباحث هنري منتزبرج 

Henry Mintzberg تي تناولت أدوار المدير تقسيمها من خلال مسح مجموعة من الدراسات والأبحاث ال

  : (Mintsberg ,1980 :99) في المجموعة التالية

  

  مجموعة الأدوار الشخصية -أ

  مجموعة الأدوار الإعلامية -ب

  دور اتخاذ القرار - ج

  

  

  

  

  

  . يوضح المجموعات الأساسية لأدوار مدير المدرسة   -5-شكل 

مدير الإجتماعية وقدرته القيادية التي تمكنه من بناء و التي تعكس مكانة ال : الأدوار الشخصية -أ

  :إلى  Mintzbergالعلاقات الإنسانية و تبادلها مع مجموعة العمل وتنقسم حسب 

والذي يعطي الأنشطة الرمزية والاجتماعية اهتماما كافيا مثل المشاركة في المناسبات : المدير الرمزي  - 

يد، وحضور الأنشطة ذات الأبعاد والدلالات الرمزية التي تفرضها الاجتماعية التي يفرضها العرف والتقال

  .سلطته الرسمية

و لــذي يعكــس قــدرة المــدير علــى بنــاء العلاقــات مــع عناصــر البيئــة الخارجيــة و التوســع :  دور الاتصــال -

فيهـــا أفقيـــا، ممـــا يمكنـــه مـــن تســـهيل عمـــل التنظـــيم ضـــمن محيطـــه الخـــارجي، مـــن خـــلال تطويـــع المصـــادر 

  الأدوار الإعلامية

 

أدوار المدير 

  إتخاذ القرار

 

وار مجموعة الأد

  الشخصية
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 ،Out putوتلك التي يتوجب عليهـا اسـتقبال مخرجـات التنظـيم  ،Inputفة المغذية للتنظيم بالمدخلات المختل

  .وتلك أمور لا يمكن لها أن تأتي إلا عبر كفاءة وقدرة تواصلية للمدير

وهو أبرز الأدوار عليه يتوقف التقارب بين المنظمة كنظام، وبين مجموعة العمال كأفراد : دور القائد - 

ؤهلات المدير القيادية،والذي يؤدي إلى تحقيق أهداف المنظمة بدرجة عالية من الكفاءة، والاهتمام وفق م

بالفرد على انه وحدة استثمارية يتم حفزها على العمل عبر الإقناع والاستمالة وإظهار الاهتمام بمشاكله، 

ك كله يسهم في نمو الأفراد وعدم التشدد في استعمال السلطة بمجانبة الصواب والعدل أو الإنصاف، وذل

بالتنبؤ " لصالح المنظمة من خلال علاقات الثقة والاهتمام المشترك بينهم وبين المنظمة، بما يسمح للمدير

  . (James,1987 :21) "بسلوكيات الجماعات غير الرسمية وتقنينها في الاتجاه المرغوب

بؤرة ومركز تجمع معلومات النظام بأكمله، و هو الدور الذي يجعل من المدير :  الأدوار الإعلامية -ب

  :) 208 :1982الهواري ،( بحيث يدفعه ذلك إلى القيام بجملة من الوظائف المهمة لعمل النظام و منها 

بحيث يتمكن المدير من الكشف عن المشكلات والفرص المتاحة من خلال برمجة العمل  :المراقبة  - 

تعامل مع البيئة الخارجية،ويكتمل ذلك عبر القدرة على التوقع وتنسيق المعلومات وضمان تدفقها بهدف ال

  .والتحفيز وتشجيع المشاركة بقبول الأفكار الجديدة وحسن التعامل مع المواقف والظروف المستجدة

يتطلب هذا الدور حسن التعامل مع بنك المعلومات الخاص بالنظام وبالبيئة الخارجية، من  :النشر  - 

في إدارة شؤون الأفراد ووعي بطبيعة العمل وبنية النظام، و حسن التصرف في  خلال امتلاك الخبرة

المواقف المؤدية إلى دفع الأفراد نحو الامتثال،جراء المعلومات التي يمكن تلقيها أو تمنع عنهم، أو تشوه 

  .بصورة ما

تصالات نيابة عن و يعبر عنه تمثيل المنظمة والتحدث باسمها ونقل المعلومات وإجراء الا :التحدث  - 

التنظيم، ويرتبط ذلك بمهارات التخاطب والتواصل والمناظرة اعتمادا على إدراك طبيعة العمل ومستلزماته 

  .وانتقاء المعلومات والحرص في توزيعها أو نقلها

يعد اتخاذ القرار من أهم الأدوار القيادية التي يقوم بها المدير وتفرضها سلطاته :  اتخاذ القرار - جـ

رسمية الملزمة للمنظمة، والقدرة على أداء هذا الدور مرتبطة بجملة من المهارات والقدرات القائمة على ال

أساس الذكاء والإبداع والفطنة والحزم والشجاعة، والمحكومة هي الأخرى بوضوح العمل والأهداف و توفر 

العمل في المنظمة،ويعتبر  وهي كلها عوامل مساعدة على وضع استراتيجية Feed backالتغذية الراجعة 

 Simon Marchتولي فردا ما مسؤولية إدارة المنظمة ضرورة لتفادي تضارب القرارات والمصالح، وقد حدد 

  : )27 :2004رسمي ،(  المكونات الأساسية لدور اتخاذ القرار في العناصر التالية

يتخذها المدير إلى نمو وتطور  والذي يؤدي من خلال مجموعة الأنشطة و القرارات التي: الاستثمار -1

  :المنظمة عبر التخطيط الذي يمر وفق الاختيار بين البدائل التالية 

   .أين يفوض المدير جزءا أو بعضا من سلطاته الرسمية إلى أحد أفراد الجماعة :التفويض - 

  .الذي يتولى فيه المدير الرقابة على تخطيط غيره من أفراد التنظيم:الاعتماد  - 
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والذي يباشر من خلاله المدير التخطيط أو العمل بنفسه لحساسية الموضوع أو لتقدير  :رافالإش - 

  .أهميته

التضارب الذي يحدث في أداء المدير لوظيفته في الأنواع  Simon marchيحدد الباحث : التضارب  -2

  : )27: 2004رسمي ،(  الثلاثة الآتية

لقدرة على الحسم في الاختيار بين البدائل أو الشك و الذي يحصل بسبب عدم ا: التضارب الفردي  -أ

  .في النتائج أو التردد إزاء المعلومات وعدم وضوح الرؤية

الذي يحصل جراء عدم الانسجام ين الأفراد داخل المنظمة أو بين الجماعات : التضارب التنظيمي  -ب

  .والتكتلات

  .ات وتنوع مصادر القرارالذي ينشأ جراء تداخل المهم: التضارب بين التنظيمات  - ج

و يمثل مدير المنظمة الحلقة الأقوى في إدارة الصراع الذي ينشأ داخل المنظمة وتتوقف مقدرته في ذلك 

على طريقة استخدامه للسلطة، وتقديره للموقف وإعادة تجميع المعطيات وتنظيمها، ومستوى الأزمة وتقدير 

سمح بالتحكم الجيد في الموارد، ويرتسم ذلك كله وفق النتائج وإعادة هيكلة التنظيم بالطريقة التي ت

المؤهلات الشخصية والمهارات والكفاءات الخاصة بالمدير، كالحزم والتوجيه والقدرة على الاستنتاج والتنبؤ 

في  Katz & Kahnوالحساسية الموقفية التي تمكنه من إدراك مؤشرات التضارب التي يحددها كل من 

لحجم و الهيكلة و الموارد و الحاجات و التوقعات و سلوكيات الأفراد و القوانين الخصائص التنظيمية كا"

  .) 28 :2004رسمي ،( ....."و السوابق 

تتوقف عملية اتخاذ القرار على جملة من العوامل الشخصية والتنظيمية ومنها على : توزيع الموارد  -3

ها والمعنوية، كتخصيص الوقت وإدارته، حيث وجه الخصوص طريقة المدير في توزيع الموارد المادية  من

ويلقي كل الثقل على مدير ) المدرسة( يبرز كمدخل أساسي للمساعدة على رفع الكفاية الإنتاجية للمنظمة 

المدرسة و دوره الفاعل في استثمار الوقت لتوفير المناخ الضروري للكفاية العالية كما يؤكد ذلك الباحثان 

Anderson  وCarool 90: 1998الجبر ،(  "1994راسة لهما سنة في د(.  

  :و يلتزم المدير في توزيعه للموارد ثلاثة عناصر أساسية هي 

  .تحديد الأوليات وجدولة الوقت والتحكم في تصريفه - 

  .التخطيط ورسم الأدوار والإشراف الجيد - 

  .استيفاء السلطة النهائية، والابتعاد عن التسيب والشطط في تفويضها - 

تفوض السلطة التي يستمدها المدير قانونيا بحكم مركزه التفاوض والتحـدث مـع الجماعـات : تفاوض ال -4

الداخليـــة والخارجيـــة فـــي المنظمـــة، وتلـــك مهمـــة تـــرتبط بقدرتـــه علـــى إدارة الاجتماعـــات والنقـــاش وتوزيعـــه، 

اسـبين، و الاتـزان وضبط الجداول وحسن المنـاورة والإصـغاء، واسـتخدام المعلومـات فـي الوقـت والمكـان المن

  .الانفعالي والثبات العاطفي في المواقف



 الإدارة المدرسية المعاصرة في ضوء نظرية الموقف                                                                              الفصل الثالث 

 

 75

حظي موضوع القيادة باهتمام بالغ من طرف الباحثين أدى إلى ظهور مدارس واتجاهات فكرية نتجت 

  : الاتجاه الموقفي  عنها نظريات كثيرة تتناول الموضوع من زوايا مختلفة و منها

كفاءة التسيير الإداري للفرد تنتج من تفاعل عناصر  قامت النظريات في هذا الاتجاه على أساس أن

بناء على تقسيمه   Fidlerالموقف مع نمط القيادة،ومن أهم النظريات في هذا المجال ما صاغه فيدلر 

  :المعروف حول 

  الاهتمام بالعمل - الاهتمام بالأفراد                              - 

  : اصرة المع إدارة المدرسة مهارات قيادة و - 5

أدى ذلك  تم في إطار نظريات القيادة تقسيم القيادات، وفق اتجاهين رئيسين مثلما أشير إلى ذلك سابقا، و

في تحديد بعض مهارات القيادة التربوية اللازمة  الاتجاهينمن مزايا  الاستفادةفي نهاية المطاف إلى 

على ضرورة توافر ثلاثة مهارات لقيادة  Kahnو  Katzيؤكد كل من  المدرسية و لإدارة العملية التعليمية و

  .إدارة الأفراد و

  .مهارات فنية- 

 .مهارات العلاقات الإنسانية-

  .المهارات الإدراكية-

   )142 :2004رسمي،( تحت كل عنوان منها تظهر مجموعة كبيرة من المهارات نوجزها في الجدول التالي و

  مهارات القيادة

  المهارات الإدراكية  الإنسانيةمهارات العلاقات   مهارات فنية

  التخطيط  -

 القرار اتخاذ -

 التنظيم -

 الاتصال -

 الرقابة -

  التوجيه -

  يالإكلينيكالبعد  -

 البعد القيمي -

  الكفاية الإنتاجية  -

  مستوى الطموح الإنساني -

  مستوى الطموح الديني -

بنـــــاء علاقــــــة طيبــــــة مــــــع المرؤوســــــين والإدراك الــــــواعي لهــــــم ( 

  "وفهم مشاعرهم والثقة بهم  همواتجاهات

إدراك مختلـــــف جوانـــــب  -

ــــــــــــة  المســــــــــــتويات التنظيمي

العلاقات الوظيفيـة، حـدود 

  .الاتصالالسلطة، قنوات 

  يوضح جوانب المهارات القيادية في الأبعاد الثلاثة -1-جدول 

عبر  Individualistic Skillsقد أضيف إلى الأبعاد السابقة بعدا آخر يتمثل في المهارات الذاتية  و

  : )57 :1970السلمي ،(  مجموعتين رئيسيتين هما

  ).الصحة العصبية القوة البدنية، والصحة الجسدية، و( المهارات الجسدية  - 

  ).، ضبط النفسالابتكار الدعابة، المبادأة و القدرة على التصور، التمتع بروح المرح و(القدرات العقلية  - 

  : اليب تنظيم المدرسةأس القيادة المدرسية الناجحة و - 6
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تتعدد مجالات تنفيذ  يعتبر حل المشكلات المدرسية من أكبر التحديات التي تواجه المدير في تسييرها، و

مجال  مجال إدارتها، و المهارات القيادية في حل المشكلات، بين مجال تنظيم المدرسة و الأساليب و

  . ")281: 2002جاسم ، (  مجال إتخاذ القرار الفاعلية والكفاءة، و

  : إدارتها أساليب تنظيم المدرسة و  /1- 6

الأساليب  ستخدام المبادئ وايمثل تنظيم المدرسة المجال الأكثر قدرة على إبراز المدير الناجح في 

الحث على  النشاط المدرسي و السلوك القيادي الفعال، لتوزيع العمل و القواعد و الإدارية الحديثة و

  :يتم ذلك من خلال  والإبداع في الأداء، 

  . التأكيد على الأنشطة والعمليات الحيوية في وظيفة المدرسة - 

  .النمو الوظيفي الحث على التعلم الذاتي و - 

  .التركيز على العمل الجماعي داخل المدرسة - 

الذي يتبع المدير من خلاله الطرق السيكولوجية في حل مشكلات العاملين  أسلوب إدارة المدرسة، و -أ

  :لتي ينبغي لها ا

  .الجدية وعدم التهاون إضافة إلى مشاركة العاملين  الإخلاص والحزم و - 

  .والقدرات والإمكانيات  الاختصاصاتإصدار الأوامر ومتابعة تنفيذها وتوزيع المسؤوليات حسب  - 

  .المرونة واللين والبعد عن الحسابات بين العاملين  - 

حل المشكلات بالمدرسة فاعلية وكفاءة وأداء متميزا من قبل المدير  يتطلب: أسلوب الفاعلية والكفاءة  -ب

  :والذي يتحقق من خلال

إلمام المدير بالأهداف التربوية والبرامج والمناهج الدراسية لكل المراحل، وفهمه للنواحي الإدارية والمالية  - 

  .والإشرافية 

  .القرار اتخاذم المتعلقة بالموقف حين إشباع حاجات ورغبات العاملين في المدرسة ومراعاة ظروفه - 

  . التأكيد على الأداء بالتوازي مع التكامل في العلاقات الإنسانية  - 

  :بالنقاط التالية  الاهتمامالقرار الإداري والإشراف، والذي يتطلب من المدير  اتخاذأسلوب  - ج

  .يا على القرارات المتخذة التأكيد على إدارة و تنظيم المدرسة وإطلاع ومراجعة الإدارات العل - 

  .التركيز على الإشراف والتوجيه وإشراك أطراف العملية  - 

  ) .الجميع إذا اقتضت الظروف وباشتراكفردية إذا ما دعت الضرورة، ( القرارات  اتخاذالمرونة في  - 

  لحل المشكلات بالمدرسة Feidlerنموذج فيدلر  -د

ة بالمدارس الأمريكية كفاءة نموذج فيدلر لحل المشكلات، القـائم يتبين من خلال الدراسات الميدانية المطبق

على الموقف، وثبت أنه بإمكان القائد التربوي أو مـدير المدرسـة اسـتخدامه فـي عـلاج المشـكلات المدرسـية       

وأخـرى مبرمجـة، وفـي مواقـف أسـاليب تعتمـد علـى اللـوائح  ، والذي يوفر للمـدير مـداخل وأسـاليب إبتكاريـة" 

  . )نقلا عن أحمد إبراهيم أحمد( والشكل التالي يوضح النموذج المذكور  ، )136 :1994أحمد ، (  "لقوانينوا
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  Situationالموقف     - 1             

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

فالقيــادة المدرســية الناجحـــة هــي القــادرة علـــى التصــرف بنجــاح فـــي ضــوء الــوعي بـــذاتها وبالمجموعــة التـــي 

والثقافيــــة  والاقتصــــادية الاجتماعيــــةذي تمــــارس فيــــه وظيفــــة القيــــادة، وظــــروف البيئــــة تقودهــــا والموقــــف الــــ

إن " : Argairysوالسياســـية، والـــوعي بـــالأدوار والأهـــداف المنوطـــة بهـــا، وفـــي ذلـــك يقـــول الباحـــث أرجـــريس 

ي ذلـك القادة الأكفاء هم الذين يقـدرون علـى التصـرف فـي النمـاذج القياديـة المتعـددة والمختلفـة، معتمـدين فـ

  . )52: 2001مصطفى،(  "على المطالب الفعلية للموقف الإداري

والقيادة المدرسية الناجحة ينبغي أن تهتم بتوفير الظروف المناسبة والإمكانيات المادية والبشرية والمعنوية 

لكبرى، وهي تتطلب من المدير أن يدرك الغايات البعيدة والهداف ا التعلمية،/ الضرورية للعملية التعليمية 

 ارتباطهابالوسائل والأهداف، وفي  ارتباطهاويجمع بين الأمور التصورية والتنفيذية، ويرى الغايات في 

  .بطرق وأساليب التنفيذ، كما عليه أن يقوم بالدور الرئيس في رسم سياسة المدرسة وتنفيذها

ي يراها مناسبة لعمل الذكاء في إدخال التجديدات الت استخدامكما يتطلب من مدير المدرسة لنجاحه 

المدرسين، بعد تهيئة الأفراد لها وبصورة تدريجية بالشكل الذي يبقي على الدافعية في المدرسة، فالقيادة 

  .السليمة يجب أن تسعى دوما إلى التغيير والتطوير والتجديد 

لى جمود إن وجه القصور الملاحظ في الكثير من الإدارات المدرسية ببلدنا على وجه الخصوص مرده إ

القيادات وقلة التجديد والتطوير في العمل المدرسي أو تلاشيه، تجعل العمل الإداري المدرسي رتيبا مملا 

يولد القلق والاضطراب لجميع العاملين، بل لدى الكثير من المد راء  والمدرسين اعتقادا بان كل 

  خصائص الموقف وطبيعته

 المتغيرات المحيطة بالموقف

 توافق

  Different Approaches  ختلفة            المداخل الم           

  الشدة -المرونة  –العلاقات الإنسانية  اهتمام -إنجاز العمل -مداخل مختلفة –أساليب مختلفة 

  )الموقف( أبعادها العوامل المحيطة ا ، حصر المتغيرات  Problemالمشكلة  -2         

  الأوتوقراطي،الأسلوب الأسلوب الديمقراطي  ،القرار اتخاذتأجيل  ،القرار السريع  اتخاذ ،العلمية الطريقة 

 Different Approaches الطرق المختلفة لحل المشكلة توافق

  المدرسية  لحل المشكلات في الإدارة Feidlerيوضح نموذج فيدلر   -6-شكل 
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أو خبرات أو معلومات أو الأشخاص قادرون على أداء هذا العمل، وهو ليس في حاجة إلى مهارات 

  .معارف، وهو اعتقادا أدى إلى جمود الأنظمة التعليمية بهذه البلدان ومحدودية إنتاجيتها وكفاءتها

دلت الأبحاث والدراسات التربوية على أن درجة الإعداد التعليمي لرجل الإدارة المدرسية عامل مهم " لقد 

ن عدد سنوات الخبرة لا يمكن أن يكون مؤشرا حقيقيا ومساعد في إنجاز الأعمال بكفاية ومقدرة، ذلك أ

لفعالية المدير بالإضافة إلى ذلك فإن إعداد المدير وتدريبه أثناء الخدمة من أهم العوامل التي يمكن 

  . )24 :1980منيع ،( "التحكم بها في تطوير التعليم وتحديثه ورفع مستواه

  : نماذج لإدارة المدرسة الحديثة وتسييرها  /6-2

تم في إطار تكييف أساليب الإدارة والتسيير العامة بناء على نظريات الإدارة والقيادة وتكييف القواعد 

، اجتماعيةوالطرق مع الجو التعليمي والوسط المدرسي لتتلاءم مع خصوصية المدرسة كمنظمة 

قا في الحياة وجب التطرق إلى كيفية تطبيق بعض القواعد والعمليات الإدارية التي ذكرت ساب"وهكذا

  . )2002:م و و ت ( "المدرسية 

من غيرها بعد أن أثمرت  أكثرتبدو عملية التنظيم ضرورية في المؤسسة التربوية : عملية التنظيم  - 

الدراسات والأبحاث عن ماهيته المحددة في تحديد الواجبات والمسؤوليات والسلطات وتقديم العمل، فقد 

بناء علاقات تحددها السلطة الضرورية والتنسيق بين مختلف " بكونه إلى التنظيم  Koontzأشار كونتز 

الأفراد لأداء مهام معينة لتحقيق أهداف التنظيم، فهي علاقة بنائية تعمل على ربط العناصر التنظيمية 

  . )104 :2004رسمي ،( "وإطارا يتم من خلاله تنسيق الجهود

 :وترتكز عملية التنظيم إلى عدة محاور منها

  .الاجتماعاتعقد  –تحديد المسؤوليات التنسيق والتعاون  -تقسيم العمل -تفويض السلطة –الأمر  وحدة

والنظــر إلــى نــوع الوظــائف والمــوظفين بالمدرســة وكثــرة الأحــداث غيــر المتوقعــة والدائمــة،فإن علــى المــدير 

  :الإبقاء على صور التحليل والتصحيح مستمرة العمل من خلال 

  :لظواهر والمهام بحيث يتم تقسيمها إلىتصنيف النشاطات وا -

  ...) .اختبارات -مجالس –التلاميذ  استقبال(عمليات ومهام ونشاطات عادية -

  .عمليات ومهام تقع في فترات توقف العمل  -

عمليـــات ومهـــام ونشـــاطات عارضـــة، كتلـــك الناتجـــة عـــن مشـــروع المؤسســـة والتـــي تتفـــق الجماعـــة علـــى  -

  .تحقيقها

  .اطات المبرمجة في الوسط المدرسي العمليات والنش -

فعلــى المـــدير يقـــع عــبء إحصـــاء وجـــرد كـــل هــذه النشـــاطات، ليبـــدأ عمليـــة التحليــل والمراجعـــة والتقيـــيم لهـــا 

واستبعاد كل نشاط عديم الجدوى، أو قليل الفائدة، أو مضـر، ثـم تعـديل مـا هـو بحاجـة إلـى ذلـك بنـاء علـى 

لتبــدأ مرحلــة إعــداد المخطــط باعتبــار الترتيــب الزمنــي للأنشــطة الملاحظــات المســجلة أثنــاء فتــرة المتابعــة، 

  .والعمليات المختلفة
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كما يتعين على مـدير المدرسـة أن يحسـن إدارة الوقـت واسـتعمال الـزمن، لكونـه مـوردا لا يعـوض مثـل بـاقي 

دير سلما من النشاطات من شأنها أن تسـاعد المـ Mintzbergالموارد الأخرى، وقد وضع الباحث منتز برغ 

  :في إعداد مخططه وتنظيم نشاطاته يتمثل في

  .نشاطات مهمة ومستعجلة    -

 .نشاطات مهمة غير مستعجلة    -

  .نشاطات غير مهمة مستعجلة    -

  .نشاطات غير مهمة وغير مستعجلة    -

علـــى المـــدير أن يـــدرك أن التنظـــيم ســـيرورة دائمـــة ضـــمن التخطـــيط الســـنوي إلـــى الفصـــلي إلـــى الشـــهري ثـــم 

سبوعي وصولا إلى اليومي، وعليه أيضا أن يعي ويحسن مواجهة كل ما من شـانه أن يعرقـل النشـاطات الأ

  .الخ.....المبرمجة كالزيارات المفاجئة أو المكالمات 

  :والاتصالعملية الإعلام  -2

 الانتقـــالوالدراســـات أثمـــرت عـــن تحديـــد فحـــواه فـــي  الاجتهـــاداتإلـــى الكثيـــر مـــن  الاتصـــالتعـــرض مفهـــوم 

بشـأن عمليـة  Rossبادل للمعلومات من فرد لآخر بهدف تعديل سلوك أو تحقيـق هدف،فقـد ذكـر روسالمت

ـــــى الإدراك  انتقـــــاءتتضـــــمن تصـــــنيف و " أنهـــــا  الاتصـــــال وإرســـــال الرمـــــوز، بأســـــلوب يعـــــين المســـــتقبل عل

  . )111 :2004رسمي ،( "الذهني للمرسل  والاستحضار

فعلـى المسـير النـاجح أن  تصـاللااها مـن نقـص أو غيـاب وفي المؤسسات التربوية كثيرا ما يشـتكي أعضـائ

م و و ت ( الموضـــحة فـــي الجـــدول أدنـــاه والاتصـــاليواجـــه ذلـــك بـــدءا بتمييـــزه وإدراكـــه للفـــروق بـــين الإعـــلام 

:2002( :  

  الاتصال  الإعلام

  .يضع الفرد في علاقة مع الأحداث  -

 .إنتاج يعلم ويخبر بالجديد  -

  .لى المرسل إليهمن المرسل إ: يأخذ المسار  -

  .يجعل الأفراد في علاقات مع بعضهم البعض  -

 .فعل يفترض التبادل  -

  . يأخذ المسار ذهابا وإيابا  -

  والاتصاليوضح الفروق بين الإعلام  -2-جدول

كما يجدر بمدير  المدرسة أن يميز بين أنواع الاتصال من حيث الطبيعة والخصائص والأشكال، ويحسـن 

  :لوضعيات والمواقف المختلفة، ومع مختلف الشركاء وهي كما يبينها الجدولاستخدامها في ا

  الأشكال  الخصائص  الطبيعة 

  مبرمجة اجتماعات –تحقيقات   هذا الغرض بالمدرسة يتخذ القنوات الرسمية المتخصصة ل  شكلي

  الساحة قاعة الأساتذة، الرواق، النادي،   .يشكل قنوات خاصة به حسب الظروف والحاجة   لا شكلي

  ....،اجتماعاتوثائق،   ) .المدرسة( داخل المؤسسة   داخلي

  علاقات عامة، أحداث، مناسبات  .مع الوسط   خارجي

  بالمدرسة الاتصاليوضح طبيعة وخصائص وأشكال  -3-جدول 
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ه وعليه أن يدرك أهمية الإعلام في تنشيط العملية التعليمية بالمدرسـة، والعناصـر الأساسـية التـي تـتحكم فيـ

  :والخصائص والمستهدف والأشكال كما يوضح الجدول أدناه  الاتجاهمن حيث 

  الأشكال  الخصائص  المستهدف  المصدر  الاتجاه

المدير أو   نازل

الأعوان أو 

  الأساتذة

، أولياءموظفين، 

  تلاميذ

  متنوع أو يتعلق بإنجاز عمليات 

  أو تكويني

، ندوات، اجتماعاتمذكرات، 

  تعليمات

عدة   صاعد

  نينمتعاو 

المدير أو المراقب 

  أو أحد المعاونين

متعلق بشكوى أو ) غرض واحد( موحد 

  إعلام بمشكل عفوي أو مقصود

  ، لقاءاتاجتماعاتتقارير، 

  يشجع التبادل، يحول دون الصراع      

  قد يكون لبيا كالإشاعات

كتابي أو شفهي في أحيان 

  )اجتماعاتأحاديث، ( كثيرة 

  الإعلام بالمدرسة يوضح خصائص وأشكال  -4-جدول 

إنتاجية الجماعة تتوقف على عوامل عدة يرتد أغلبها إلى " على مدير المدرسة أن يعي بان : التحفيز -3

في خلق مناخ سيكوسيولوجي، يعمل على إشباع حاجات وتوقعات الأفراد  - الإدارة –مدى فعالية القيادة 

ين عوامل خلق ذلك المناخ قدرة المدير ، ومن ب  )318 :2004رسمي،( "من حب وتقدير وتحقيق للذات

على تحفيز الأفراد، وحثهم على بذل الجهد وصولا لتحقيق أعلى مستويات الإنتاجية الممكنة، فالتحفيز هو 

ما يخلق لدى الفرد الرغبة في العمل قصد تحقيق الهدف، فهو إذن حالة نفسية ينبغي إدراك العوامل 

  :المرتبطة بها والمتمثلة في 

مل الشخصي، فحين ينبغي على المدير النجاح في تحفيز غيره عليه أن ينجح في تحفيز ذاته اولا العا - 

  :فالرئيس الذي 

  من التشجيع أكثريميل إلى التوبيخ  - 

  ويشتكي على الدوام من أوضاعه  - 

  ويلقي باللوم على الآخرين                       - 

  ولا يتحمل مسؤولية النقائص - 

  لعمل الإداري الروتينييتيه في ا - 

والذي لا تسمح درجة توفره بالمؤسسة التعليمية بالمناورة بخلاف المؤسسات : العامل المادي  - 

، وإلى ذلك فإن المدير مطالب باستغلال الوضع وما هو واقع نحت تصرفه في الميدان المادي الاقتصادية

  :امثل من خلال استغلالا

  .جعل المؤسسة ممتعة ومريحة  - 

  .تقبل رغبات العمال والموظفين وتحقيقها ما أمكن  - 

  .الدائمة  ةالبوليسيالتقليل من المراقبة  - 

  .الدفاع عن مصالح الموظفين والعمال  - 

لا يمكنه خلق جو صحي ومناخ ملائم 

 .للعمل ومحفزا على بذل الجهد
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  .مكافأة التلاميذ  - 

  :العوامل السلوكية، والتي يقع أبرزها ضمن - 

ة وإشراك الجميع في وتوفير التكوين وتفويض السلط الاتصالتطبيق الإدارة بالمشاركة وتحقيق  - 

  .اتخاذ القرارات، ومناقشة وإثراء المشروع 

بجهــود الغيــر، وتثمــين الكفــاءات وفــض النزاعــات والتــداخل فــي  افالاعتــر قــي مثــل ئالســلوك العلا -

والإنصـات، وتطـوير الشـعور  الاستماعبالأخطاء والتراجع عنها وتشجيع المبادرات وحسن  والاعترافحلها 

يجعلــه ملزمــا بتحيــة الأفــراد وتهنئــتهم بالمناســبات وشــكرهم  اجتماعيــافالمــدير عليــه واجبــا للجماعــة  ءنتمــالابا

  . واقتراحاتهمعلى العمال التي يقدمونها ن ويستجيب لمبادراتهم 

فــي المؤسســات التربويــة قــد لا يطــول الأمــر بالمــدير لينتقــل إلــى مؤسســة جديــدة، : معرفــة المســاعدين  -4

أحسـن  اسـتغلالأن لا يتسرع فـي إصـدار الأحكـام علـى العـاملين بـل يسـعى نحـو فعليه وهو يتولى تسييرها 

  :الفرص والأوقات للتعرف عليهم بطريقة سليمة وقد يجد من بين تلك الطرق

  .دراسة ملفات الموظفين والإطلاع عليها بصورة جيدة  -

  ) .رسمية أو معنوية( شكلية لآاللقاءات والأحاديث الشكلية وال -

  .فعال إزاء القرارات والأوامر والتعليمات ردود الأ -

   الاجتماعاتالوضعية خلال  -

  .العلاقات مع الزملاء، والتلاميذ، والأولياء  -

  .في الأعمال والأنشطة المكملة  والانخراطالمبادرات والنشاطات  -

حسـب وحين ذاك يكون بمقدوره وضع تصور لطبائع موظفيه،والعاملين تحـت إمرتـه والتعامـل معهـا ب

ــــة  ــــاحثون تصــــنيفات تيبولوجي ــــد وضــــع الب ــــائع وكيفيــــة تعامــــل المــــدير  Typologiqueخصائصــــها، وق للطب

  :على النحو التالي  (Blanchard & Gersey)رسي وبلانشار جمعها،من أشهرها ما اقترحه الباحثان 

  

  المعاملة الإدارية  الخصائص  المستويات

1  
  لا يعرف كيف يفعل-

  لا يريد أن يفعل-

  لة والتكوينالهيك

 لا يعرف كيف يفعل-  2

  يريد أن يفعل -

  التأطير والتجنيد

3  
 يعرف كيف يفعل -

  يريد أن يفعل لا -

  الإشراك والإقناع

4  
 يعرف كيف يفعل -

  يريد أن يفعل -

  والاقتسامالتفويض 

  )بلانشار و جيرسي( يوضح طبائع الأفراد وكيفية التعامل معها  -5-جدول 



 الإدارة المدرسية المعاصرة في ضوء نظرية الموقف                                                                              الفصل الثالث 

 

 82

يسمح لمـدير المؤسسـة التربويـة بـالتخفيف مـن مهامـه وبالتـالي التفـرغ لأعمـال التنسـيق التفويض والذي  -5

والمتابعــة والتقــويم مــن جهــة، ومــن الجهــة الثانيــة يســمح للمســاعدين بــإبراز كفــاءاتهم وتعويــدهم علــى تحمــل 

العمــل المســؤوليات، ومــن ثمــة خلــق ديناميكيــة جديــدة فــي الفريــق العامــل تشــجع علــى التعــاون، وتنمــي روح 

  .الجماعي

  وقد أظهرت الأبحاث والدراسات وواقع الممارسات الميدانية أن عملية التفويض تواجه التردد من جهتين

إلى أن ذلـك مـن أشـد  الانتباهجهة المفوض الخائف من أن يكون المفوض أكثر كفاءة منه، وهنا ينبغي  -

  .العوامل إضعافا لشخصية المسير

  .تحمل المسؤولية أو قلة استعداده لتحملها جهة المفوض الذي يخاف من  -

وفـــي الحيـــاة المدرســـية بإمكـــان المـــدير أن يفـــوض كـــل المهـــام والأدوار التـــي لا تلزمـــه النصـــوص القانونيـــة 

بــالرغم مــن مســؤوليته ....والتشــريعية بأدائهــا بصــفته الشخصــية، كتحليــل النتــائج، تنظــيم المكتبــة، النوعيــة،

  .المباشرة عليها

منــه فمــن المستحســن  أكثــرك المــدير أن مــن بــين موظفيــه مــن يتــيقن بعــض النشــاطات والمهــام وإذا مــا أدر 

  .تفويضه القيام بها في إطار الصلاحيات والمهام المنوطة بكل عامل

 أعمالـهعلى انه ينبغي كذلك عدم الإفراط في عملية التفويض إلى الحد الـذي ينفصـل فيـه المسـير مـن كـل 

  .تجنبه وواجباته، ومن بين ما يجب

  .إلزام الغير بما لا يلزم به نفسه، والتدخل المفرط في عمل المفوض بالشكل الذي يميع التفويض -

  .الخلط بين التفويض والأمر والخلط بينه وبين التخلص من المهام  -

  .وتضخيم حجم العمل للكفاءات ) عدم اعتبار التفويض مسألة تكوين( عدم تقبل الخطأ  -

  .تفويض، واختيار الأشخاص المماثلين له فقط المحاباة في ال -

  ) .القيام بأعمال الآخرين( العمل بالتفويض العكسي  -

  .فالتفويض عملية تتطلب المعرفة الدقيقة بطبيعة المهمة، وخصال الأتباع والغرض من استعمالها

  :التخطيط لتطوير الأداء والإدارة المدرسية المستقبلية  -7

ينشغل الباحثون ورجال التربية بالمستقبل بقدر انشغال نظرائهم فـي المجـالات الأخـرى ذلـك أن للتربيـة دورا 

ـــدول والمجتمعـــات تفـــرز حـــزرا هامـــا مـــن اهتماماتهـــا لعمليـــات  هامـــا فـــي تشـــكيل صـــورة المســـتقبل جعـــل ال

التربيـة "ت السـبع المعنونـة التخطيط ووضع الإستراتيجيات لنظمها التعليمية والتربويـة، وقـد أظهـرت المجلـدا

التي ظهرت في تسعينات القـرن الماضـي الأهميـة  Education in Europe for year" 2000" في أوربا عام 

  .البالغة لتطوير نظم التعليم بما يتماشى وملامح العصر في الأبعاد الثلاثة

تبــع ذلــك مــن ضــرورة تــوفير الانفجــار الســكاني ومــا ينــتج عنــه مــن ارتفــاع  أعــداد المتمدرســين ومــا ي  -1

الفـــرص التعليميـــة بتـــوفير المـــدارس والتجهيـــزات والمعلمـــين والإداريـــين وتطـــوير البـــرامج والمنـــاهج والوســـائل 
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الأدوات والذي سيترتب عنه تضخم في الاستثمارات التعليمية،ونمو حجم المؤسسات التعليميـة، والتنـوع فـي 

  . الامتحاناتفي نظم  مرونةالو البرامج 

المعرفي الذي يفرض علـى السـلطات والسياسـات إيجـاد الصـيغ المناسـبة للتكـافؤ مـع التضـخم  نفجارالا -2

الكمــي والتعقــد النــوعي، ومـــا يتطلبــه ذلــك مـــن ضــغوط علــى البــرامج والمنـــاهج الدراســية وأدواتهــا ووســـائلها 

  .وطرق تنفيذها 

اعي على التعليم في ارتفاع مستمر تغير المطامح والآمال لدى الأفراد والجماعات ليجعل الطلب اجتم -3

نتيجـــة للتحســـن المتواصـــل فـــي مســـتويات المعيشـــة وزيـــادة الفـــرص التعليميـــة، والامتـــداد الأفقـــي لمنظومـــات 

  .التعليم، ثم الامتداد الرأسي الذي يعني زيادة سنوات التعليم الإلزامي الذي تضمنه السلطات

لإدارة التعليمية على وجـه الخصـوص هـو تعميـق الجانـب إن أهم التطورات التي شهدها مستقبل التعليم وا" 

  )311: 2002مرســي،   ( "زات التكنولوجيــة االمهنــي، واعتمــاد التعلــيم علــى التكنولوجيــا والاســتفادة مــن الإنجــ

واســتخدام  Tic والاتصــالالــذي بــدأت ملامحــه تظهــر فعليــا تحــت  تــأثير تكنولوجيــا الإعــلام  الاتجــاهوهــو ،

  .في معالجة وإدارة المعلومات  Data- Processingبنوك المعلومات 

يمارسه كل مـن بلـغ درجـة مـن الأقدميـة فـي التـدريس، لكنهـا علـم  اعتباطياإن الإدارة المدرسية ليست عملا 

وفـــن ومهـــارة، فهـــي مجموعـــة منظمـــة مـــن المعرفـــة تـــم تجميعهـــا لفهـــم الحقـــائق الأساســـية المرتبطـــة بظـــاهرة 

  .  )73: 2003م و وت،(  "التسيير بموضوعية ودون تحيز 

لـــذلك علـــى القيـــادات التربويـــة أن تعمـــل جاهـــدة لمســـايرة الواقـــع والتطـــورات التـــي تحـــدث فيـــه، فتســـعى إلـــى 

الوصـول لأهـدافها المرســومة بتطبيـق المهــارة والعلـم والخبــرة فـي الأداء بــروح قياديـة تعتمــد التقنيـات الحديثــة 

ببيـــداغوجيا المشـــروع والـــذي يفتـــرض وجـــود عنصـــرين هـــامين فـــي التســـيير والتقيـــيم، التـــي يتطلبهـــا التســـيير 

  :لتسيير المدرسة الحديثة والمعاصرة هما

  .إعداد القيادات الإدارية واختيارها  -1

  .تهيئة البيئة الثقافية للمدرسة والمؤسسة التربوية  -2

  .واختيار القيادات التربوية  انتقاء: أولا

فــي اختيــار رجــال الإدارة التعليميــة، ويــذكر كــولا دارســي أن  محــاولات كثيــرة لوضــع أســاليب صــادقة ظهــرت

أول خطوة لذلك تكمن في تعريـف معنـى النجـاح، والخطـوة الثانيـة تتمثـل فـي دراسـة رجـال الإدارة النـاجحين 

في أعمالهم، والواقع أن هناك صعوبات كثيرة تكمن في تحديد الأسباب الكامنـة بالضـبط وراء النجـاح وفـي 

ن الشــخص أننـا نعـرف كثيـرا عـ:"  "How You pick a leader" فـي كتابـه Fred manان ذلـك يقـول فريمـ

  "مما نعرف  عن الأسباب التي تجعله ناجحا  أكثرالناجح 

غير أن النظريات التي وضعت تفسيرا للقيادة مكنت من وضع الأسس التي يتم وفقها اختيار رجـال الإدارة 

  .المدرسية والتعليمية
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مكنـت نظريـة السـمات مـن تحديـد مجموعـة مـن السـمات لـلإداري النـاجح، وهـي تقـوم علـى : النظرية الأولـى

دراســة مميــزات القــادة مــن النــواحي الجســمية والعقليــة والســمات الشخصــية، وقــد بينــت الدراســات أن القــادة 

 "يـرهميتميزون بما يجعلهم أقـدر علـى المبـادأة والمثـابرة، وأكثـر طموحـا وسـيطرة ومرحـا وأحسـن توافقـا مـع غ

  . )167: 2002مرسي ، (

  نظرية الموقف القائمة على أساس أن القيادة وليدة الموقف : النظرية الثانية 

  .تم من خلالها تحليل المواقف الإدارية لتكشف الدراسات عن متطلبات السلوك الإداري الناجح التي

واضــح فــي تحديــد مجموعــة ولكــون الانتقــادات وجهــت لكلتــا النظــريتين خاصــة نظريــة الســمات لقصــورها ال

  :السمات المطلوبة للقيادة الناجحة فقد  ظهرت نظرية أخرى هي 

التي جمعت بين السـمات والمواقـف، والقائلـة بـان القيـادة الناجحـة هـي محصـلة التفاعـل : النظرية الوظيفية 

ـــة والبيئـــة المحيطـــة، لتأخـــذ فـــي اعتبارهـــا كـــل ا لمتغيـــرات بـــين الشخصـــية بكـــل مكوناتهـــا والظـــروف الموقفي

الضرورية للقيادة من حيث شخصية القائد وخصال الأتباع وخصائص الجماعة والموقف بمـا يتضـمنه مـن 

  .ظروف بيئية وطبيعية وغيرها

لقد جعلت هذه النظريات من اختيار القادة التربويين مسالة تخضع للكثير من المراجعات والتحسينات فبعـد 

ها كـالخبرة المهنيـة أو الأقدميـة فـي التعلـيم أو المؤهـل الدراسـي أو التأكيد على ناحية مـن النـواحي دون سـوا

نحو الجمع بين كل هذه النواحي إلى جانـب الكفـاءة مـع وجـود بعـض الطـرق والصـيغ  الاتجاهالكفاءة،ظهر 

  :التي بينت نجاعتها في الميدان ومنها

  .مقاييس الرتب  -

  .تقديرات المرؤوسين -

في تقـدير قـدرة الفـرد علـى القيـادة فـي ضـوء الأداء الـذي يقـوم بـه فـي موقـف  الاختبار الموقفي الذي يفيد -

معــين، أو عــدة مواقــف تضــم ملاحظين،وهــو النمــوذج الــذي يقتــرح مــن خلالــه الباحــث نيجلــي خمســة أنمــاط 

  : يمكن استخدامها لاختيار القادة التربويين وهي 

  . Interaction Interviewsالمقابلات الحية المتفاعلة  -

  . Groupe interviewsالمقابلات الجماعية  -

  .  Psychodrameالسيكودراما  -

  . Leader ship simpleعينة القيادة  -

  .  Leader-ship Group situationالموقف الجماعي بلا قائد  -

والتي  Forced choie ratingوهناك طريقة يبدو التوجه نحوها كبيرا هي طريقة ترتيب الاختيار الجبري 

جنب عدم موضوعية المقومين، لكنها لم تزل قيد الدراسة والمزيد من البحث، ويذكر فريمان وتايلور أن ت

القيادة التربوية نتيجة لدراسة أثر شخصية القائد وسلوكه على نشاط المجموعة التي يقودها، ومن هنا فإن 

  .ي عن أشياء كثيرة مرغوبةاستخدام الاختبارات كحل سهل لمشكلة اختيار القادة التربويين فيه تغاض
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  :الإدارة المدرسية مسيري تكوين وتدريب/ ثانيا

شهد إعداد وتكوين وتدريب رجال الإدارة التعليمية والمدرسية تطورا كبيرا في الجامعات والمعاهد المشهورة، 

برنامج  ففي الولايات المتحدة الأمريكية يتكون برنامج الدراسة في اكبر معاهد إعداد رجال الإدارة من

نظري أساسي يضم مقررات متخصصة في الإدارة ومقررات في التربية وما يتصل بها، وبعض المواد 

  :الاختيارية غير التربوية إلى جانب برامج التدريب الميدانية ويتكون البرنامج الأساسي من

ب النظري وحدة دراسية في تحليل مشاكل الإدارة  المدرسية، مصحوبة بقراءات وتحليلات للجان -1

  .والميداني للإدارة

  .وحدة دراسية في مختلف جوانب علم الاجتماع، والعلاقات الاجتماعية ذات الصلة بالإدارة المدرسية  -2

  .سلسلة من دراسات الحالة في الإدارة المدرسية  -3

  .مشروع بحث ميداني اجتماعي  -4

عن رسم السياسات التعليمية  المسئولينار إعداد دراسات حول نظم التعليم ن يقوم فيها الطلبة بأدو  -5

  .وأخرى بدور المنفذين لها

  .القيام بتجربة مسؤولية إدارية لتحديد وتخطيط وتطوير وتنفيذ أحد الواجبات الإدارية  -6

  .بعض المقررات الاختيارية الأخرى  -7

الإدارة  - رة والمجتمعالإدا: وفي بعض المعاهد والجامعات تدور مقررات الدراسة حول أربعة ميادين هي

  .إدارة شؤون الأفراد والخدمات والشؤون المالية –الإدارة وهيئة العاملين  –والفرص  التعليمية 

  : التخطيط لتطوير أداء مدير المدرسة -8

يزخر التراث التربوي بكم هائل من الأدبيات المتنوعة عن مدير المدرسة كقائد تربوي ومسير للمنظمة، 

ته وموقعه في النظام التربوي وأثره في تفعيل العملية التعليمية أو ترديها، وقد أكدت وعن دوره ومكان

الدراسات على اختلاف مرجعياتها أن مدير المدرسة عنصرا هاما وحاسما في تقرير شكل العملية التعليمية 

  .ومدى فاعليته ونجاعة المدرسة

يه الطابع المركزي في التنظيم والارتجالية في لقد عرفت مؤسساتنا التربوية نمطا من التسيير يغلب عل 

التسيير،جراء ضعف الكفاءات الإدارية ونقص تكوينها، وقلة تدريبها، وعدم الاهتمام بنموها المهني 

والوظيفي، وهو الأمر الذي تبرره في فترة سابقة ظروف ثقافية وسياسية واقتصادية واجتماعية تتمثل 

إلا أن ذلك برعم نجاحه ..... فرضتها سياسة إرساء قواعد الدولة، خاصة في الحاجات المستعجلة التي

  .الكمي المشهود قلل من الفعالية النوعية والمر دودية الكيفية إلى حد بعيد

إن التغيـــرات التـــي أحـــدثتها المدرســـة وفـــي مختلـــف النـــواحي ضـــغطت بـــدورها فـــي اتجـــاه تغييـــر المنظومـــة 

امج والأســـاليب والمبـــادئ وذلـــك لا يـــتم إلا بتغييـــر ثقافـــة المدرســـة التربويـــة نفســـها بمـــا يطـــور المنـــاهج والبـــر 

نفســـها، وتهيئـــة الشـــروط مـــن داخلهـــا بتغييـــر طريقـــة وكيفيـــة تســـييرها، والـــذي يمـــر حتمـــا بتغييـــر الـــذهنيات 

والعقليـــات، لمســـييرها أولئـــك الـــذين علـــيهم أن يـــدركوا أن الحاجـــة والضـــرورة إلـــى التغييـــر ملحـــة وعاجلـــة، و 
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" عداد لهــا بــالإطلاع علــى تقنيــات التســيير الحديثــة والبــدء بتنفيــذها فينتقلــون بــذلك مــن وضــعية علــيهم الاســت

  " .مؤسسة تربوية مسير" إلى حالة " مدير مدرسة 

ينبغي إذن استكمالا لتخطيط دور المدير، ووضع برامج التكـوين والتـدريب فـي الاتجـاه المرغـوب استشـراف 

، ومتطلبـات التغييـر فـي دور القيـادة والإدارة لمواجهـة التحـديات 21قـرن التغييرات المتوقـع حـدوثها خـلال ال

التي تعترض النظم التعليمية المتخمة بالمشاكل، واستعراض أدوار التكـوين والتـدريب وعناصـرها الضـرورية 

  . )211: 2001البوهي ،(  خحلق كفاءات إدارية مناسبة لإدارة شؤون المدرسة حاضرا ومستقبلا

ــــة  Rationalizingأنهــــا تتــــولى عقلنــــة  Planningيميــــز عمليــــة التخطــــيط إن أبــــرز مــــا  ــــب المجتمعي المطال

 "والسياســات، فتأخــذ علــى عاتقهــا مهمــة إنزالهمــا إلــى أرض الواقــع التطبيقــي مزيلــة عنهــا المبالغــة والطمــوح

  . )175 :2002مدبولي ،(

ير أداء المدرسـة تحملـه توقعــات فالحـديث عـن تطـوير المدرســة قـد يكـون مفعمــا بـالتمني، والطمـوح فـي تطــو 

المجتمع من الأنشطة والفعاليات القادرة على تمكين النظام التعليمي من إنجـاز الآمـال المعلقـة عليه،ممثلـة 

في التحسن الكمي والنوعي لنواتجه ومخرجاته، ومقابل ذلك يتوقـع مجتمـع المسـيرين مـن التكـوين والتـدريب 

  .المهنية، وتعالج جوانب القصور والضعف في معارفهم وأدائهم البرامج الناجحة التي ترفع كفاياتهم

ـــة، وبـــرغم  ـــذ،عبر خطـــوات إجرائي ـــد التحقيـــق والتنفي ـــك المطالـــب والآمـــال قي ـــأتي دور التخطـــيط ليضـــع تل وي

اختلاف أنظمة التعليم وبيئاتها الثقافية والاجتماعية والاقتصادية والسياسية وخلفياتها القيمية، إلا أن القراءة 

ظرية لما يجـري فـي منظومـات التعلـيم المختلفـة فـي جوانـب التكـوين والتـدريب والتنميـة المهنيـة للعـاملين، الن

ـــة النمـــو المهنـــي للكـــادر الإداري  ـــه التخطـــيط لتنمي ـــة لمـــا يمكـــن أن يكـــون علي ـــا نضـــع الأطـــر النظري يجعلن

  .للمدرسة في واقعنا، وإسقاطه على متطلباته التنموية 

  :ومات التنمية المهنية في نظم التعليم مقالسياق الدولي ل -9

تطور مفهوم النمو المهني للكادر التعليمي في الغرب عن ما كان سائدا، فيما يعرف بالتدريب أثناء 

بفعل عوامل التأزم السياسي والاقتصادي التي  In service education and training ( INST)الخدمة 

ل من النمو المهني للمعلمين، وغيرهم شرطا من شروط ظهرت في نهايات القرن الماضي، بشكل جع

البقاء في الوظيفة والترقي فيها، بعد أن أصبحت السوق مفتوحة للتنافس بين ذوي الكفاءات، الأمر الذي 

ألقى بمسؤولية الكبرى على مخططي برامج التنمية المهنية للإدارات التعليمية، والمدارس فاتجه الاهتمام 

عاون بين الأكاديميين والجامعات والمعاهد ومراكز تدريب المعلمين والإطارات، من أجل نحو التكامل والت

تصميم الأدوات الضرورية لجمع المعلومات حول الاحتياجات والأداء، ثم التخطيط لبرامج التدريب وإقامة 

  .المشروعات البحثية مما أوجد تراثا علميا هائلا في المجال

للتنمية المهنية بالتعاون مع بعض المدارس البريطانية   Keeleعة كييل لقد تضمنت دراسة مشروع جام

 & Lover) تكاملا بين العناصر التالية" مشروع كييل للمدرسين الفاعلين" والذي عرف باسم 

Laws ,1996 :41)    :  
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  " .برامج التنمية المهنية" برامج الإعداد و   -1

 " .و المهنيبرامج النم" و " نظم تقويم الأداء "   -2

 " .برامج النمو المهني" و" قوائم الكفايات "   -3

وهكذا استند تخطيط التنمية المهنية في المجال التعليمي في أنظمة التعليم المتقدمة إلى مجموعة 

  :  )181: 2002مدبولي ، ( المقومات الرئيسية التالية 

ومقاييس تمكنها من تحديد نمط وطبيعة التنمية بمعنى أنه لابد للمؤسسة التعليمية من أدوات : القياسية  - 

  .المهنية التي تحتاجها كمؤسسة، ويحتاجها العاملون والأفراد بها 

ويعني ذلك الاطمئنان إلى البنى التنظيمية  المختصة بشؤون التنمية المهنية : البنيوية المؤسساتية - 

  .بالمؤسسات التعليمية

أن يكون التخطيط للتنمية المهنية عملا سياسيا بالأساس، هدفه  إدارة التوتر وإحداث التوازن، بمعنى - 

  .تحقيق الممكن من التوازن بين متطلبات المؤسسة ومتطلبات الأفراد في حدود الإمكانات والموارد المتاحة

وهدفها تعميق الإحساس بالمسؤولية المشتركة بين كل الأطراف المعنية : إدارة صنع القرار المشترك  - 

ة المهنية، فاتخاذ القرار بشأن متطلبات النمو المهني يحتاج إلى مستوى عميق من الوعي بالتنمي

  .الاجتماعي والسياسي والمهني

اتجه تخطيط النمو المهني ليتناول بالدرجة الأولى برامج التكوين والإعداد والتدريب، وكانت " وهكذا 

  . الخطوة الأولى في ذلك هي التساؤل بشان الأهداف

  تلبي الأنشطة الحالية للنمو المهني حاجات الأفراد والمجموعات، وحاجات ومتطلبات المدرسة؟ هل   - 

 في ظل محدودية الموارد كيف يمكن تحديد الأولويات ؟ وعلى أي أساس؟   - 

هل السياسات التعليمية التي يتم على أساسها تصميم البرامج واضحة، والتمويل مناسب والترتيبات    - 

 كافية؟

بما أن الإدارة المشاركة هي عامل تحفيز على العمل بروح الفريق، فهل هي متوفرة بالقدر الذي يوفر   - 

 فرص النمو المهني؟

 هل من الضروري إعادة توصيف الأدوار في نطاق التنظيم المدرسي الحالي ؟  -

 هل تعمل القيادات التعليمية على تدعيم النمو المهني واستمراره ؟  - 

  ك التساؤل الأهم حول الإستراتيجية المتبناة لتحقيق نمو مهني جيد ؟يضاف إلى ذل

وفيما إذا كانت محلية على مستوى المدرسة أو المنطقة ؟ أو هي مركزية، وما هي منطلقاتها وغاياتها  

  . Improvement أو التحسين Effectiveness) الفاعلية( وفيما إذا كانت تدور حول النجاعة 

تخطيطي لمراحل وخطوات برنامج يستهدف تحقيق التنمية المهنية للكادر التعليمي، وفق وفيما يلي نموذج 

   )184،  2002مدبولي ،(  إستراتيجية النجاعة بتصرف
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  )محمد عبد الخالق( يوضح مراحل برنامج التنمية المهنية نقلا عن  -7-شكل 

بإعادة توصيف الأدوار، وإعادة تقييم فاعليتها  Professional Devlop-cycleو تكتمل دائرة التنمية المهنية 

  :بما توفره عمليات التقويم من إمكانيات ومصادر من أهمها 

  .العدد الكبير من البدائل المستخلصة من التجارب المتنوعة  - 

 .ثراء محتوى ومضمون أنشطة التنمية المهنية  - 

 .ظيفهاتعظيم عوائد أنشطة التنمية المهنية، وحسن تو   - 

 الانتقالوهو ما يجعل مسألة النمو المهني عملية مستمرة حيث يؤدي النمو إلى المزيد من الدافعية تجعل 

  .إلى مستوى أعلى من التخطيط أمرا ميسورا، ألا وهو مستوى التنمية المهنية الموجهة ذاتيا

   Self – directed professional devlop) التكوين الذاتي (  التنمية المهنية الموجهة ذاتيا -10

تحسين أدائهم  اليواصلو إن التخطيط للتنمية الذاتية هو حجر الأساس، لأن توافر الدافعية لدى الأفراد 

وعلى " التعلم الذاتي " المهني، هي شرط  نجاح الجهود المبذولة في المضمار ويعتمد ذلك على مفهوم 

  .التعلم وتوجهه استقلاليةا في تحديد مدى ذلك تصبح درجة المساعدة المقدمة للأفراد عاملا مهم

م وسترايك 1969لقد أشارت الكتابات الكثيرة إلى أهمية عامل الاستعداد الشخصي فقد أكد روجرز 

جان بياجيه  (Peajet)م على سمة الاستقلالية في نجاح التعلم الذاتي والاستعداد كما في أفكار 1982

  .م1932

  للتنمية المهنية الموجهة ذاتيا تقوم على أربعة محاور أساسية هي  وعلى العموم فإن عملية التخطيط 

  .محور تقدير الاحتياجات وتحديد أهداف التنمية المهنية  -أ

 مراجعة الممارسات الراهنة

 تحديد وترتيب حاجات النمو المهني

 إيجاد المناخ الإيجابي للنمو

  صميم البرنامجت

  الإجراءات -    المبررات  -

  الموارد -    الأهداف -

  التقويم -    السياسات -

 نظم المعلومات -  الترتيبات الإدارية -

 تنفيذ البرنامج

 تقويم فاعلية البرنامج ومخرجاته

 متابعة التنفيذ

  إدارة تشاركية 

  

إعادة توصيف 

 الأدوار
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  .محور رصد وتحديد مصادر التعلم والنمو المهني  -ب

  .محور متابعة التقدم والتغلب على المشكلات  - ج

 . محو التغذية الراجعة، ومواصلة النمو الذاتي -د

  :مفاهيم معاصرة في الإدارة المــدرسية  -11

تعبر المدرسة عن الوحدة الأساسية لبناء النظام التعليمي، ولذلك فإن علاقة إدارتها بالإدارة التعليميـة تمثـل 

طبيعـة الأنظمـة  لاخـتلافعلاقة الجزء بالكل،وقد جري في الكثير من الأحيـان الخلـط فيمـا بـين المفهـومين 

جديـدة أحـدث  اجتماعيـةالإتساع والتعـدد فـي وظـائف الـنظم التعليميـة، وظهـور نظريـات " أن التعليمية ذلك 

  . )211 :2001مصطفى ،  (  "إنعكاسا على نظم الإدارة التعليمية، فتعددت أنماط هذه النظم 

 Educationalفــي معظــم الــنظم جــزءا مــن الإدارة التعليميــة  School Administrationوالإدارة المدرســية 

Administration  فالمدرســة هــي وحــدة الإدارة  ، تشــكل المدرســة أو المؤسســة التعليميــة، وحــدتها الأساســية

المدرسـية، وعلــى رأســها المــدير، بمــا فيهــا مــن هيئـة تدريســية، وطلبــة ومــوظفين وعــاملين، ومــا تتضــمنه مــن 

  . واجتماعيةأبنية ومرافق وما يحيط بها من بيئة تربوية وطبيعية 

 والاتجاهــاتالتوصـل إلــى تحديـد المفهــوم الإجرائـي البســيط لـلإدارة المدرســية فـي خضــم المـدارس ولكـي يــتم 

والأفكار التي تناولت الإدارة عموما، والإدارة التعليمية والتربوية فيها على وجه الخصـوص ينبغـي التعـرض 

  .إلى بعض التعاريف التي صيغت حول المفهوم

المختلفة  الاتجاهاتجملة الجهود المبذولة في " سية بكونها الإدارة المدر  Gordenلقد عرف جوردن 

Various Ways التي يتم من خلالها توجيه الموارد البشرية والمادية لإنجاز أهداف المجتمع التعليمية"  )

  . )182 :2000الدويك وآخرون ،

سـة وخارجهـا وفقـا لسياسـة ذلك الكل المنظم الذي يتفاعل بإيجابية داخـل المدر " ويعرفها أحمد إبراهيم أحمد 

عامــة أو فلســفة تربوية،تضــعها الدولــة رغبــة فــي إعــداد الــنشء بمــا يتفــق وأهــداف المجتمــع، والصــالح العــام 

  . )29: 2000العجمي ، (  "للدولة 

الجهود المنسقة التي يقوم بها مدير المدرسة مع جميع العاملين " كما يعرفها محمد أحمد عبد الهادي بأنها 

رسـين، وإداريـين وغيـرهم، بغيـة تحقيـق الأهـداف التربويـة داخـل المدرسـة تحقيقـا يتماشـى مـع مـا معـه مـن مد

  . )29:  2000العجمي ،(  "تهدف إليه الأمة من تربية أبنائها تربية صحيحة وعلى أساس سليم 

مهــا وباســتعراض الكثيــر مــن التعــاريف الموجــودة حــول الإدارة المدرســية يتضــح وأنهــا تؤكــد وتــدور فــي معظ

  :حول جملة من الأمور الهامة منها

الجهـود وتكامـل الأنشـطة الجماعيـة لأفـراد هيئتهـا  تضـافرمهمة المدرسة لا يمكن إنجازهـا إلا مـن خـلال  -

  .الإدارية والتعليمية وبقية العاملين 

التلميــذ  المهــام الرئيسـية لــلإدارة المدرســية مـن المهمــة الأساســية للمدرسـة، التــي تــدور حـول تنميــة اشـتقاق -

  .بنواحي النمو المختلفة الاهتمامفي الجوانب العلمية والثقافية والأخلاقية وغيرها، من خلال 
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إن إنجاز تلـك المهـام لا يمكـن أن يـتم دون المـرور بالعمليـات الأساسـية كـالتخطيط، والتنظـيم، والمتابعـة  -

  .والتقويم 

هــود المتكاملــة والأنشــطة المترابطــة والعمليــات مجموعــة الج"وبنــاء علــى ذلــك فــإن الإدارة المدرســية تصــبح 

المنظمــة التــي يقــوم بهــا المــدير، ويشــترك فيهــا العــاملون، بغــرض بنــاء التلميــذ بنــاء متكــاملا  فــي النــواحي 

والنفسية والجسمية ، من خلال السهر على تطبيق البرامج والمناهج وتوفير  والاجتماعيةالعقلية والأخلاقية 

يات وتوجيهها، ليتكيف التلميذ بنجاح مع مجتمعه ويسهم في تقدمه ويحافظ على بيئته المستلزمات والإمكان

  "ويمتلك القدرة على التوافق مع ظروف عصره

وبتحليل عناصر هذا التعريف نقـف علـى حقيقـة أن الإدارة المدرسـية تتـأثر فـي تكوينهـا وفلسـفتها وطبيعتهـا 

ط التعليميـــة المختلفـــة،ذلك أن الســـلطات والصــــلاحيات ودورهـــا بـــالكثير مـــن العوامـــل التـــي تفرضـــها الأنمـــا

نظـــم إدارة  لاخـــتلافالممنوحـــة مـــن الإدارة التعليميـــة لـــلإدارة المدرســـية تختلـــف مـــن مجتمـــع إلـــى آخـــر تبعـــا 

 .التعليم إلى المستويات المحلية والمركزية، والتي أصبحت متعددة كما يوضح الشكل

  

  

  

  

  

  

  

 
  لإدارة التعليميةليوضح الأنماط المختلفة  -8-شكل 

نوعيـــة الإدارات التعليميـــة التـــي تخضـــع هـــي  لاخـــتلافولـــذلك فـــإن أهـــداف الإدارة المدرســـية تختلـــف تبعـــا 

والمقومــات السياســية والثقافيــة للمجتمــع الــذي تخدمــه، إلــى جانــب العوامــل  الاجتماعيــةالأخــرى للخصــائص 

ة ونوعية العاملين ومؤهلاتهم الفكرية والشخصية المتعلقة بالمعايير الذاتية كحجم المدرسة ومرحلتها التعليمي

والموضــوعية كالبيئــة الجغرافيــة والثقافيــة وغيرهــا، إلا أنــه بالإمكــان تقــديم وتصــنيف أهــداف المدرســة ضــمن 

  :أربع مجموعات رئيسية كما يوضح الشكل 

  

 

 

  

  

 يمية الإدارة التعل

 نمط مركزي 

 1إدارة مدرسية 

نمط جامع بين المركزية 

 واللامركزية

 2إدارة مدرسية 

 نمط لا مركزي 

 3إدارة مدرسية 
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  يوضح المجموعات الكبرى التي تدور حولها أهداف المدرسة -9-شكل 

  :أنماط الإدارة المدرسية   -12

، الاعتباراتيخضع تصنيف أنماط الإدارة المدرسية ومثلها الإدارة التعليمية والقيادة التربوية، إلى جملة من 

التــــي تحــــدد الصــــفة الغالبــــة الســــائدة فــــي العمــــل الإداري المدرســــي أو التعليمــــي ويمكــــن الإشــــارة إلــــى تلــــك 

  :في الموضوعيين التاليين الاعتبارات

يس من السهل الفصل الدقيق بين أنماط الإدارة، إذ من غير الممكن إيجاد نمطا معينا يسود في جميع ل -

المواقف والأحوال، والممارسـات الإداريـة والأنشـطة الصـادرة عـن المـدير،والأرجح أن لـدى كـل مـدير طريقـة 

  .لية يكون هو الغالب على ممارساته الإدارية، ولكن لا يطبعها ك) نمطا معينا( ما 

تعـــدد وتـــداخل العوامـــل التـــي تـــؤثر علـــى شـــكل ونوعيـــة الأســـلوب، والســـلوك الإداري الصـــادر عـــن مـــدير  -

إلـخ، وتلـك مجتمعـة ....المدرسة،مثل سماته الشخصية، وخصائص الإتباع ونوعية الموقف وثقافة المحيط 

  .المدير الواحد تجعل من أساليب القيادة والإدارة المدرسية تتنوع وتختلف من مدير لآخر، ولدى

،بيـــد أن الأســـاس الـــذي ينبغـــي إيـــلاؤه اعتباراتإن تحقيـــق الفعاليـــة فـــي الإدارة المدرســـية متوقـــف علـــى عـــدة 

الأهــم هــو نمــط الإدارة، وممــا لاشــك فيــه، فــإن المجتمــع المدرســي بمــا فيــه مــن تلاميــذ ومدرســين  الاعتبــار

  .التنظيمي الناتج عنهوموظفين وعمال يتأثرون بالنمط السائد في مدرستهم والمناخ 

  :وإذا علمنا أن هناك  أنماطا متعددة للإدارة منها

  .النمط الأوتوقراطي أو التسلطي  -

 .الانتهازيالنمط الديبلوماسي أو   -

 .النمط الترسلي أو المتسيب - 

 .النمط الديمقراطي   -

كان عدد الأنماط المتفـق عليـه، بين العلماء والدارسين إلا أنه ومهما  اختلافاتمع في هذه التصنيفات من 

 الاتفـاقليتحـدد كـل نمـط بسـماته وخصائصـه المميـزة، وليـتم  على الإدارة المدرسـية انعكاسهافإن الأكيد هو 

  :أو يكاد حول ثلاثة أنماط رئيسية أمكن تصنيف الإدارة المدرسية من خلالها هي

مجموعة الأهداف 

 الثقافية والعلمية 

مجموعة الأهداف 

 الإجتماعية  

مجموعة الأهداف 

 الإقتصادية 
مجموعة الأهداف 

 الأخلاقية والتربوية

  أهداف المدرسة
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  :النمط الأوتوقراطي  -

وتعتبـر " المنظمـة يسـتفرد بـالأوامر والآراء والسـلطة والنفـوذ حيث يخضع الجميع لأوامر شخص واحد داخل

الإدارة الأوتوقراطيـــة أن الســـلطة الإداريــــة مفوضـــة إليهــــا مـــن ســــلطة أعلـــى منهــــا مســـتوى و أن المســــؤولية 

، وتقوم فكـرة هـذا الـنمط مـن الإدارة علـى  ) 55 :2001مصطفى،( "الضمنية قد منحت لها ولم تفوض تغيرها

ومرؤوسـيه لشـتى ) لمـدير المدرسـة( وكثيرا ما تتعرض فيه العلاقـات بـين الـرئيس الإداري " الزعامة" مفهوم 

  .الأضرار وتسوء صلاته الخارجية بأفراد المجتمع

   Laissez-Faire  - (Free –Rein Leader Ship)) المتساهل( النمط الترسلي  -

فيجعـل العـاملين يسـيرون علـى الـنهج " دارة بالتسـاهل الزائـد فـي مجـال العمـل لإيتميز هذا النوع مـن ا

الذي يختارونه لأنفسهم، وبذلك تنعدم السيطرة على المرؤوسين بطريقة مباشرة أو غير مباشرة، وهنـا تنعـدم 

، ويعتقد هـذا الـنمط مـن الإدارة أن الحريـة للعـاملين تجعلهـم يـؤدون عملهـم  ) 250:  1978هاشم ،(  "القيادة 

  .ن تسير نفسها بنفسها بكفاءة، وأن المدرسة يمكنها أ

   Democratic Leader shipالنمط الديمقراطي  -

مـــن المســـؤولية لـــدى العـــاملين، ويســـتند فـــي ذلـــك إلـــى مبـــدأ  ايهـــدف هـــذا الـــنمط مـــن الإدارة إلـــى خلـــق نوعـــ

القــــرار وتنفيــــذه، ويتحلــــى هــــذا الــــنمط بــــروح التعــــاون والموضــــوعية فــــي الــــرأي وثــــراء  اتخــــاذالمشــــاركة فــــي 

  .تربوية وتجديدها واقتناعه بأن نجاح المدرسة مرهون بتعاون كل أعضاء أسرتهاالمعلومات ال

وتبعــا لهــذا التصــنيف، فــإن كــل نمــط منهــا يمتــاز بمجموعــة مــن المقومــات، نابعــة مــن الســمات الشخصــية 

للمدير الـذي يمثلـه، والجـدول يمثـل أم مقومـات كـل صـنف منهـا، و السـمات الشخصـية لمـدير المدرسـة فـي 

  .ظلها

بـــل التطـــرق إلـــى وجهـــة نظـــر الفكـــر الإداري المعاصـــر ينبغـــي التـــذكير بـــأن مـــن أهـــم المظـــاهر التـــي تـــم وق

تشخيصها لسوء الإدارة هي قلة النتائج المحققة وضعفها،على الرغم من أن الإدارة الجيـدة هـي فـي الحقيقـة 

 :2001مصــطفى، ( يابهــاقــوة غيــر منظــورة إلا أنــه يســتدل علــى عــدم كفايتهــا بالنتــائج الســيئة المترتبــة عــن غ

42(.  

  : مظاهر سوء الإدارة -13

عليها من حيث كيفية أداء العاملين لأعمالهم، وتتمثل أهمهـا  الاستدلاللسوء الإدارة مظاهر وعيوب يمكن 

  :في 

  .قصور العمل  -

 .التقصير في تحديد مسؤوليات العاملين   -

 .التأخير في إنجاز العمل   -

 .ة وكثرتها سريان الأعمال الخاطئ  -

 .قلة المجهود المبذول في إنجاز الأعمال   -
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 .المجهود دون فائدة ترجى  ازدياد  -

  :معاصرة وجهة نظر   -14

السابقة المذكورة من وجهة نظر الفكر الإداري المعاصـر مـن  للاعتباراتيعتبر النمط الإداري الأوتوقراطي 

حديثـــة لأنـــه يهـــدم  شخصـــية العـــاملين ويعـــوق بناءهـــا الأنمـــاط الإداريـــة المرفوضـــة، بـــل وترفضـــه التربيـــة ال

ولا يمكن للمدرس في هذا النمط أن يستخدم مع تلاميـذه أسـلوبا ديمقراطيـا وهـو فـي ذات الوقـت ....ونموها،

وهـــي بمقوماتهـــا الموصـــوفة تهـــدم وحـــدة العمـــل  ، ) 12:  2001مصـــطفى ،(  "أداة مـــن أدوات الأوتوقراطيـــة 

  .، والمدرس والتلميذ وهو ما يتعارض مع روح التربية الحديثة الإنساني بين مدير المدرسة

يؤدي هذا النمط مـن الإدارة إلـى إضـعاف خبـرات العـاملين، والحـط مـن مسـتويات أدائهـم المهنيـة بالإضـافة 

ـــه  الإداريـــة، ويتـــيح الشـــعور بالضـــياع وعـــدم القـــدرة علـــى  للأصـــولالعـــاملين  احتـــراملا يبعـــث علـــى " لكون

على النفس في المواقف الحرجة، لتصبح  الاعتمادلقدرة على التصرف، ويضعف من التصرف، ويضعف ا

  . )90: 2004مرسي ، (  "شخصية العامل سلبية فيحدث القصور في جوانب العمل

ولــذلك فـــإن هــذا الـــنمط مـــن الإدارة لا يأخــذ بعناصـــر العمليــة الإداريـــة المعاصـــرة وقواعــدها، وينحـــرف عـــن 

والفوضـــى والخلـــل الإداري للمدرســـة ويعوقهـــا عـــن  الاضـــطرابعاصـــر، فيســـبب مقومـــات الفكـــر الإداري الم

  .تحقيق الأهداف المرجوة منها 

في الإدارة للمدرسة المعاصرة أنسب الأساليب لتحقيق رسـالتها الحديثـة،وفي إطـاره  الديمقراطييمثل  النمط 

القيـادة المدرسـية الناجحـة تتــوفر  تتحقـق القيـادة المدرسـية الناجحـة، فمعظــم السـمات التـي ينبغـي توافرهـا فــي

فــي هــذا النمط،حيــث يتعلــق الأمــر بتــوفير الظــروف المناســبة والإمكانيــات الماديــة والبشــرية اللازمــة للعمليــة 

بعوامل القوة الحيويـة والتقـدم، ) المدرسة( التعليمية التربوية، فالقائد الإداري الناجح هو الذي يدفع المشروع 

والتجديـد مـا يضـمن التطـور ويقابـل  الابتكـارباسـتمرار، ويبعـث فيـه مـن عوامـل  ويعمل على تطـوير أهدافـه

التــي  والاجتماعيــةالفكريــة  والاتجاهــاتالتجديــدات بمختلــف جوانبهــا، ويحقــق الــربط بــين المدرســة كمشــروع 

  . ) 258:   2003هاشم ،  (  "تحدد إطار المجتمع الكبير والبيئة المحيطة

يمكن حصر أهم الجوانب التي ينبغي على بـرامج الإعـداد والتكـوين لمـدراء وعلى ضوء وجهات النظر تلك 

المدارس أن تلم بها ممثلة في الموضوعات الآتية التي تشمل متطلبات التسيير في المدرسـة المعاصـرة فـي 

  :وهي الديمقراطيالنمط  استخدامظل التوجه نحو التوسع في 

  .الأهداف العامة والسياسة التربوية للمجتمع -

  .فهم حاجات وطبائع  التلاميذ حسب المراحل الدراسية التي يتواجدون بها  -

  .الإلمام بفنيات التوجيه، ومراعاة أهمية الإرشاد النفسي  -

  .تطور منظومة التعليم  -

  .فهم نظام التعليم ومكونات الإدارة التعليمية والمدرسية -

  . درسية التحكم في مبادئ الإدارة العامة والتربوية والم -
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  .ومشكلاتها ) التشريع المدرسي( الإلمام بالنواحي القانونية  -

  .الإشراف والتوجيه التربوي وتحسين وتنمية العاملين وظيفيا ومهنيا  -

  .بطرق التقويم في المدرسة  الاهتمام -

  .التربوي  الاجتماعمعرفة أساسيات علم  -

  . سية معرفة أساسيات علم النفس التربوي والصحة النف -

  .التعرف إلى طرق البحث التربوي وما أستجد على طرق التدريس  -

  .ومتابعة تطوراتهما  والاتصالعلى تكنولوجيا التعليم  الانفتاح -

  . التمكن من طرق التخطيط التربوي ووسائله  -

 .التحكم في قواعد وأصول التنظيم المدرسي  -

ة تستطيع السير بها نحـو تحقيـق أهـدافها بيسـر وبأقـل جهـد بمثل هذه المتطلبات يتوفر للمدرسة قيادة ناجح

ممكن، وهي ليست بالضرورة قيادة ديمقراطية فقط، إنما هي إلى جانب ذلـك قـادرة علـى تقـدير وتحديـد نـوع 

، وذلك يرتبط بالإدارة كعلم ومهارة  )51 : 2001مصطفى ،(  "السلوك الإداري الأنسب لمواجهة موقف معين

لمدرسية لم تعد عملا يقدر عليـه كـل إنسـان، ولا يـتم نجاحـه بأيـة طريقـة،وإنما صـارت علمـا فالإدارة ا" وفن 

لـــه أصـــوله ومناهجـــه، وفنـــا يحتـــاج إلـــى صـــفات نفســـه وعقليـــة وشخصـــية خاصـــة، ومهنـــة لهـــا أخلاقياتهـــا 

  ".وتقاليدها المستمدة منها، كعلم وكفن

  :لأدائها مسؤوليات وأدوار مدير المدرسة والكفاءات اللازمة   /14-1

وميول مدير المدرسة، وحتى تحقق المدرسة أهـدافها  واتجاهاتتتأثر إدارة المدرسة إلى حد كبير بشخصية 

، ينبغــي أن يقــوم مــدير المدرســة بإنجــاز مهمتــه ومســؤوليته فــي المدرســة والمحــددة فــي والاجتماعيــةالتربويــة 

 :)63:  1980منصور ، (  الأبعاد التالية

 

  

  

  

 

  أبعاد مسؤوليات مدير المدرسة يوضح -10-شكل 

  

  : )220: 2000العجمي ، (  الثلاثة لمسؤولياته تتحدد أدواره وفق النموذج التالي ووفق هذه الأبعاد

  

  

 مسؤوليات مدير المدرسة

المسؤوليات الإدارية والمالية  المسؤوليات الفنية 

 والأمنية 

 مسؤوليات التخطيط

 ةلمشروعات الخط
  السنوية
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  . التخطيط للعمل التعليمي  -

 . التعلمية/ تنظيم  العملية التعليمية -

 .الإشراف والتوجيه التربوي -

 . تنمية العلاقات الإنسانية بالمدرسة -

 .صلات بالجمل المختلفة والعمل معهاربط ال -

 .بالشركاء في المحيطين الداخلي والخارجي الاتصال -

 .ربط المدرسة بالبيئة المحيطة -

 . تسيير النواحي المالية والإدارية -

  . تقويم العمل المدرسي -

  :وضمن هذه الأدوار تتحدد المعالم الكبرى لملامح وظيفة مدير المدرسة في مجموعة النقاط التالية

  .تنفيذ البرامج والمناهج والخطط طبقا لما تقرره الهيئات الوصية  - 

 .تبليغ العاملين بالنشرات والقوانين والتوجيهات ومتابعة تنفيذها  - 

 .وأعمال التلاميذ والمعلمين والعمال  الامتحاناتتقويم نتائج  - 

 . بمستوى أداء العاملين  الارتقاء - 

 .حكم فيها السهر على تقديم المناهج والت  - 

 .تقويم نتائج المدرسة، ونتائج المواد الدراسية وبرامجها  - 

 .الحرص على تسيير الشؤون المالية والإدارية بدقة  - 

 .السهر على تحصيل العلمي للتلاميذ ونموهم  - 

 ، والتي ينبغيلأدائهاوتلحق بكل دور من هذه الأدوار مجموعة من المهارات والكفاءات الضرورية اللازمة 

المتدربين لها،كشرط لإلحاقهم بالمسؤولية الإدارية  امتلاكعلى برامج التكوين والتدريب والإعداد ضمان 

  :على رأس المدرسة، وقد ضمنت تلك المهارات في مجموعات رئيسية ثلاثة هي

  

  

  

  

 

 . يوضح أبعاد مهارات قيادة المدرسة -11-شكل 
 
 
  
  

 أدوار مدير المدرسة

 مهارات إدارة المدرسة 

 المادية  فنيةالمهارات ال المهارات الإنسانية المعنوية  المهارات التصورية الإدراكية 
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  : مدير المدرسةل الأدوار المستقبلية  /14-2

ـــه الأبحـــاث والدراســـات النفســـية مـــن  بالطفـــل كفـــرد  اهتمـــامنظـــرا لتغيـــر النظـــرة العلميـــة للتربيـــة، ومـــا أظهرت

، وتوظيف المهـام الاجتماعيةليتمحور حوله عمل الإدارة المدرسية، فأصبحت تهتم بأولوية العملية التربوية 

) التلميـذ( داريـة البحتـة، صـوب الطفـل المركـز علـى الأعمـال الإ الاهتمـامالإدارية لخدمتها فتتجه بذلك من 

لمساعدته على التمتع بطفولته وحل المشـكلات التـي تواجهـه، وإعـداده لمسـؤولياته فـي المجتمـع، ممـا جعـل 

والمشـاركة بـين  والاتصـالمشـكلات المجتمـع، ودراسـته مـن خـلال مفـاهيم التقـارب "رسالتها مركزة في حـل  

ـــك التقـــارب وتلـــك المدرســـة والمجتمـــع، وتكييـــف الأســـاليب ا ـــتمكن مـــن تحقيـــق ذل لإداريـــة وتعـــديل العمـــل لت

نظــرا لكــل ذلــك  تغيــرت  أدوار مــدير المدرســة ومســؤولياته فــي إتجــاه  ، )181:  1991النابــة ،(  "المشــاركة 

وأصـبحت " التعلميـة / تنمية روح القيادة في الفريق العامل تحت مسؤوليته، بهدف تحسين العملية التعليميـة

ت مدير المدرسة رهنا برؤيته الواضحة لحركة التعليم،وبنظرته المتكاملة صوب العملية التربوية، بذلك كفايا

وظهر أن مسؤولياته ودوره في إدارة وقيادة  . )227: 2000أحمد ، (  "وعلاقتها بغيرها من المؤثرات الثقافية 

      :المدرسة، تتحدد من خلال الأوضاع التالية 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 يوضح القدرات المطلوبة لأداء دور مدير المدرسة -6-جدول

أدوار مـــــــــــدير 

  المدرسة 

  درات والمهارات المطلوبة الق

مدير المدرسة معلم 

  ومرب

  .تحمل المسؤولية كاملة -

  .تحمل الصدمات والمواقف الصعبة -

  .التعامل مع مختلف الناس -

  .الصفات الإجتماعية العامة -

 مسئولمدير المدرسة 

  أول

  .حفيز العاملين وتنشيطهم بالوسائل المادية والمعنوية  ت-

  .لدافعية والتحفيز والقيادة المعرفة بنظريات ا-

مدير المدرسة مبدع 

  أول

  .تقبل المخاطر والإستعداد لها  -

  .القدرة على الإتصال وربط الصلات بالغير -

  .القدرة على تفسير وتحليل المعلومات -

مدير المدرسة مركز 

  اتصالمعلومات وحلقة 

  .الصبر على الإستماع والقدرة على جمع المعلومات -

  .الجيد والإهتمام بآراء الآخرين  الإتصال-

  .المهارة في التفسير والتحليل والتركيب للمعلومات -

مدير المدرسة حلال 

  للمشكلات

  .لتلقي المشكلات  الاستعداد-

  .القدرة على تشخيص المشكلات -

  .المهارة في تجميع البدائل وطرحها -

  .المهارة في إختيار الحلول وإنتقاء البدائل -

  .الموضوعي والواقعي التحليل -

  .الحزم والقدرة على إتخاذ القرارات -

مدير المدرسة مسير 

  للموارد

  . وإقتصاديات المدرسة  احتياجاتتفهم -

  .التفطن لمعايير الكلفة والعائد -

  .تفهم الأولويات -
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الهواري ، (  لأدوار تم تحديد القدرات المطلوبة لمدير المدرسة كما يوضح الدول التاليومن خلال هذه ا

1980  :18(  .  

  :تطوير الأداء في الإدارة المدرسية معايير   /14-3

تعــددت الأســاليب والمــداخل فــي مجــال الإدارة وتنظــيم المدرســة بتعــدد مفاهيمهــا فــي الفكــر الإداري بصــورة 

  :متعددة هي  عامة، لتأخذ مستويات

  

  

  

  

  

  

  

 
  يوضح مجالات إدارة وتنظيم المدرسة -12-شكل 

وعلــى ذلــك فــإن إدارة المدرســة عليهــا أن تعمــل علــى تطــوير الأداء، ودفــع العمليــة التعليميــة التعلميــة نحــو 

، امستويات متميزة، وذلك ينعكس إيجابيا على حالة المدرسـة المعنويـة ومسـتواها العلمـي والثقـافي فـي بيئتهـ

وتلـــك مهمـــة تحـــتم علـــى مـــدير المدرســـة ان يقـــوم بالمســـؤولية الكاملـــة فـــي تهيئـــة الموقـــف التعليمـــي الجيـــد، 

  "والإشراف على العاملين والموظفين حتى يتحسن نموهم في أدائهم الوظيفي وإستثارة نمو المتعلمين

يـة فـي الأداء سـنعرض وقد حدد بعض البـاحثين فـي المجـال السـمات الشخصـية للمـديرين ذوي الكفـاءة العال

  : ) 16: 1983هارولد وآخرون ،( أهمها فيما يلي

  الشعور بالمسؤولية  

 الحزم 

 روح التنافس                           (Miner)وجهة نظر مانير  -1

  الإيجابي نحو السلطة الاتجاه                                                        

  الولاء          

   الصبر           

  الرغبة في العمل                   )Hampton (تون  بوجهة نظر هام -2

  التنبؤ                                                        

  الطموح                                                        

  الدفء                                                      

 إدارة وتنظيم المدرسة 

 مجال الفاعلية والكفاءة 

 مجال إدارة المؤسسة

 مجال إتخاذ القرار

 مجال تنظيم المدرسة 
مجال النواحي 

 الإدارية والإشرافية 
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 Organizationalالتنظــيم الســلوكي " انز فــي كتابــه ثــيــذكر ليو  Fred Luthansانز ثــوجهــة نظــر ليو  -3

Behavior  م أن السمات الضرورية لكفاءة المدير هي1981الصادر عام:  

  Exécutiveبعمل الفريق، القدرة على التنفيذ  الاهتمامالقدرة على الدافعية وإدراك الفروق الفردية، -

  .المراقبة والإشراف  -

  .  بالأسس والقواعد واللوائح والحفاظ على النظم والمواقف المحيطة به على أساس بيروقراطي  الاهتمام-

  .العمل على نمو الأفراد بإيجاد جو الثقة   -

  . Hughes & Ubbenهة نظر هيوجس و يوبين جو  -4

  .الإنساني الطاقات والأنشطة والوقت في الإتجاه  استثمار -

  .فهم الذات والآخرين وإقامة الصلات معهم  -

  .الحساسية الكافية تجاه تخطيط العمل وتنظيمه -

  .الحساسية الكافية اتجاه النواحي الإنسانية في القيادة  -

  .الإحساس والإلمام بحاجات الأفراد قدر الإمكان  -

  Hoy & Miskelوجهة نظر هوى و مسكل  -5

  .الخلقية للعاملين  بالصفات الاهتمام -

  . بالموقف والمدرسة  الاهتمام -

  . برضا العاملي  الاهتمام -

  . Simonوجهة نظر مارش وسيمون  -6

  .مشاركة الأفراد في تحقيق أهداف المدرسة  -

  .فعالة  اتصالخلق جو المشاركة من خلال ربط قنوات  -

  .حل الصراعات وفضها وتوزيع الأدوار  -

  .املين بالمدرسة إشباع حاجات الع -

  . Gross & Heriott وجهة نظر جروس وهيروت-7

  .التوفيق بين الأطراف المشاركة في العملية التربوية  -

  .القدرة على ممارسة الإشراف -

  .الأفراد للوظائف والمسؤوليات  واختيار انتقاءالقدرة على  -

  .التحكم في حجم المدرسة والإلمام بمتطلباتها  -

  .عال لنظام المكافئات وأسلوب الثواب والعقاب التسيير الف-

  : ) 16:  1983هارولد وآخرون ، ( وجهة نظر هارولد فوكس -8

  .تبصير العاملين بالمؤثرات الخارجية  -

  .تهيئة الفرص للعاملين للبروز وإظهار القدرات  -
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  .تقديم التعزيز والثناء وقت الحاجة  -

  .التحديد الدقيق لمراكز الأفراد  -

ن الأسس الصحيحة لبلوغ أداء متميـز يمـر عبـر الإدارة المدرسـية الكفـأة ذات القيـادة الناجحـة فـي تفـويض إ

وتحديــد للمســؤوليات بمــا يتناســب وحجــم تلــك الأدوار وبمــا يخــدم  لأداورالســلطات، واســتخدامها عبــر توزيــع 

فـي حـل المشـكلات وهـو إنعكـاس فتسـهم " الأهداف التعليمية في ضوء التخطيط والتنظيم والمتابعة والتقييم 

ـــيم الســـائدة وتطبيقهـــا  ســـليم لرفـــع كفـــاءة أعضـــاء هيئـــة التـــدريس، لتســـتند الإدارة المدرســـية إلـــى فلســـفة التعل

  . ) 209، 2002جاسم ،(  "والإلتزام بها

  : معايير تقويم الإدارة المدرسية /14-4

متشــبعة فــي العمليــات الإداريــة والفنيــة إلــى أن مســؤوليات ومهــام الإدارة المدرســية معقــدة و  الإشــارة  تســبق

والمالية والأمنية، والحقيقة أن كثيرا ما ينغمس مدراء المدارس في الأعمال الإدارية الروتينيـة منشـغلين عـن 

مصـطفى (  بقية الجوانب، ولذلك أوجد الباحثون أربعة معايير لتقويم الإدارة المدرسـية يوجزهـا الجـدول التـالي

  ،2001  :226 ( :  
  الأسئلة المساعدة على التقويم  المفهوم  لمعيارا

التفويض الواضح للسلطة والتعيين المحدد  -  الأول

للمسؤوليات ليتعرف كل فرد على واجباته 

ومسؤولياته والسلطات الممنوحة له، ودروه 

  .في تنظيم العمل المدرسي 

هل يفهم مدير المدرسة الواجبات المكلف بها من قبل  -

  ؟الإدارة العليا

  هل حدد واجبات أعضاء فريق العمل تحديدا واضحا؟ -

  هل يعرف المعلمون واجباتهم التعليمية ؟-

  هل حدد واجبات الإداريين بوضوح؟ -

  هل حدد واجبات الموظفين وبقية العمال بوضوح؟ -

هل يتبين التلاميذ بوضوح واجباتهم ومسؤولياتهم تجاه  -

  المدرسة ؟

ووســــائل التنفيــــذ  تتحــــدد وظــــائف وتنظــــيم -  الثاني

لــلإدارة المدرســية فــي ضــوء أهــداف المدرســة 

ـــك  ـــق تل فهـــي إذن خادمـــة لهـــا ووســـيلة تحقي

  .الأهداف

هــل يعــد المــدير التنظــيم المدرســي بطريقــة تخــدم العمــل -

  المدرسي ؟

  هل وزع التلاميذ على الأقسام بطريقة علمية مدروسة ؟ -

  هل يتخذ الإحتياطات الكافية لحفظ النظم ؟ -

  روعيت العدالة في توزيع جدول التوقيت ؟هل  -

  هل توفرت للمدرسين وسائل العمل ؟ -

  هل يتوفر التلاميذ التوجيه والإرشاد الكافي ؟ -

  هل تستند للأساتذة أعمال تعارض وواجبهم التعليمي ؟ -

هــل يســتطيع المدرســون التعــرف علــى طبيعــة المدرســة  -

  وأهدافها ؟

ن إنفتـاح المدرسـة علـى هل تتخذ الوسـائل الكافيـة لضـما -

  محيطها الإجتماعي وبيئتها ؟

الإدارة المدرسية مرآة عاكسة للعمل التربوي   الثالث

الذي يقوم به المدرسة بمراعاة خصائص 

الفروق ( المدرسين، وخصائص التلاميذ 

من خلال تنويع الأنشطة التعليمية ) الفردية

  لمدير إختلاف شخصيات الأفراد؟هل يراعي ا-

هل يعترف بأهميـة العلاقـات العامـة فـي تسـيير المدرسـة  -

  ؟

هــل يعتــرف بوجــود شــركاء للمدرســة علــى قــدر كبيــر مــن  -
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  الأهمية لنمو الخبرة التربوية للموظفين ؟  التي تلبي حاجات المعلمين والتلاميذ 

  هل ينسق العمل لضمان حل المشكلات ؟ -

مـاد هل يعترف بالتعـاون والجـد والمثـابرة والتحمـل، والإعت -

  على النفس ؟

هــل يتــابع التنســيق بــين أعمــال الأســاتذة وبــرامج المــواد  -

  الدراسية ؟

  هل يبادر باتخاذ خطوات للعمل الجماعي وتشجيعه ؟ -

على الإدارة المدرسية أن تدبر كل أنواع   الرابع

الوسائل المساعدة على حل المشكلات التي 

  تصادفها

  هل هيئة التدريس كافية ؟ -

المؤهلات والقدرات في إيجاد الأعمال هل يراعي  -

  والواجبات والمسؤوليات ؟

  هل يعطي العاملون الوقت الكافي لإنجاز أعمالهم؟-

  هل يعاد النظر في الإجراءات لتلاءم المواقف ؟ -

هل تعد الترتيبات والمراجعات الضرورية عند قياس  -

  النتائج ؟

لدى هل تضبط الإجراءات لتوجيه السلوك المرغوب فيه  -

  التلاميذ ؟

  هل تتوفر وسائل العمل وأدواته ؟ -

  هل توضح الوسائل والطرق للإتصال بالشركاء؟ -

  معايير تقويم فعالية الإدارة المدرسية يوضح  -7-جدول 

هــذه الأســئلة مــع مــدير المدرســة كخطــوة أولــى فــي دراســة فعاليــة المدرســة وتعتبــر الإجابــة  اســتخداميمكــن  

  :ة الخطوات التالية وهيعنها بنعم أو لا بداي

  تحديد دقة تنفيذ المبادئ التي أجيب عن أسئلتها بنعم، ومن ثمة تقدير التقدم الحاصل في العمل-

  .تحديد ما يجب عمله بالنسبة للمبادئ التي أجيب عنها ب لا -

ـــين خمســـة مجـــالات للأســـاليب والمـــداخل فـــي مجـــال إدارة وتنظـــيم ـــاءة مـــن ب  ويعتبـــر مجـــال الفاعليـــة والكف

  : (Hadji,1992 :42) المؤسسة عامة والمدرسة على وجه الخصوص

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

مجال النواحي الإدارية 

 والإشرافية  
 مجال إدارة المدرسة

 مجال إتخاذ القرار

مجال تنظيم 

 المدرسة 

مجال الفاعلية 

 والكفاءة 

أساليب ومداخل 

 الإدارة وتنظيم
  المدرسة

  .يوضح أهم أساليب ومداخل إدارة وتنظيم المؤسسة )13(شكل 
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  :ففي مجال الفاعلية والكفاءة على الإدارة المدرسية أن تسعى نحو

  . تحقيق الأهداف التربوية والتعليمية للمدرسة  -

 . العمل على تحقيق حاجات ورغبات العاملين بالمدرسة  -

 . إتخاذ قرارإلى موقف وقت الحاجة مراعاة الظروف المحيطة بال  -

 .عمل توازن وتكامل بين العلاقات الإنسانية، وأداء العاملين وموقف الأداء   -

وباعتبار المدير يحتل موقعا هاما في مؤسسته،فإن ذلك يقتضـي تعـدد المهـارات والقـدرة علـى الـتعلم الـذاتي 

والأخـــذ بالنظريـــات الحديثـــة فـــي مجـــالات الدافعيـــة ، )الـــتعلم المســـتمر( والقابليـــة لإعـــادة التـــدريب والتأهيـــل 

فتحقيق الفعالية في الإدارة المدرسية يتطلب وجود المـدير بمواصـفات .والسلوكية وتطبيقها في إدارة المدرسة

قياديــــة ناجحــــة وقــــادرة علــــى تطــــوير الإدارة المدرســــية كضــــرورة تقتضــــيها مســــتلزمات تحــــديث المجتمعــــات 

  . المعاصرة ونظمها التربوية
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  رابعــــــــصل الـــالف
  

  جولة في إطار المفهوم:تنمية الكفاءات 
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 جولة في إطار المفهوم: تنمية وتطوير الكفاءات 

الجودة المطلوبة لمخرجاتها إلى حد كبير على كفاءة أهدافها بيتوقف نجاح المدرسة المعاصرة في تحقيق 

هنا ظهرت الحاجة إلى تحديد مواصفات الكفاءة المطلوبة في قيادتها  في وفعالية قيادتها ومسيريها ، ومن 

ين شر القرن الع الثاني منالنصف  منذ والاجتماعيالاقتصادي مفهوم ميادين البحث الالوقت الذي اكتسح 

في ظل تنامي الحاجة  الكفأة، لتصبح المدرسة هي الأخرى مضطرة إلى مسايرة الواقع والبحث عن القيادة 

الاقتصادية والاجتماعية  البشرية و وارتباطها بالمشاريع التنموية للمجتمعات في أبعادها خدماتها إلى

   ...وغيرها

معينة ، يقصد من ورائها  محددة و مجموعة سلوكيات أو تصرفات ممركزا حولالقيادة  مفهوم وإذ أصبح

 الكفؤة وظيفة القيادة د أصبحتفق ،للعمل  المحددةالتعاون من أجل تحقيق الأهداف  نحو الأفرادحث 

 ) 35 : 1999أحمد ،( "للمؤسسة الحديثة أيا كان مجالها  وسيلة لتحقيق الأهداف التنظيمية  محورا رئيسيا و

الجهود المنسقة التي يقوم بها فريق من العاملين في الحقل  بكونها المدرسية تعرفالإدارة   أضحتوحيث 

، فإنها  المحددة في رسالتهافنيين ، بغية تحقيق الأهداف التربوية إداريين و من ) المدرسة ( التعليمي 

ينظم جهودها وفق  قائد يسيرها، و إدارة  شؤونها إدارة تسندهبحاجة إلى قائد  أهدافها ورسالتهاولكي تحقق 

تلك بحاجة إلى قيادة إدارية تربوية واعية لأهمية التغيير تم أي أنها،  رؤية وإستراتيجية محددة ومدروسة

الكفاءة التي تمكنها من توجيه جهود العاملين نحو إنجاز العمل وفقاً  تمتلكرؤية تطويرية مبدعة ، و 

، بما يسهم في تحقيق الجودة الشاملة لجميع الأحوالوفي كل  دائماللمعايير المحددة وبطريقة صحيحة 

ساير واقعها وتتلمس طريقها نحو في ظل ثقافة بيئية تالمحددة لها  الأدوار والوظائفبالمرتبطة  العمليات

  .مستقبلها 

  تنمية وتطوير الكفاءاتلالحديث  الفكريالتوجه  - 1

المدارس ( التربوية  المؤسسات أصبحت الحياة المعاصرة شهدهات التي المتسارعة التحولات ظل في
التغير و  يدالتعق من بكثير تمتاز الاقتصادية التيتطبعها الأهداف التنموية  بيئة في تعمل )والجامعات
وتفرض على المدرسة التكيف مع متغيرات ومفاهيم البيئة المتواجدة فيها لتلبي حاجات التنمية  المستمر

تتكيف  أن عليها كان ،بها المحيطة بيئتها مع تتفاعل امفتوح انظام باعتبارها و ، الشاملة المرتبطة بها
 و التغير والتطور من حولهامسايرة  على هاتساعد التي ييراالمع من جملةب صفتتفي نظمها وإجراءاتها ل

 إليه وصلت الذي التطور مستويات و الطموحمستوى  بين بالموازنة لها تسمح التي الآليات تضع أن
 . من حولها  المنظمات
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 مع تتلاءم جديدة تسيير آليات تطبيق و اعتماد إلىلتعليمية التربوية و ا المؤسسات عمدت لهذا و
الذي يسير  البشري العنصر أساس على تقوم و  ةالمعرف ماشى مع مجتمعتوت والعالميةالمحلية  المتغيرات
 فيه الاستثمار ينبغي الذي ماديال غير هارأسمال فهو ، التنافسية ميزتها قوتها و مصدر باعتباره عملياتها

 الذهني المنتج في الإستراتيجي الرأسمالهذا وتتمثل قيمة  .كنظام نفسها تطوير ثم من و تنميته أجل من
عبر التكوين  القادة والمدراء المسيرين يمتلكها التي والكفاءات قدراتال و خبراتال و معارفالب هالمعبر عن
 التي و ،من خلال التمرن والتدريب  المؤسسة في لنشاطاتهم مزاولتهم أثناء اكتسبوها التي أو المنظم ،

 من الانتقال يعني هذا و هامجال في أهدافها  تحقق جعلهابالطريقة التي ت لمصلحتها توظيفها على  تعمل
 .العالية  المعارف و المهاراتب إلى القيادة الكفؤة التي تتصف  التسيير

كان حقل  فإنه ، ذ يمثل مفهوم الكفاءات ثورة في حقل البحث المرتبط بفن التسيير الحديث للمؤسساتإ و 
الأدب  ليتراكم في مجاله كما هائلا من الفكر و تبحث للكثير من المهتمين والمتخصصين أفرادا ومؤسسا

صف الثاني للقرن العشرين خاصة في الميدان التي اهتمت منذ الن كان نتاج الجهود والدراساتالنظري 
بغية وضع الأطر النظرية والعملية لتفسيره   ، تحديد عناصرهو  بتطوير المفهوم وضبطه الاقتصادي

  . رهإطاوتحديده وضبط آليات العمل في 
 للكفاءة  ساسيةالأ مفاهيمال/ 1- 1

 م 1990من  بداية بالذات ومن القرن العشرين  الأخيرة سنوات العشر خلال نفسه الكفاءة مصطلح فرض
 بشكل برز حيث استعماله مجالات حسب المتغيرة و المحددة غير مواصفاته و خصائصه من الرغم على
 في و ، البشرية الموارد إدارة في المحورية  المفاهيم من اغد و الإدارةو  ، النفس علم أدبيات في كبير
 العلومو  التربية علوم و، الاجتماع كعلم الاجتماعية العلوم ميادين و المعرفية المجالات من العديد

بعاد واتخذ البحث في موضوعه منحيين مثل أحدهما البعد الوظيفي للكفاءات واهتم الثاني بالأ. الاقتصادية
 .كرية العلمية والف

  :للكفاءةلمفهوم  الفكرية والتطبيقيةالأبعاد / 1- 1- 1

 الأبحاث و الدراسات من العديد ظهرت له نظري إطار وضع و المفهوم هذا تحديد أو تحليل أجل من
 و ، الكفاءة هو الرئيسي موضوعها كان والعقد الأخير من القرن العشرين ،  في كبير بشكل انتشرت التي
 لمنطق المؤسسات استخدام و تطبيق نتائج و التجارب حوصلة عن عبارة كانت اساتالدر  هذه أغلب لكن

 البشرية مواردها تسيير و إدارة في و عامة بصفة التسييرية استراتيجياتهاو ، سياساتها خضم في الكفاءات
 . خاصة بصفة

 The Competentالكفء  المدير كتاب صاحب  Boyatzis  تأتي دراسة الدراسات أهم بين من و

Manager الكفاءة بين التمييز فكرة وانطلق من  الكفاءة تناول موضوع الذي و 1982 في صدر الذي 
 المستويات موظفي في توفرها يجب التي القاعدية بالكفاءة يعرف ما أو الكفاءة من الأدنى الحد أي الدنيا

  . ) Boyatzis.1982 :334(  المسيرون والقادة بها يتميز يجب أن التي العليا الكفاءة بين و الدنيا
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 إلى تنتمي أن الممكن من التي الشخصية السمات من مجموعةأنها  " :ووضع تعريفا للكفاءة مفاده 
 الاجتماعي الدور و الذاتية الصورةو  ، القدرات و المواصفات و، الحوافز و كالاستعدادات مختلفة مجالات

 عناصر بين جمع الذي،  ) Boyatzis.1982 :334(  المكتسبة المعارف من مجموعة أيضا تكون أن أو
 اثنين عنصرين في الكفاءة  حصر على از رك و العناصر هذه بين الموجودة العلاقة يوضح لم و متعددة

 و العمل نفس علم دراسات في كمعايير كثيرا ت اعتمد التي الشخصية السمات أو المواصفات هما
 العناصر وهي ، العمل أثناء الخبرة و التعلم خلال من لفردا مكتسبات إلى شيرالتي ت المكتسبة المعرفة

 زارفيان فليب أبحاث كان أبرزها المجال هذا في بحاثالأو  دراساتثم توالت ال . الوظيفي لنجاحل ضروريةال
 Philippe Zarfian  نموذج مبتكر فوص أجل من " الكفاءة نموذج مصطلح" مؤلفاته في استخدم الذي 

 التي أحدثت  ، الذي أضحى نموذجا تسييريا في ظل الجودة الشاملة بالكفاءات سييرالتب عرف للتسيير
  .  انقلابا في المفاهيم

 و المؤلفات في الاختلاف هذا برز و ، الكفاءة مفهوم تحديد و ضبط فيت المدارس الفكرية اختلف
الندوات  فأقيمت  للكفاءة دقيق و موحد مفهوم اهتمت المؤسسات والمنظمات بإعطاء و. الدراسات 

 المجموعة أقامته الذي التكوين حول الدولية الدراسية الأيام هاأشهر  من كانوالتي والمؤتمرات الفكرية 
 مفاده للكفاءة تعريف إلى التوصل تم أين 1998 سنة  MEDEFالفرنسية المعروفة اختصارا باسم  المهنية

 تتم و محدد إطار في تمارس التي لوكياتالس و الخبرة و المهارات و المعارف من تركيبة " أنها 
  . )182:، ص 2005رحيم ،(  "القبول صفة لها يعطي الذي الميداني العمل خلال من ملاحظتها

 يبقى الاجتماعية العلوم مجالات شتى في الدارسين و للباحثين المتواصل الاجتهاد من الرغم على و
 في التي تناولته بسبب الصعوبات التي واجهتها  الدراسات  نتائج ضبابية غامضا بسبب الكفاءة مفهوم
 بعض إزاحة و للمفهوم المكثف الاستخدام و الانتشار لم يمنع ذلك لكن و ، مفهومال ضبط و تحديد

 في وضعه الباحثين محاولات ثم به مسلم و مألوف كمصطلح المؤسسات في فظهوره . عنه الغموض
  .والتطبيق  يةالنظر  بين التكامل من عانو  أحدث نظري إطار

، حاولتا التأسيس لأطر   العملية و العلمية الناحيتين تناولا بعدين أساسين ة الكفاءة اتخذ موضوع دراس
 :تفسيرية له وكان من نتائجها 

 .المقاربات العملية للكفاءة  - أ

 ءة،الكفا مصطلح استعمال إطار فيالمؤسسات  ممارسات معاينة خلال من عمليا الكفاءة مفهوم تحديد تم
 التباين هذا يتضح و ذاته حد في معنىال في و الاستعمال في كبير تباين وجود إلى الملاحظات تشير و

 .التطبيق و الاستعمال مجالات في الكبير التنوع و التعاريف من كبير عدد وجود خلال من
 و طرقلا في تنوع وجود الكفاءات مجال في المؤسسات تجارب تسرد التي الدراسات أثبتت فقد "  
 التي لمؤسساتا هتماماتا من اقسم يفسر التنوع هذا و بالكفاءات المتعلقة الاستخدامات و ممارساتال

حيث .  )  Pigeyre . 2005: 8( "  ؟ الكفاءة عرفن و حددن كيف :لسؤالل إجابة عن دائما تبحث كانت
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 للخلاف تسوية إيجاد :بمحاولات المؤسسات قامت هنا من و MEDEF الفرنسية المؤسسات حركة قدمت
 بالتعريف الجهود هذه تكللت قد و للكفاءة موحدة تعريف صيغة واعتماد الكفاءة مفهوم تحديد حول القائم
 المهارة " أنها علىللكفاءة محاولة توحيد الجهود حوله حيث عرفت  الفرنسية المؤسسات حركة قدمته الذي

 عمل انجاز على القدرة والذي يشير إلى،   ) Dejoux , C . Dietrich, A.2006 :96(  "   الصحيحة العملية
 Thomson : CSF Air)، وهو التعريف الذي اعتمد لمدة ، وضعت بعده شركة طومسون  سليم بشكل

Sys) المعارف (و) التقنية المعارف ( جمعت فيه بين ، نهجا للتعامل مع الكفاءات م 1996عام  في 
 امفهوم كأنها و عنها تعبر  بل للكفاءة واضحا تعريفا قدمت لم  "لكنها،  ) الشخصية المميزات(،)  الإدارية
 الشخصية المزايا بعض له و إدارية و ، تقنية معارف يمتلك  الذيبأنه  الكفء الفرد توصف حيث امألوف

 . "  بها سيكلف التي الوظائف أداء على تساعده التي المواصفات و
 القدرات استخدام " يجعلها لكفاءةل بوضع تعريف ،  LA.F.N.O.R للتقييس الفرنسية الجمعية ساهمت كما
 ،   ) AFNOR. 1996(" مهنة أو وظيفة لمعايير مناسب نحو على بممارسة تسمح  وظيفية أوضاع في

 الدور و ، المهارات و، المعارف و القدرات من يشير الأول إلى كل ما يلاحظ.وتم تناولها من جانبين 
   . القيم ت والانفعالاو   والدافعية ، الذات صورة والثاني تمثله .الفرد الذي يمثله  الاجتماعي

 ، ومتطلباتها الوظائف تنوع و المؤسسات تطور يسايرحديثا  ياتسيير  نهجا للكفاءة لعمليا البعد هذا سطر
 ادأبع تحديدب لا تسمح وحدها الممارسة لأن ذلك ، المفهوم ضبط و تحديد صعوبةل مقنعا تفسيرا قدم كما

البحث في الدلالات  خلال منتجاوزه  العلمية الدراسات و الأبحاث ما حاولت وهذا عناصرهاو  الكفاءة
 .النظرية للمفهوم 

  المقاربات النظرية للكفاءة  -  ب

ومن  ،كانت نتيجة لخلاصة تجارب وأبحاث قيمة  للكفاءة تعاريففي وضع  الباحثين من اجتهد الكثير
 روادال من عدا اللذان     Phillippe  Zarfianزارفيان  فليب و Guy leBotref ترفو لوب غاي أشهرهم
 بمعنى بالنشاط الكفاءة ربط " يتم أن للكفاءة  في تعريفهلوبوترف قترح اإذ  . الكفاءة موضوع في الباحثين

 . Roy, Guy S( " معطى ظرف في و الفرد به يقوم الذي العمل حدود خارج توجد لا الكفاءة أن

 في فهي تتطلبها التي النشاطات من الواقع في تستخرج مهارة"  بأنها الكفاءة تم وصف و  ) 34 : 2007
 هذه تتبع و "..... على قادرا تكون أن " حيث يعبر عنها عادة بالقول ،"  للنشاطات استعراض حقيقتها
 و وظيفية خبرة ودوج عند تكتسب التي القدرة والمهارة فيه تمتلك الذي النشاط نوع على يدل بفعل العبارة
 معرفة :"بأنها أيضا وصفها كما . المتواصل أو القاعدي التكوين أثناء تعلم موضوع تكون أن يمكن لكنها

 قدرات امتلاك أيضا إنما و المنجز بنشاط المتعلق العمل يتم كيف معرفة فقط ليس بمعنى ،"التصرف
 تعرف ولذلك .المهارات و المعارف خلال من تتطور القدرات هذه و المختلفة العمل وضعيات مع التكيف
 .A( "الطوارئو  المشاكل والتغير، مع التوافق إمكانية إنها أو تكيفا أكثر إجمالية قدرة : "بأنها الكفاءة

2006 : 95 Dejoux, C. Dietrich,(  والتي تقتضي تجنيد جملة من المعرف والمهارات والسلوكات .  
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 بعد ظهور على للكفاءة التعريف هذا الأوضاع الإشكالية ، ساعد السليم التصرف معرفة هي فالكفاءة
 بناء هي إذن فالكفاءة  " الموارد تنسيق و تجنيد معرفة " لوبترف  leBotref أعتبرها حيث للكفاءة جديد
  : بين الملائم التنسيق عن ناتج
   بكفاءة للتصرف اللازمة الموارد -
  . شخص بكل الخاص العمليات مخطط من انطلاقا بكفاءة نفذت التي : الوظيفية المهام أو النشاطات -
 استغلاله يمكن المورد فنفس الذي يتم من خلال التنسيق بين الموارد المختلفة لبناء كفاءات ، :الأداء -

 يوجد الذي الظرف مع تتلاءم كفاءات بناء في تتمثل التنسيق على القدرة و الكفاءات من العديد لتحقيق
  . فيه

  مؤلفاته من العديد خصص الذي،   Philippe Zarifian زارفيان فليب  الاجتماععلم هم باحث كما سا

 عند للمسؤولية تحمله و بالمبادرة الفرد ذأخ " : واعتبر الكفاءة بالكفاءات التسيير للبحث في موضوع
 براعة"  ي، فالكفاءة في نظره ه ), Zarifian 1999:70( " مختلفة  ظروف و مهنية لأوضاع مواجهته

 عندما أكبر صرامةإلى  الاستناد مع المحولة و المكتسبة المعارف على تعتمد التي الأوضاع التكيف مع
  ، ذلك ان براعة التكيف مع الأفراد بتصرفات الكفاءة ربط على يركز ، حيث  "الأوضاع تنوع يزداد

 عند المكتسبة الخبرة خلال من طورتت التي الضمنية و يحةر الص المعارف فعالية تثبت المتغيرة  الأوضاع
 تصبح الإطار هذا في و" .الأوضاع من التعلم ، المبادرة على تؤكد فهي بهذا و المشاكل مواجهة

 .ت الكفاءا لتطوير أساسية شروط الاتصال و المسؤولية تحمل و الاستقلالية
 و الرهانات تقاسم و لأوضاعا نفس حول العمال مجموع حشد على القدرة "بأنها الكفاءة زارفيان يصف كما

فقط ، حيث يهتم  فردية ليست الكفاءة أن إلى منه إشارة يه و ،" تلاؤمها التي المسؤولية بميادين التكفل
 . سواء حد على الجماعية الكفاءة و الأفراد بكفاءة المقاربة الحديثة في التسيير 

 اختلافهما من بالرغم بأنه لنا يتضح فيانزار  و لوبترف من كل قدمهما الذين التعريفين هذين خلال من و
 : التالية العناصر في عموما يتفقان أنهما لاا الطرح في

  :يلاحظ اتفاق الباحثين في جملة من النقاط في تعريفهما للكفاءة يمكن الإشارة إليها في 
  .  بالنشاط الكفاءة ربط - 
  .النشاط  بظروف الكفاءة ربط ـ

 . التيلورية العمل بيئة في يحدث كما بدقة الأوامر احترام و للتعليمات لعمليا التطبيق فالكفاءة هي مهارة
  .في الوضع المفتوح الذي يسمح بالمبادرة وتحمل المسؤولية والابتكار  التصرف معرفة أو هي 

 الشخصية المواصفات و الاستعدادات إلا أنها أهملت في تعريفها للكفاءة  برغم أهمية هذه المساهمات 
  الوظيفي النجاح والمؤثرة في الإفراد بين زيالتمي في المعتمدة المعايير مثلت حتى وقت قريبالتي 

 .بكفاءة الأعمال إنجاز المعتمد على
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 القيام أجل من المستعملة التصرفات و ناحية من تنفيذها المطلوب المهام بين الرابط الكفاءة تشكل  "حيث
 "مرضية بطريقة للتصرف ضرورية الفردية والخصائص المواصفات وتعتبر ، أخرى ناحية  من بها

)Woodruff, 1997 :56 ( ، أن على الذي يؤكد علم النفس به اهتم الذي الكفاءة من الجانب وهو 
 القدرات و العقلية الاستعدادات دور أن غير . الكفاءة اكتساب في هاما دورا تلعب المختلفة الاستعدادات

 غير أي المفاجئات و بالتعقيد تتميز التي بالمهام الأمر يتعلق دماعن خاصة أكثر محورية المعرفية
 .مألوفة أو متكررة أو روتينية

 من أكثر الأشخاص بعض فيها يتحكم التي للسلوكيات فهارس أو قوائم بمثابة الكفاءة يعتبرون فهم لهذا  "
 يتم التصرفات وهذه  ) Woodruff, 1997 : 56(  "معين وضع في كفاءة أكثر يجعلهم مما الآخرين

 فهي الاختبارات أوضاع و التجريب حالات في بالخصوص و للعمل اليومي الواقع في غالبا ملاحظتها
 تمثل إذن فالكفاءة " . المكتسبة المعارف و الشخصية المواصفات و الاستعدادات دمج طريق عن تستخدم
 الوظيفية المهام إدارة حسن اجل من بةالمكتس الخصائص أو الميزات و الفردية السمات بين الرابط الخط

  .) Levy- leboyer , c, 1997 : 42(  "المحددة
  :الكفاءة موارد/ 2- 1- 1

 بالشكل الأعمال إنجاز أجل من المختلفة للموارد تنسيق عملية عن عبارة الكفاءة أن سبق فيما تبين
 و الكفاءة لممارسة نستعمله ما كل نع عبارة هي والتي الموارد من جملة توفر يتطلب إنشاؤها و ، الملائم
مجالات  باختلاف ذاتها الكفاءة مفهوم تحديد و ضبط في اختلفوا مثلما تحديدها في العلماء أختلف التي

 اتيالسلوك و المهارات و المعارف كل " الكفاءة موارد تمثل ففي مجال التربية والتعليم دراستها واستعمالها
 فيها تتحكم أن ينبغي التي فهي بالتالي و، عملا ما نمارس عندما تجنيدها نيمك التي الموازية الكفاءات و
 هذا حسبب التعليم مجال في الكفاءة فموارد ) 30: 2006روجيرس ، ( ة المستهدف الكفاءة اكتساب أردنا إذا

 :نوعان التعريف
 . اتيالسلوك و المهارات و  المعارف مجموع في تتمثل   مادية غير موارد - 
 تحتاج التي الكفاءة بناء عملية في تستخدم التي البيداغوجية الوسائل مجموع في تتمثل : مادية اردمو   - 

 .مادية  غير و ، مادية موارد معا النوعين إلى طبعا
 الكفاءةف  عناصرها تحديد في أو الكفاءة تعريف في سواء أخرى توجهات عرف فقد الشغل ميدان في أما

 .Montmollin( " معينة مهام إنجاز أجل من تستخدم التي طرقوال ، مهاراتوال ، معارفال " تمثلهنا 

M., 1997  :36 (  ، من لمجال الشغل بالنسبة الكفاءة تتكون الأساس هذا على و:  
وتشكل   الأولي التكوين طريق عن عليها والتي نحصل العمل كيفية بفهم تسمح التي:  المعارف - 

 " يعمل هنجعل كيف " تبين التي المهارات
 أن سبق مما نلاحظ و رةالخب خلال من مكتسباتها و المعارف بتسيير تسمح التي و : المعرفة محركات - 

 الفكرية المكونات على فقط اقتصرت قد الكفاءة بمكونات يتعلق فيما العمل و تنظيمال منهج  نظر وجهة
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 تعني فهي اهتمامها لمجال راجع ذلك لعل و كذلك المادية و الذاتية النفسية المكونات بذلك متجاهلة
 المؤسسات بها تعمل التي البيئة أن كما . التعقيد و بالتغيير الغالب في تمتاز التي العمل أوضاع بدراسة
 و المؤسسات تمارسها التي الوظائف و النشاطات بحل وثيقة صلة ذات رقمية بيئة الأغلب على هي اليوم
 ، الذات كمعرفة الأخرى العناصر بعض تجاهلت و بيئةال هذه تهم عناصر على ركزت نجدها لهذا

   .الخ... التصرفات
 و الدراسة مجالات إلى فقط يرجع لا الكفاءة مكونات في الاختلاف بأن يرى من العلماء من هناك و

 Bernard سير برنارد يرى حيث الغرب و الشرق بين الإيديولوجي للاختلاف كذلك تبعا إنما الاهتمام

SIRE  في فالكفاءة. أمريكا و أوروبا بين ألتسييري الفكر اختلاف أساس على تختلف الكفاءة كوناتم بأن 
 :ن مالمدرسة الفرنكفونية تمثل مزيجا  

 النظرية الكفاءة : المعرفة -
 التطبيقية الكفاءة :المهارة -
  الكينونة :اتيالسلوك -
 ) Sire,B., 2000 :36(.  التصرفات و الاجتماعية الكفاءة: الذات معرفة -
  :ن من تتكو  الكفاءات بأن يرى الأنغلوسكسوني الأدب أن حين في .ب
 النشاط بممارسة تسمح التي الطاقات و  الاستعدادات -
-  ، القيمو  التصرفاتك السلوكية: الشخص هيئة أو العام المظهر إلى يشير ذاتي مفهوم هوو   : السلوك -
 فريق في عنصر أو مسئولا كان سواء نفسه هو ما شخص بأن الحسي الإدراك مثل:  الذات صورة- 

 . العمل
 الناتجة للتصرفات عرض عن عبارة إنها خاص ميدان في شخص يملكها التي المعارف هيو : المعرفة  -

 . الخبرة عن
 و التحفيز أو الدفع التألق ، المبادرة ، المثابرة مثل بآخر أو بشكل التصرف  : الشخصية المواصفات -

  المتكررة الداخلية بالقوى قتتعل التي
 . العمل في الأفراد تصرفات و سلوكات تبرر التي  : الدافعية–
 لا فهي الكفاءة عناصر تحديد في الفرنسيين من أكثر توسعوا قد الأنغلوسكسونيين الباحثين بأن نلاحظ و

  المحفزات الدوافع ، القيم مجموعة إلى تتعداها إذ الوظيفية المعارف أو السلوكية الخصائص على تقتصر
 ة:تتمثل في  الباحثين و العلماء معظم عليها أتفق التي و للكفاءة المكونة العناصر أهم وهكذا يتضح أن

 المعارف هذه و ، المعرفة استخدام على أخرى موارد جانب إلى الكفاءة ممارسة ترتكز : المعرفة -1
 إطار في تتطور و تولد ما غالبا هي و لعملبا القيام لأجل ضرورية فهي جماعية أو فردية كانت سواء

 هي و الكفاءة لبناء الأساسي المورد تعتبر لهذا  )Bordéres.c. Panisse, G.2003 :1( الوظيفي النشاط
 . المعرفة مكونات أو عناصر عن عبارة تكون ما غالبا التي الموارد باقي أساس
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 أي، الواسع بمعناها للمعارف دمج نظام :"بكونها  الكفاءة  Florent chenu شنو فلورن عرف حيث
 نتيجة  الأداء في الفعالية تحقيق على تساعد و تسمح التي ، إلخ... السلوكات ،المهارات المعارف
 ، )Chenu,F .2005 : 208("  الوظيفي المحيط في المسطرة الأوضاع مع مقارنة العمل في حقيقية وضعية

 و الضمنية المعرفة تشمل و، للكفاءة الأساسي المورد هي المعرفة أن على يؤكد التعريف بهذا هو و
 يوجد أنه حيث الكفاءة مكونات"  أهم من  تعد صريحة أو ضمنية كانت سواء المعرفة و،   "الواضحة

 للحصول الأساسي المعيار كانت فلقد ، ) 26 :2006عبد الستار وآخرون ،"(  كفاءة كل وراء معرفة دائما
 أو شفهية كانت سواء اختبارات تجري كانت ما غالبا التوظيف، و الانتقاء عملية خلال و الوظائف، على

 النظر وجهة مع يتماشى هذا و . للوظيفة المرشح للشخص المعرفي المستوى خلالها من يختبر كتابية
 اكتساب و بها، ترتبط التي الوظيفية الوضعيات و الصحيحة المعرفة بين صلة بوجود تقر التي التقليدية
 : في ما كفاءة ممارسة تتطلبها التي المعرفة تتمثل و المعارف

 بكفاءة التصرف في الفرد عليها يعتمد التي الملموسة غير الموارد أهم من تعتبر  والتي:  عامة معرفة -
 الأولي التكوين أثناء كذلك و ،المعاهد الجامعات بالمدارس، النظامي التعليم خلال من عليها يتحصل و

  . ) Lebotref, G. 2000 : 50( هدمعافي ال
 :ومنها   المتخصصة أو الخاصة المعرفة -
 من جملة تتطلب مهنة أي ممارسة أن به المسلم من بات لقد : المتخصصة التطبيقية النظرية معرفةال -

 : منها  المهنة هذه حول التطبيقية و النظرية المعارف
 الخارجية و الداخلية البيئة حول معارف في المعارف هذه تتمثل : الوظيفي بالمحيط الخاصة المعرفة-

 . المهني المسار و الخبرة خلال من الخصوص على اكتسابها يتم و ، الوظيفي للنشاط
 بتحديد تسمح التي الإجرائية العملية المعرفة هو المعرفة من الثالث النوع : الإجرائية أو العملية المعرفة - 

 و الطرق و، الإجراءات مجموعة تمثل إنها ، ما بنشاط القيام حلمرا و خطوات أو " العمل كيفية
   " تسلسل في مرتبة بالإنجاز المتعلقة التعليمات جملةأو ، العملية الخطوات

 المهارة و ،  savoir fair  العمل كيفيةمعرفة  أو تشير المهارة إلى معرفة كيفية التصرف : المهارة -2
 أي من أكثر لإنجاز العمليبا مرتبطة هي و الخبرة خلال من كتسبةالم السهولة بعض و التعود تقتضي
  La rousse قاموس في ورد لقد و ، العوائق من صالتخل على القدرة أيضا تشتمل أنها ذلك ،آخر شيء
 Hachette قاموس عرفها حين في،  الخبرة و من الممارسة تأتي التي بالجدارة كثيرا ترتبط المهارة بأن
 لهذا و،  المهني أو الفني المجال في الخبرة خلال من المكتسبة أو عليها صلالمح الأصلية ةالجدار  بأنها
 و بناء عملية تحتاجها التي المهارة تنقسم العموم على و الكفاءة بناء في فعال و أساسي عنصر فهي

  :إلى الكفاءة ممارسة
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 او  العملية النشاطات تنفيذ و بمعالجة لهم تسمح بالأفراد مرتبطة معنوية مهارة هي و" : العملية المهارة - 
 مثل تطبيقية يدوية فعلية ممارسة تتطلب التي أي "نسبيا المحصورة الوظيفية الأعمال إنجاز بقدرات تتعلق
 . ميزانية مخطط إعداد على قدرة ، شبكة ضمن يعمل حاسوب استخدام على العامل قدرة
 الأعمال إنجاز في سواء تستخدم أن الممكن من التي لفكريةا العمليات عن عبارة هي :المعرفية المهارة - 

 البرهان الاستقرائي، الاستنتاج تعقيدا الأكثر العمليات في أو إلخ...التحديد ، المقارنة ، كالعد البسيطة
 . إلخ .... شروط بدون البرهان الاستنتاج، الاستقراء ، الفرضيات وضع

 التعاون تحقيقب تأكيد بكل تسمح القدرات هذه و التعاون خلق لىع القدرة هي وظيفتها : الاتصال مهارةـ 
 الاتصال) الخارجي محيطها( مع أو ) الداخلي الاتصال( المؤسسة أفراد مختلف بين سواء الفعال

   .في فريق العمل، والقدرة على الجماعي العمل مهارةو  التفاوض و الإصغاء، ومن أهم شروطها الخارجي
 غير مواردال من الثالث المورد التصرفات أو السلوكات تعتبر : الفردية ائصوالخص التصرفات -  3

   .المهارة و المعرفة  السابقين العنصرين عن أهمية يقل لا، الكفاءة بناء في تأثير لها التي الملموسة
 يامالق في  قياسها يمكن ملاحظة بطريقة تساهم التي المزايا " أنها على الكفاءة إلى ينظر كان فإذا

"  المؤسسة طرف من المنتظرة المسطرة الأهداف و المهام إنجاز أجل من اللازمة بالعروض
Bierendouck,2006 :7)  ( ،  أتوا الكفاءة مفهوم تحديد على عكفوا الذين الدارسين و الباحثين أغلب فإن 

 لأنصار بالنسبة خاصة و الكفاءة بناء موارد و عناصر كأحد الفردية السلوكات أو التصرفات ذكر على
 إجمالية قدرات المرئية غير الداخلية للطاقات مرادف السلوكية للمدرسة بالنسبة فالكفاءة، السلوكية المدرسة
 . الجديدة الأوضاع من نهاية لا ما مع المتطابقة التصرفات من نهاية لا ما بإحداث جديرة
  : الكفاءة خصائص/ 4- 1- 1

 : التالية العناصر يف مميزاتها و الكفاءة خصائص تتحدد
  عملية عن عبارة الكفاءة  -1
  نظام عن عبارة الكفاءة  -2
  مواردها تعدد  - 3
  بالنشاط ارتباطها -4
  الترابط و التناسق-5
  : الكفاءات أنواع/ 2- 1

 اعتمد لقد و للكفاءة كثيرة تقسيمات وجود في كبير بشكل و ساهم الكفاءة وصفات خصائص تعدد إن
 : منها نذكر معايير و أسس عدة على الكفاءة تصنيف في العلماء

  : المستوى أساس على  التصنيف/ 1- 2- 1

 هدف تحقيق بغرض يجتمعون الذين الأفراد من مجموعة من المؤسسات تتكون : الفردية الكفاءة-أ
 لكفاءاته الإنتاج جماعة إلى ينظم ) خارجها من أو المؤسسة داخل من( شخص هو ،والفرد مشترك
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 منصب فيه منهم واحد لكل التنظيم أفراد هم الجماعات هذه يشكلون الذين الأشخاص معظم و ، خاصةال
 تتطلب يشغلونها التي المناصب فإن للمؤسسة التنظيمي الهيكل في الأفراد مستوى كان فمهما خاص عمل
 . المؤسسة أهداف معها تتحقق بصورة مهامهم لأداء الكفاءة من معين حد
 أو جمع عملية من أكثر تتطلب أنها غير الفردية الكفاءات من تشكيلةالتي تمثل  جماعيةال الكفاءة-ب

 التي المهنية المجموعة تنظيم و الفردية الكفاءات بين الموجود التآزر و التعاون نتيجة فهي"   إضافة
 و أفرادها وعمجم بين الموجودة العلاقة هو الجماعية الكفاءة بناء فأساس ،النتائج تحقيق عملية تسهل
  التعاون في الرغبة مع التعاون على القدرة و، التعاون كيفية معرفة لاجتماع كنتيجة تعتبر أن يمكن التي
 الأفراد كفاءات مجموع على تقتصر أن يمكن لا الفريق كفاءة ": بأن فيلوبوتر  يرى الإطار هذا في و، 

 و، للخبرات انصهار فهي الأفراد كفاءات بين ائمالق التفاعل بجودة كبير بشكل ترتبط إنها يشكلونه الذين
 .  "الجماعي التدريبو  الحقيقية للتجارب

  : الاستخدام مجالات أساس على الكفاءةتصنيف / 2- 2- 1

 تساعد أن شانها من التي الكفاءات من جملة إلى شك لا و تحتاج فإنها الممارسة الوظيفة كانت مهما
 :إلى الاستخدام مجالات أساس على الكفاءة تنقسم لهذا و لوظائفا لهذه الفعال و الجيد الأداء على

 على للدلالة المجالات و الميادين من العديد في العامة الكفاءة مصطلح يستخدم : العامة الكفاءة -أ
 أو نوعها كان أي النشاطات و الأعمال لأداء اللازمة السلوكات و المهارات و العامة المعارف مجموع
  .ا مجاله

   . المهام من محدد بنوع لارتباطها ذلك و النوعية الكفاءة أيضا عليها يطلق التي و :الخاصة الكفاءة -ب
 من أنواع ستة تأكد وجود بعد أن المؤسسة توجهات الملائمة فإن ذلك يعتمد على مقاربةال اختيارأما 

 : في تتمثل و الكفاءات تسيير في عليها  ديعتم التي المقاربات
  . العلم و عرفةالم مقاربة- 
 المهارة مقاربة- 
 السلوكات مقاربة- 
 . التصرفات ، المهارات ، المعرفة إدماج مقاربة- 
 . المعرفية الكفاءات مقاربة- 
  . النشاطات مقاربة- 
 أن يجب لهذا و ،لها بالنسبة الكفاءة ماهية و مفهوم مع تتماشى التي المقاربة على تعتمد مؤسسة كل و

  . مستوياتال كل في عليه متفق المعتمد الكفاءة مفهوم يكون
  . المطلوبة الأساسية الكفاءات تعين : الأولى المرحلة -
 ) .مصفوفة الكفاءات (  المطلوبة الكفاءات مرجع إعداد : الثانية المرحلة- 
  .المطلوبة  الكفاءات تحديد : الثالثة المرحلة -
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 : المنتقاة والكفاءات المطلوبة الكفاءات بين الفارق تعديل و ضبط : الرابعة المرحلة-
 .المقاربات المعاصرة  - الكفاءات تطوير و تنمية  /3- 1

 متواصل يد تجد و تنشيط إلى ،تحتاج يؤديه الذي العمل و الفرد بين متبادل تأثير ذات مستمرة علاقة ثمة
 الفرد مهارات ،و فالمعار  تقادم ذلك على يترتب قد المستوى بذات و الدائرة نفس في تدور تركت إذا فهي

 أنه و ،خاصة به توجد الذي الواقع مواجهة عن عجزها و انكماشها و تقلصها ربما و صلاحيتها، عدم و
 كفاءة تطورت و نمت كلما الفرد كفاءة ارتفعت كلما لهذا السريع و المستمر التطور و بالتغير يتميز

 . ككل المنظمة
 : الكفاءات تنمية ماهية /1- 3- 1

 على مجبرون فهم الحالية لمناصبهم مزاولتهم بداية عند الموظفين و العمال مؤهلات و توىمس كان مهما
 عملية تعني فبينما التطوير و التدريب التعلم و خلال من جديدة أشياء تعلم و مهاراتهمو  معارفهم تطوير
 ،فعملية الحالية الوظيفة في لهم الموكلة المسؤوليات تنفيذ من يتمكنوا حتى العاملين بتأهيل التدريب
 و بأدوار القيام من تمكنهم التي اللازمة الخبرة و المهارات و المعرفة الأفراد بمنح تعنى التطوير

 و للمؤسسات الشاغل الشغل هو الكفاءات تطوير بذلك يصبح و ، أكثر متطلبات ذات و أكبر مسؤوليات
 أثناء عليها نحصل عندما تبدأ بها صةخا حياة دورة لها كفاءة كل " أن و خاصة سواء حد على الأفراد

 . تطويرها يتم لا عندما أي  " بها الاعتناء يتم لا عندما تفقد و ما نشاط ممارسة
 ، المهاراتو  المعارفو  الموارد من مجموعة تجنيد على القدرة هي سابقا ذكر ما حسب الكفاءة كانت لما و

 فمن التطور سريعة و التغيير شديدة كذلك و مفاجئة و معقدة لأوضاع الفعالة للمواجهة السلوكيات
  .  متطورة كذلك الكفاءة تكون أن إذن أيضا الضروري

 وضع و التكامل و الاندماج عبر تتحقق إنما المقادير هذه كمية زيادة خلال من تتم لا "التطوير عملية و
 التجربة خلال من تمي أن يمكن هذا و ،) Perrenoud,1996 :33( "الأوضاع مع تناغم في الموارد هذه

التي لا  الكفاءات بناء في طويل باع لها الواقع أرض في المكتسبة الخبرة أن أثبتت الواقعية ،فالتجارب
 . تنميتها و بتقويتها الخبرة مو تق فطرية صفات تمثل

 و سواء حد على تؤسساالم و الأفراد طرف من المبذولة الجهود جميع هي الكفاءات تطوير أنلذلك ف
 هي تحتاج التي و الكفاءة منها تتشكل التي الموارد مختلف بين الترابط و التنسيق زيادة إلى ميةالرا

 مما ) ،السلوكات ،المهارات المعارف( بالأفراد منها المتعلقةتلك  خاصة تنمية و ريتطو  إلى الأخرى
 . متوقعةال وغير ةالمفاجئ ، المعقدة الوظيفية الأوضاع و الظروف مع تتلاءم كفاءات بناء في يساهم
 فخلال المختلفة أنواعه من جديد نوع باعتباره التكوين تاريخ في جديدة مرحلة يقدم الكفاءات فتطوير
 : هي التكوين أنواع من نوعين بين التمييز يمكن الوظيفية الرحلة
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 إدماج في ايأساس اعنصر  يمثلالذي  المؤسسة إلى الدخول قبل يتم الذي : الابتدائي أو ألتأهيلي التكوين
 المؤسسة عن المعلومات ،مع المطلوبة الاتجاهات و اللازمة المهارات إكسابهم خلال من الجدد الموظفين

 الخ...الأداء قواعدو  ، الإنتاج طرقو  بها العمل نظام و
 و الجديدة المعارف توفير خلال من الجديد و القديم بين الفجوة لسد النوع هذا يسعى: المستمر التكوين

 الحصول باكتساب يتشكل التكوين مفهوم أين الموظف حياة طيلة يستخدم هو و المهارات ترقية و دةزيا
 المسار بداية في المؤسسة طرف من المعطى بالتكوين لا و الأساسي بالتكوين لا تقارن لا كفاءات على

  . يرافقه إنما العمل يسبق لا التكوين أخرى بعبارة المهني
 مجال إلى الدخول بلق لا يتم لا الكفاءات تطوير " أن حيث كلية جديد توجه هوف الكفاءات تطوير أما

 . " طريقه عن و نفسه العمل خلال تتم أو تكون لكنها و المهني المسار أثناء أو خلال لا و العمل
 :  الكفاءات تطوير استراتيجيات تنمية و /2- 3- 1
 :التكوين الإطلاق ىعل أهمها طرق عدة باعتماد الكفاءات تطوير عملية تتم
 بالمعلومات الموظف لتزويد الهادفة الجهود مجموعة هو التكوين أن عليه المتعارف من  :التكوين-أ

 في أعلى مستوى ذات أعمال لأداء تأهيله أو الحالي عمله أداء في المهارة تكسبه التي المعارف
  .المستقبل
 أو الحالي العمل في الضرورية الكفاءات نميةوت تطوير على العامل يساعد أن شأنه من إذن فالتكوين

 على للسيطرة الضرورية الكفاءات إنتاج هي للتكوين غايات أو أهداف أهم وأن خاصة ، المستقبلي
  ،الوضع القائم والمستقبلي  يتلاءم بما تطويرها و مهنية أوضاع

 التكوين بأن ذلك ينبغي التأكيدالموجودة ، ل الكفاءات و المطلوبة الكفاءات بين الفجوة سد فهو يسهم في
 بالتحديد و بالأفراد الخاصة الموارد على أكبر بدرجة تعتمد كونها الكفاءات لتطوير الوحيدة الوسيلة ليس
 و الكفاءات لتطوير أخرى وسائل على الاعتماد من لابد كان لهذا ، المهارات و المعارف اكتساب على
 : بينها من التي
  .مع الآخرين  لخبراتا تبادل و الملاحظة -ب
  . التطوير و البحث نشاطات نوعية تحسين و الإبداع و نقدلا روح تطويرو  : ةيلنوعا تحسين عمليات- ج 
 و المتربصين إدماج و التكوين مساعدة ، البحث، الخبرات توزيع : المهارة و المعرفة نشر عمليات -د

 . المؤسسة في المؤهلين غير الأفراد
  .القرارات   اتخاذ في ادفر الأ إشراك على واسع بشكل تعتمد التي : ركيةالتشا الإدارة - ه
 : الكفاءات وتطوير تنمية موجبات / 3- 3- 1

 في حدتها زادت قد و الشغل عالم اهتمامات قلب في الدوام على كانت الكفاءات تطوير و اكتساب عملية
 عوامل ، البيئة خاصة عوامل إلى انقسمه أن يمكن التي و عوامل عدة إلى راجع ذلك و الراهن وقتنا

 :العامل بالأجير خاصة عوامل و بالمؤسسة خاصة



 كفاءات التسيير ، جولة في إطار المفهوم تنمية                                                                                  الفصل الرابع 

 

115 
 

 التكوين على تجبر المنتظرة التي المستقبلية التغيرات و للتكنولوجيا السريعة التطوراتك:  ةيالبيئ عواملال -
 حيازة نحو السباق صبحأإذ  التنافس اشتدادو  . المستقبلية بالاحتياجات التنبؤ و الأداء لتحسين التطوير و

 التي الكفاءات على ذالاستحوا إلى تسعى فهي ذلك أجل ومن للمؤسسات الشاغل الشغل التميز مصادر
 يعد حيث ةسبالمؤس المتعلقة العواملومنها أيضا  . منافسيها على السبق لها وتحقق تميزها أن شأنها من

 وجود : أهمها أسباب لعدة ذلك و ساسيالأ رهانها بها الموجودين عمالال كفاءات تطوير و اكتساب
 طلبات مستوى ،ارتفاع المنافسة اشتداد و بالعولمة تمتاز باستمرار تتغير اقتصادية بيئة في المؤسسة
 محتوى في و التنظيمات في الحاصلة التغيراتإلى جانب  .) المنتجات و الخدمات جودة( الزبائن

  .واتساعها  العملتعقيد أوضاع ، التي ساهمت في  ومتطلبات أدائها  الوظائف
 و الوظيفية الحياة إلى دخوله ذمن الكفاءاتمن  مال أسر   يمتلك در ف كل : لفردبا المتعلقة العوامل -

 ، بسبب العمل بها ينجز التي الطريقة في السريعة التغيراتللتكيف الدائم مع  هتطوير  على يعمل وعليه أن
 لذلك لفترات وأوضاع قادمة ضرورية و نادرة فالكفاءات لرأسمالا هذا تشكل التي الكفاءات طبيعة تغير
  .وتنميتها  تطويرها ينبغي

 :  الكفاءات تنمية عملية مراحل /4- 1-3
 الكفاءات تطوير مشاريع تبنى فالمؤسسة ، مشروع بدون المؤسسة كفاءات لثروة حقيقي تطوير هناك ليس

 الخاصة الكفاءات تطوير بمشاريع دراية على ونتك أن المؤسسات على يجب لهذا و الأجراء كذلك و
 دراسة جانبهم من الأفراد على و الكفاءات تطوير و اكتساب في الاستثمار إلى تحفزهم أن و بالأفراد
 أو ف اختلا وجود إمكانية تنفي لا المعرفة هذه و فيها المساهمة طريقة في التفكير و المؤسسة مشاريع
 الأهداف فيه تجمع مشترك بمشروع للخروج بناء حوار بتأسيس محتس لكنها و الأهداف في تضارب
 .بالمؤسسة المتعلقة بتلك الفردية

 مشتركة مسؤولية الكفاءات تنمية مشروع ى أنإل سبقت الإشارة : الكفاءات تطوير مشروع متطلبات -
 بين الاتفاق هو التطوير مشروع لنجاح شرط فأهم : " لذلك و هدف للتطوير،ك فرادالأ و المؤسسة تضع

 :  بدوره يتطلب الذي و مشترك مشروع على الأجراء و المؤسسة
  . الفردي بالتطور التنبؤ-
  . التطوير عملية في العامل ، ،المدير المؤسسة مسؤوليات تحديد-
 فرص و ، للتعلم الضرورية الأنظمة ، المعلومات ، المادية الوسائل: للتطوير المناسبة الأجواء توفير-

 و اكتساب في الاستثمار إلى العمال لدفع الإدارة طرف من الملائمة المحفزات تقديم جانب إلى،  (يرالتطو 
 . للتطوير المؤسسة مشروع في المشاركة و الكفاءات تطوير

  .Batal,c & All,.1998)  ("  بالتطوير ةنيالمع الكفاءات تحديد- 
 خلال من الكفاءات تطوير مشروع راحلم هملأ عرض يأتي فيما و التكوين هيلذلك  طريقة أهم إن

 :هي و التكوين عملية
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 بتحديد العمال و المؤسسة من كل تقوم حيث المشروع أهداف تحديد فيها يتم و :التمهيدية المرحلة- 
 الاستعداد . الحالية المهام في الأداء تحسين :مثلا التطوير و بالتكوين يتعلق فيما احتياجاتهم ماهية

 . الطويل المدى على الوظيفي المسار مخطط إعداد ليةالمستقب للتحولات
 . التطوير أولوية لها التي الكفاءات تحديد - 
  . المسؤوليات و الأدوار توزيع و تحديد - 
  . التكوين لعملية الزمنية الفترة تحديد - 
  . التطوير في المستخدمة الأدوات و وسائل تحديد - 
  .التكوين أو التطوير ميزانية تحديد - 

 المهارات( بالأفراد المرتبطة الموارد على تقتصر التكوين عملية تعد لم التنفيذ مرحلة: الثانية المرحلة
 هذه بين الربط و التنسيق بعملية العصر مع تماشيا و اليوم لتهتم ذلك تجاوزت أنها بل ) ،المعارف

 3 :يلي ما التكوين خلال من الكفاءات تطوير عملية تتضمن لذلك و الموارد
 . الملائم التصرف على المساعدة) التصرفات ، المهارات ، المعارف ( الموارد اكتساب
 إعداد( الوظيفية للمتطلبات الملائمة الإجابات تجهيز و لبناء الموارد هذه ربط و تنسيق على التدريب
   . إلخ... ما، حدت مواجهة مشكل، حل نشاط،

 . لتعلم حقيقية أهداف اقتراح- 
  . التحويل و التفكير على ةالقدر  تطوير- 
 .  للتعليم التعلم على القدرات تطوير- 

 طرقهم اكتشاف على المتعلمين بمساعدة التعلم تعلم على القدرة تطوير في يساهم أن يمكن فالتكوين
 . التعلم في الخاصة
 برامج عن بعيدا الذاتي التعلم على الأفراد تشجيع خلال من ذلك و : الذاتي للتعلم المناسبة المكانة إعطاء
 و البصري السمعي أجهزة استخدام خلال من الفردي التعلم الممكن من أصبح حيث الرسمية التكوين
  . الخ...بعد عن التعليم

 . الكفاءات تسيير عمليات إدماج : الثالثة المرحلة -
 ثلاث هناك و مليةالع هذه تقييم يتم التكوين عملية نهاية بعد التكوين نتائج تقييم  :الأخيرة مرحلةال- 

 :هي و التكوين عملية نتائج تقييم مستويات
 في استخدامها تم التي و المنشاة الكفاءات تقييم  .التكوين نهاية في ) القدرات المعارف،( مكتسبات تقييم

 النتائج هذه مقارنة تتم و وحدة أداء على الحاسمة آثارها تقييمو  .  نشاطات شكل على و العمل وضعيات
 المشاريع في تجنبها التي و ككل المشروع في الضعف نقاط أو النقائص لتحديد المسطرة هدافالأ مع

 .القادمة
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 فيها تزداد بيئة في ساسيالأ الرهان هو فقط الكفاءات امتلاك يعد لم : الكفاءات تنمية أهمية /5- 1-3
 تتجه حياتها دورة لأن ثم ، اددتع و ااختلاف أكثر و، تعقيدا أكثر لتصبح تتجه الكفاءة لأن لكذ  التنافسية

 على يعملوا أن سواء حد على ريالأج و المؤسسة فعلى لهذا القصر نحو التغيرات تسارع تأثير تحت
 : تمكن التي الكفاءة تطوير
 مختلف مع التكيف على القدرات تطوير من المؤسسات يمكن الكفاءات تطوير  :للمؤسسة بالنسبة

 الميزة تحقيق و التطورات مسايرة المجالات شتى في الحاصلة يراتالتغ فيها تتسبب التي المخاطر
 . الكفاءات أحدث و لأفضل الدائم امتلاكها بفضل التنافسية
 تتمثل التي و نتائج من تحققه ما خلال من للأجراء بالنسبة الكفاءات تطوير أهمية تنبع : للأجراء بالنسبة

  .الاستقلالية و المسؤوليات تحمل على قدراتهم ةزياد  ،المهني التقدم أو الوظيفي التطوير في
 ) الإطار المؤسساتي (  دوليالمنظور في التنمية الكفاءات / 4- 1

نحو وضع أطر ملائمة لتنمية كفاءات العنصر البشري وتأهيله تأهيلا  توالمنظماسعت الدول والجماعات 
توحيد الرؤى والسياسات  إطار، وفي  ملائما لمتطلبات الوظائف والمهن استجابة لتغيراتها المتسارعة

بتأثير من العولمة الكاسحة كان من الضروري تحديد إطار دولي ملائم تنتظم من خلاله جهود المؤسسات 
والحكومات في الموضوع ، وهكذا قدمت منظمة العمل على سبيل المثال في مؤتمرها العام المنعقد بجنيف 

سساتي ،حثت الحكومات والدول على العمل في حدوده نموذجا لإطار عملياتي مؤ  2004شهر جوان 
 المتواصل والتعلم والتدريب التعليم "بأن البشرية، والذي تم الإقرار من خلاله  الموارد وتدريب تنمية بشأن
 إلى بالنظر سيّما ولا برمته، والمجتمع والاقتصاد والمنشآت الناس مصالح تعزيز في بيرك حد إلى تسهم

 ("المستدام الاقتصادي والنمو الاجتماعي والإدماج الكاملةلكفاءة ا يققتح في المتمثل الأساسي التحدي
OIT,2004 :6)،  والتدريب التعليم لتعزيز بالاستثمار الحكومات فتقوم "،المتواصل بالتعلم لإلتزامل يدعوو 

 المتاحة فرصال باستخدام الأفراد ويقوم مستخدميها، بتدريب لمنشآتا تقوم و المستويات، جميع على
 ولكنها أساسية أمور المتواصل والتعلم والتدريب التعليم"  بأن يعترف و المتواصل، والتعلم والتدريب للتعليم

 تشكل وأن متسقة تكون أن بالتالي وينبغي مستدامة، واجتماعية اقتصادية تنمية لضمان بذاتها تكفي لا
( "  الشاملة العمل سوق وبرامج وسياسات لاجتماعيةوا الاقتصادية والبرامج السياسات من يتجزأ لا جزءاً 

OIT ,2006 :6  ( .  
شملت التوصية كل المجالات التي بإمكانها تغطية موضوع تطوير وتنمية الكفاءات الفردية والجماعية 

 :كالتالي  )بتصرف( بعاد ومجموعة من الإجراءات نورد بعضا منهاضمن تسعة أ
التعاريف و   فالهد ونطاق التطبيق   أولاً   -

 الموارد وتدريب وتعليم لتنمية وطنية سياسات وتستعرض وتطبق الدول تضع أن ينبغي :الأهداف -1
  . الأخرى والاجتماعية الاقتصادية السياسات مع ومتكاملة متماسكة تكون البشرية،
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 ماتالحكو  جانب من صريح التزام على المتواصل التعلم تحقيق يقوم أن ينبغي: نطاق التطبيق  -2
 تدريب مجال في المنشآت جانب ومن المستويات؛ جميع على والتدريب التعليم تعزيز مجال في للاستثمار

 . المهنية ومساراتهم قدراتهم تطوير مجال في الأفراد جانب ومن مستخدميها؛
  : المفاهيم  -3
 والمؤهلات؛ اتالكفاء تنمية بهدف الحياة طوال المنفذة التعلم أنشطة جميع " المتواصل التعلم"- 
 . محدد سياق في ويطبقها المرء يملكها التي والدراية والمهارات المعارف " الكفاءات" - 
 أو الدولي المستوى على بها المعترف الفنية أو المهنية العامل قدرات عن سمير ال التعبير "المؤهلات" - 

 . القطاعي أو الوطني
 فرص من الاستفادة على الفرد قدرة تعزز والتي للنقل لقابلةا والمؤهلات الكفاءات " للاستخدام القابلية" - 

 وبين المنشأة داخل التقدم وتحقيق عليه، والمحافظة لائق عمل ضمان بغية المتاحة والتدريب التعليم
 . العمل سوق وظروف التكنولوجيا تغيرات مع والتكيف الوظائف،

 :نأ شأنها من البشرية، الموارد وتدريب لتنمية سياسات -4
 العامة السياسة مجال في تدابير مجموعة من جزءاً  وتكون للاستخدام؛ والقابلية المتواصل التعلم تسهيل- 

 . مستدامة واجتماعية اقتصادية تنمية تحقيق عن فضلاً  وآمنة جيدة وظائف إيجاد إلى تهدف
 في المستدامة لاقتصاديةا التنمية على زكوتر  والاجتماعية الاقتصادية للأهداف متساوياً  اهتماماً  تولي -

 الكفاءات تنمية عن فضلاً  والمهارات، المعارف على القائم والمجتمع بالعولمة المتسم الاقتصاد سياق
 وتخفيف الاجتماعي والإدماج الاجتماعية التنمية وتحقيق الوظائف على والحفاظ اللائق العمل وتعزيز

 .الفقر حدة
 اللائقة الوظائف توفير عن فضلاً  الاقتصاد ونمو والإنتاجية نافسيةالت والقدرة الابتكار أهميةعلى  دكتؤ  -

 ذلكك جديدة نهجاً  ويقتضي للعمالة جديدة فرصاً  يخلق الابتكار أن إلى بالنظر للاستخدام، الناس وقابلية
 . الجديدة المهارات على الطلب استيفاء بهدف والتدريب للتعليم

 تكنولوجيا استخدام أجل من اللازم الأساسي الهيكل في والخاص العام الاستثمار وتواصل تشجع -
 مجال وفي التدريب، لأغراض الحواسيب وبرامج معدات وفي والتدريب، التعليم في والاتصالات المعلومات

 التعاون؛ على القائمة والدولية والوطنية المحلية الشبكات باستخدام وذلك والمدربين، المدرسين تدريب
  : أن للدول ينبغي -5
 ضمان إلى الاجتماعيين اءكالشر  مع بالتعاون وتسعى للجميع حق والتدريب التعليم بأن تعترف - 

 . المتواصل التعلم فرص على الجميع حصول
 . للتعليم وطنية إستراتيجية الاجتماعيين اءكالشر  ةكبمشار  تحدد -
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 على التدريب لسياسات شادياً إر  إطاراً  وتضع وطنية إستراتيجية الاجتماعيين، اءكالشر  ةكبمشار  تحدد -
 لتعزيز - المنشأة مستوى وعلى والقطاعي والمحلي والإقليمي الوطني المستوى على - المستويات مختلف
 . الاجتماعي الحوار

 فرص خلق إلى الرامية الاستراتيجيات و للسياسات بةكموا البشرية الموارد وتدريب تنمية سياسات تجعل -
 . والاجتماعية والضريبية الاقتصادية السياسات قبيل من الاقتصادي، والنمو العمل

 التعليم مجال في الاستثمار على المنشآت تشجيع  إلى تؤدي حوافز وتقدم عامة اقتصادية بيئة تخلق -
 في ةكالمشار  يةنإمكا ومنحهم المهنية، ومساراتهم قدراتهم تطوير على الأفراد تشجيع عن فضلاً  ، والتدريب

 . ذلك على وحفزهم والتدريب التعليم برامج
 . الوطنية والممارسات الظروف مع شىايتم التدريب، لتقديم ملائم نظام وضع تسهل- 
 بالعمل، الالتحاق على السابق والتدريب التعليم مجال في الاستثمار عن الأساسية المسؤولية تتحمل- 
 تعليم لتقديم أساسية بأهمية يتسم أمر لائقة ظروف ظل في المؤهلين والمدربين المدرسين عمل بأن قروت

 . المهنية والكفاءات العلمي التحصيل من عالية درجات بلوغ على والبالغين الأطفال لمساعدة جيد
 جعل على الاستخدام الاتكوو  المنشآت وتساعد المتواصل التعلم لتسهيل وطنياً  مؤهلات إطار تضع -

 والمسار للتدريب اختيارهم في الأفراد إلى يهاتالتوج وتقدم عليها الطلب مع يتناسب المهارات عرض
 هذا يكون أن وينبغي ا،سابق المكتسبة والخبرات والكفاءات والمهارات بالمعارف الاعتراف وتسهل الوظيفي
 والمحلية الإقليمية بالفوارق يعترف وأن العمل سوق في والاتجاهات التكنولوجيا تغير مع متجاوباً  الإطار

 . الوطني المستوى على ةلشفافيل إغفال دون
 والمحلي والإقليمي والوطني الدولي (المستويات مختلف على التدريب بشأن الاجتماعي الحوار تعزز - 

 ) . المنشأة مستوى وعلى والقطاعي
 ثانياً   - وضع وتنفيذ سياسات التعليم والتدريب  

 من المزيد بتحقيق فيه تلتزم دريبوالت للتعليم منسقاً  نظاماً  وتحفظ تنشئ أن الأعضاء للدول ينبغي -6
 التعليم توفير لىع للحكومة الأساسية المسؤولية تراعي و المتواصل التعلم مفهوم ضمن ، التحسينات
 . بالعمل الالتحاق على السابق والتدريب

 المعارف فيه وتندرج الإلزامي الأساسي التعليم بالعمل الالتحاق على السابق والتدريب التعليم يشمل -7
 . والاتصالات المعلومات لتكنولوجيا السليم والاستخدام ابسوالح والكتابة بالقراءة والإلمام الأساسية

 من أساسياً  مبدأ ذلك بوصف التدريب مجال في الاجتماعي الحوار تشجع أن الأعضاء للدول ينبغي -8
  . التكاليف وفعالية الجودة وتوفير لبرامجل ملاءمةال النظم استحداث أجل
 والقطاعات والأقاليم للبلدان بالنسبة مرجعية معالم بمثابة والتدريب التعليم في الاستثمار اعتبار ينبغي -9

 .  للمقارنة القابلة
التدريب و السابق على الالتحاق بالعمل    ثالثاً   - التعليم 
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 : أن للدول ينبغي -10
 الجميع حصول فرص وتحسن العملب الالتحاق على السابق والتدريب التعليم عن بمسؤوليتها تقر -

 . للاستخدام القابلية لتعزيز عليهما
 . والتدريب التعلم مجال في الجديدة والاتصالات المعلومات تكنولوجيا الإمكان، قدر تستخدم، -
 والاستخدام، الوظيفي والمسار العمل وسوق الوظائف عن والإرشاد والنصح المعلومات تقديم تضمن - 

 من وغيرها بالعمل المتصلة القوانين بموجب المعنيين جميع التزامات و حقوق عن تمعلوما جانب إلى
 . العمل تنظيم أشكال

 . جودتها من دكوتتأ بالعمل الالتحاق على السابق والتدريب التعليم برامج ملاءمة تكفل -
 المهارات لتطوير الملائمة الفرص توفر بحيث المهنية والتدريب التعليم نظم وتعزيز وضع تضمن -

  . اعتمادها و العمل بسوق المتصلة
فاءاتك العمال المستخدمين والعاطلين عن العمل   رابعاً   -تطوير 

 : أن للدول ينبغي - 11
 التي المهاراتالكفاءات و  في للاتجاهات متواصل تحديد إجراء الاجتماعيين اءكالشر  ةكبمشار  تشجع -

 . برمته تمعوالمج والاقتصاد والمنشآت الأفراد يحتاجها
 . التدريب في ةكوالمشار  الاستثمار لحفز إيجابية تدابير تتخذ- 
 . العمل في والخبرة الرسمي وغير الرسمي التدريب ذلك في بما العمل، مكان في بالتعلم تعترف -
 :  طريق عن العمل مكان في القائمين والتعلم التدريب توسع تشجع -
  . اءالأد عالية العمل ممارسات استخدام -1
 "اصلخوا امعال القطاعين" من تدريب مقدمي طريق عن المنشأة وخارج العمل أثناء التدريب تنظيم -2

 . والاتصالات المعلومات ياجتكنولو  استخدام وزيادة
 في ةكالمشار  تسهل ملائمة" اجتماعية وتدابير بسياسات بالاقتران الجديدة التعلم أشكال استخدام عتشج-3

 . التدريب
 لجميع المهارات وتحسين الوظيفي المسار توجيه مجال في عليها والحصول الفرص تكافؤ تشجع -

 . للخطر المعرضة الوظائف في بالمستخدمين للاحتفاظ الدعم تقديم عن فضلاً  العمال،
 وتوفر العام القطاع في الاجتماعيين اءكالشر  بدور وتعترف لمستخدميها، تدريب سياسات وضع تشجع - 

 . القطاع هذا في العمال لجميع ادلةع تدريب فرص
 المستويات شتى على التدريب بشأن ثلاثي حوار استهلال إمكانية في تنظر أن للدول ينبغي - 12

 . الحكومية
 خامساً   - إطار للاعتراف بالمهارات وإصدار الشهادات  
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 لتشجيع تدابير داعتما وطني،  مؤهلات إطار وباستخدام الاجتماعيين اءكالشر  مع بالتشاور ينبغي- 
 المعارف ذلك في بما الشهادات، وإصدار بها والاعتراف المهارات لتقييم شفافة آلية وتمويل وتنفيذ ووضع

 نحو على مكتسبة انتك إذا وعما فيه تسبتكا الذي البلد عن النظر بصرف سابقاً، المكتسبة والخبرات
 .رسمي غير أو رسمي

 . تمييزية وغير المعايير مع شيةاومتم عادلة تكون أن هذه التقييم لمنهجية ينبغي- 
 للنقل قابلة المهارات تكون أن يضمن الشهادات لاعتماد موثوقاً  نظاماً  يشمل أن الوطني للإطار ينبغي- 

  . التعليم ومؤسسات والصناعات والقطاعات المنشآت بين بها ومعترفاً 

. اللائق الاجتماعي العمل والإدماج  نم أجل  ساً ساد  -  التدريب   
 سابعاً   -   المدربون  

 مختلف استيفاء بغية التدريب تقديم تنوع الاجتماعيين، اءكالشر  مع بالتعاون تعزز، أن للدول ينبغي - 15
 وقابليتها والمؤهلات بالكفاءات والاعتراف الجودة مرتفعة معايير تضمن وأن والمنشآت فرادالأ احتياجات

  . الجودة لضمان وطني إطار ضمن للنقل
 :  أن للدول ينبغي - 16
 . التدريب مقدمي بمؤهلات شهادات لإصدار قانونياً  إطاراً  تضع - 
 . وتنوعه التدريب تقديم نطاق توسيع تعزيز في الاجتماعيين اءكوالشر  الحكومة أدوار تحدد -
 يمدوتق الخاص التدريب سوق في الجودة ضمان اعتماد وتعزز العام النظام في الجودة ضمان تدرج -

 . والتدريب التعليم حصيلة
 . المعايير هذه استيفاء فرص لهم وتستحدث للمدربين الجودة معايير تضع -

الموارد البشرية والتعلم المتواصل والتدريب تنمية خدمات دعم البحوث والتدريب في مجال   ثامناً   -
 تطوير على تماعيينالاج اءكالشر  وتساعد الذاتية قدرتها تطوير وتسهل تعزز أن للدول ينبغي - 17 

 . البشرية الموارد وتدريب وتنمية العمل سوق في الاتجاهات لتحليل قدراتهم
  : أن للدول ينبغي - 18
 التدريب نظام بشأن والسن، الجنس حسب ذلك في بما ونوعية، كمية ومؤشرات بيانات قواعد تضع -

 . المنشآت على البيانات جمع أثر مراعاة مع الخاص القطاع في التدريب عن البيانات وتجمع الوطني،
 من متنوعة مجموعة من العمل سوق في الناشئة والاتجاهات والكفاءات المهارات عن المعلومات تجمع -

 . التقليدية المهنية التصنيفات على الاقتصار دون السلوك، تطور دراسات ذلك في بما المصادر،
 : أن للدول ينبغي- 19
 والمتعلق المهني والتوجيه المعلومات على متواصل نحو على صولهوح الفرد ةكمشار  وتسهل تضمن- 

 التعليم على الحصول عن فضلاً  وظيفة، عن البحث وتقنيات التوظيف وخدمات الوظيفي، بالمسار
 . بالمهارات والاعتراف النشطة العمل سوق وبرامج لتدريبوا
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 في التقليدية الممارسات أفضل إلى فةبالإضا والاتصالات المعلومات تكنولوجيا استخدام وتسهل تشجع -
 . والمعلومات التوجيه خدمات

 وغيرهم التدريب ومقدمي الاستخدام إدارات ومسؤوليات أدوار الاجتماعيين، اءكالشر  مع بالتشاور تحدد -
 . الوظيفي بالمسار المتعلقة والمعلومات التوجيه يخص فيما الصلة ذات الخدمات مقدمي من
 بين الوعي وتعزز المشاريع تنظيم مهارات وتشجع المشاريع تنظيم بشأن التوجيهو  المعلومات تقدم- 

 الوظائف وخلق النمو حفز في غيرها مع المنشآت به تضطلع الذي الهام الدور بشأن والمدربين المربين
 . اللائقة

 تنمية بشأن البحوث إجراء وتسهل تدعم أن الاجتماعيين، اءكالشر  مع بالتشاور للدول ينبغي - 20
 : يشمل قد بما المنشآت، نع  البيانات جمع أثر مراعاة مع وتدريبها، البشرية الموارد

 .التدريب في والاتصالات المعلومات تكنولوجيا استخدام ذلك في بما والتدريب، التعلم منهجيات -
 . المؤهلات وأطر بالمهارات الاعتراف -
 . البشرية اردالمو  وتدريب تنمية وأطر واستراتيجيات سياسات -
 . وأثره التدريب وفعالية التدريب في الاستثمار -
 سوق في والمؤهلات والكفاءات المهارات على والطلب العرض في الاتجاهات وتوقع وقياس تحديد - 

 . العمل
 البرامج تخطيط عند بها للاسترشاد البحوث من المستمدة المعلومات تستخدم أن للدول ينبغي - 21

  )،جنيف سويسرا  2004جوان  ، بشأن تطوير الكفاءات ، بتصرف منظمة العمل الدوليةرير تق.( وتنفيذه
  
  التكوين والتدريب أسلوب المؤسسة المعاصرة لتنمية وتطوير الكفاءات - 2

  .المعاصرة في المؤسسة أهمية التكوين / 1- 2

لتـي تعتمـدها هـذه الأخيـرة فـي تعد وظيفة التكوين في المؤسسات الحديثة من أهم مقومات التنميـة البشـرية ا

بناء جهـاز قـادر فـي الحاضـر والمسـتقبل علـى مواجهـة الضـغوطات والتحـديات الإنسـانية، التقنيـة والإداريـة 

  التي ترتبط مباشرة بالفرد كونه إنسان من جهة والمحرك الأساسي لتطوير وتنمية المؤسسة من جهة أخرى

فة التكوين نظرا لارتباطها  بمسـتوى أداء الفـرد للوظيفـة التـي تزايد الاهتمام بوظي علىوتدل كافة المؤشرات 

لاتخــاذ  المنظمــةيشــغلها، فانخفــاض أداء الفــرد وكفاءتــه يعتبــران علامــة واضــحة للتــدخل المباشــر مــن قبــل 

كافة الإجراءات لمواجهة هذا الانخفاض، بحيـث ينـتج عـن هـذا التـدخل رفـع مسـتوى أداء الفـرد إلـى مسـتوى 

وبـــة، إذ نجـــد أن مـــن أهـــم المشـــاكل التـــي تعـــاني منهـــا المؤسســـات اليـــوم هـــو مشـــكل تكـــوين المقــاييس المطل

التــي تعتبــر وظيفــة حساســة ومهمــة فــي تمكــين المؤسســة مــن مســايرة المتطلبــات الداخليــة  الكفــاءات البشــرية
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والآفـــاق المســـتقبلية، باعتبـــار التكـــوين وســـيلة فعالـــة فـــي خدمـــة مصـــالح  المؤسســـة، وحتـــى يـــؤدي العنصـــر 

  . البشري وظائفه كاملة  بالمستوى المطلوب وفقا لما تحدده المؤسسة من أهداف

  التكوين ماهية /2-1-1

عمليـــة تعلـــم سلســـلة مـــن الســـلوك المبـــرمج أو متتابعـــة مجموعـــة مـــن التصـــرفات "يعـــرف التكـــوين علـــى أنـــه 

  .  )3: 2003الصيرفي،(  "المحددة مسبقا

اول جميــع التــدابير اللازمــة لإيصــال الفــرد إلــى وضــع يخولــه عمليــة شــاملة ومعقــدة تتنــ" كمــا يعــرف بكونــه 

  .)25: 1982حلبي ( "بوظيفة معينة وإنجاز المهام التي تتطلبها وجعله قادرا على متابعة عمله طلاعضالا

لتكوين هو  عملية تستهدف إجراء تغيير دائم نسبيا في قدرات الفرد مما يساعده على أداء الوظيفة فاذلك ل 

التـي تسـتهدف تزويـد العمـال ،  ل ويتمثل التكوين في مجموعة من الوظائف المخططـة مسـبقا بطريقة أفض

بالمعـــارف، المهـــارات، المواقـــف والتصـــرفات التـــي تمكـــن مـــن تســـهيل انـــدماجهم فـــي المنظمـــة ومـــن تحقيـــق 

تكوين  :أهداف الفعالية فيها، وهو عملية مخططة في إطار الإستراتجية العامة في المنظمة وله عدة أمثال

 نظـــري أو تطبيقـــي، داخلـــي أو خـــارجي، دوران فـــي ميـــدان العمـــل علـــى عـــدة وظـــائفقاعـــدي أو مســـتمر ،

  .الخ ...

إن أغلــب التعــاريف لا تفــرق بــين مصــطلحي التكــوين والتــدريب لأن لهمــا نفــس المــدلول حيــث أن كلاهمــا 

مســـتواهم المهنـــي وبالتـــالي يهـــدف إلـــى تطـــوير المهـــارات الفنيـــة والقـــدرات العقليـــة للأفـــراد مـــن أجـــل تحســـين 

إمكانيــة تــرقيتهم فــي درجــات العمــل إلــى مســتوى أعلــى مــن الــذي يشــغلونه فــلا يختلــف مــدلول الكلمتــين فــي 

شـــيء، مـــا عـــدا أنّ التكـــوين يعنـــي كـــل أوجـــه الـــتعلم التـــي يتلقاهـــا الفـــرد مـــن قـــيم ومهـــارات وثقافـــات وأفكـــار 

ط لكـن فـي نطـاق معـين باعتبـار ارتباطـه بالجانـب ومعلومات عامة، والتدريب يسري مفهومه على التعلم فق

  لذلك فمن الناحية الواقعية وبصفة عامة نجد بأنّه يستعمل بكثرة من قبل القطاع الإنتاجي...النظري 

ويقصــد بــالتكوين إعــداد العامــل مهنيــا وتدريبــه علــى مهنــة معينــة بقصــد رفــع مســتوى كفايتــه الإنتاجيــة، مــن 

 يمكـن تحقيـق أهـداف المؤسسـة دون الاهتمـام بالعنصـر البشـري وتـوفير كـل خلال هذا التعريف نجد أنّـه لا

العوامل الأساسية التي تساعد على الرفع من روحه المعنوية عـن طريـق الحـوافز مثـل المكافـآت و الترقيـة،  

فالتكوين لا يقتصر على العمال في الورشات فحسب، وإنّما يتعدى ذلك ليشمل الملاحظين المشرفين وقادة 

  .  لعمل، حيث يتلقون برامج تكوينية تؤهلهم للوظائف العليا والقيادية التي سوف يشغلونها في المستقبلا

  : أهمية التكوين / 2-1-2

  : ترجع أهمية التكوين إلى عدة عوامل من بينها  
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  .الحاجة إلى التجديد والاختراع لمواجهة التغيرات في الأنظمة الاقتصادية والاجتماعية -

 .عنها مسئولةدة الكبيرة في الوظائف التي تقدمها الحكومة وتعتبر الزيا -

  . ات القدرة على عرض الأفراد الأكفاء والمهار  -

 : )115: 2000شحاذة ،( ويمكن اختصار أهمية التكوين في ثلاثة جوانب أساسية 

  :تظهر فيما يلي المؤسساتية التيالأهمية  –أ 

  .بتعريف الأفراد بما هو مطلوب منهم وتطوير مهاراتهمذلك و يتجلى  زيادة الإنتاجية والأداء التنظيمي - 

  .يساعد في ربط أهداف الأفراد العاملين  بأهداف المؤسسة - 

  .يساعد في خلق اتجاهات ايجابية داخلية وخارجية للمؤسسة - 

  .يساعد في انفتاح المؤسسة على العالم الخارجي - 

  .سسةيؤدي إلى توضيح السياسات العامة للمؤ  - 

  . يؤدي إلى تطوير أساليب القيادة وترشيد القرارات الإدارية - 

  .يساعد في تجديد وإثراء المعلومات - 

  . يساعد في فعاليات الاتصالات والاستشارات الداخلية - 

  : تتمثل فيما يلي الفردية والأهمية  -ب

  .يساعد الأفراد في تحسين فهمهم للمؤسسة واستيعابهم لدورهم فيها -

  . ساعد الأفراد في تحسين قراراتهم وحل مشاكلهم في العملي - 

  .للأداء) التحفيز( تطوير الدافعية  -

  .يساعد على تطوير مهارات الاتصالات بين الأفراد -

  .رضا كل فرد عامل  بما يقوم به من أعمال -

  .يقلل من الأخطار المهنية على الأفراد العاملين -

  : في تتمثل   والتي مؤسسةداخل ال العلائقيةالأهمية  –ج 

  . تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بين أفراد العمال - 

  .  تطوير إمكانيات الأفراد لقبول التكيف مع التغيرات الحاصلة - 

  .  توثيق العلاقة بين الإدارة والأفراد العاملين بها - 

 .  تساهم في تنمية وتطوير عملية التوجه الذاتي لخدمة المؤسسة - 
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  :  أهداف التكوين / 2-1-3

عندما يكون التكـوين قائمـا علـى أسـاس تكـوين العمـال فقـط دون تحديـد أهـداف معينـة، يجعـل مـن الصـعب 

تقييم نقاط القوة لبرنامج التكوين، وعليه يمكن إدراج بعض من الأهداف الأساسـية التـي يمكـن أخـدها بعـين 

  : الاعتبار عند إعداد البرنامج التكويني  فيما يلي

  :  الأهداف التوجيهية والإرشادية -أ

تتضــمن المبــادئ التــي يجــب أن تكتســب مــن خــلال برنــامج التكوين،كــالتكوين المهنــي الــذي يخــتص بتعلــيم 

العمــــال المهــــارات المهنيــــة المطلوبــــة لأداء عمــــل معــــين و يــــرقيهم مــــن درجــــة عمــــال عــــاديين إلــــى عمــــال 

ين معـايير الأداء الـذي يحـدده الرؤسـاء وبــين الأداء مهارة،كمـا يضـمن أداء العمـل بفعاليـة ويضـيق الفجـوة بـ

الفعلــي للأفــراد العــاملين ، بالإضــافة إلــى تكــوين المســؤولين بــتعلمهم  أصــول ومبــادئ الإدارة وأنــواع القيــادة 

  . )30: 1999العيسوي ،( وأساليب الإشراف والتوجيه وأسس العلاقات الإنسانية

  :  الأهداف التنظيمية و الإدارية-ب

ى فــي مــدى التــأثير الــذي ســيحدثه التكــوين علــى النــواتج التنظيميــة والإداريــة والمتمثلــة فــي رفــع الكفــاءة تتجلـ

الإنتاجية للفرد العامل عـن طريـق إتاحـة الفرصـة أمامـه، خاصـة عنـد تغييـر و تطـوير أسـاليب العمـل حتـى  

ث العمـل التـي تحـدث بسـبب  يكون أكثر المامـا واهتمامـا بالعمـل ممـا يقلـل مـن دوران العمـل والغيـاب وحـواد

نقص كفاءة الأفـراد العـاملين، انخفـاض كفـاءاتهم ومهـاراتهم الفنيـة، وعـدم قـدرتهم علـى الـتلاؤم والتكيـف مـع 

  .التغييرات التي تطرأ على المؤسسة

   : أهداف النمو الفكري -ج 

سـين إنتاجـه كمـا ونوعـا تتجلى في ترغيب الفرد العامـل  فـي عمليـة تـوفير الـدافع الـذاتي لزيـادة كفاءتـه وتح 

مـن خـلال علمــه وإدراكـه  لأهـداف المؤسســة و سياسـاتها، أهميـة عملــه ومـدى فعاليتـه فــي تحقيـق الأهــداف 

المنوطة به، وهنا يهدف التكوين إلى  تلقي الفـرد العامـل مهـارات ومعلومـات أكثـر عـن العمـل الـذي يعطيـه 

لترقي للمناصب العليا كما تعطيـه فرصـة لتحسـين شعور داخلي بالأمن والأهمية، وتجنيده بمقومات تؤهله ل

  . مستواه المادي

  :تقنية أهداف  -د

  :من بين الأهداف التكتيكية نذكر   

   . التكوين من أجل الترقية -

  . تنمية الكفاءاتالتكوين من أجل  -
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  . أنواع التكوين / 2-1-4

دة أســس منهــا مــدة البرنــامج أنــواع مــن التكــوين الــذي يعتمــد فــي المؤسســات، حيــث يصــنف حســب عــ توجــد

التكويني  فتقسم إلى برامج تكوينية طويلة الأجل وأخرى قصيرة الأجل، أو عدد المتكـونين حيـث تقسـم إلـى 

بــــرامج تكوينيــــة جماعيــــة وبــــرامج فرديــــة، يلاحــــظ أن هــــذه التصــــنيفات عامــــة و لا تمــــس جــــوهر البرنــــامج  

  :واع التكوين وهماالتكويني، لذلك سنعتمد على أسلوبين آخرين لتحديد أن

  :المستوى التنظيمي على

  :وذلك كما يلي لهاهذا التصنيف يتم تقسيم البرامج التكوينية حسب الفئة الوظيفية للأفراد الخاضعين  في

   :التكوين المهني -أ

وهذا التكوين يتعلق بالأفراد العـاملين الـذين يمارسـون الأعمـال المباشـرة علـى خطـوط الإنتـاج أو فـي مراكـز 

رى، ويهــدف هــذا التكــوين إلــى اكتســاب الأفــراد مهــارة ومعرفــة لأداء مهنــة معينــة ويطلــق عليــه الــبعض  أخــ

التكوين المتخصص لكونه يهدف إلى تخصـص  الفـرد المتكـون فـي أداء مهنـة معينـة، ويحتـل هـذا التكـوين 

التوســع اســتلزم مكانــة خاصــة وأهميــة كبيــرة بســبب توســع المشــاريع الصــناعية واســتخدام الآليــة فيهــا وهــذا 

  .مساعدة الأفراد لاكتساب مهارة جديدة تساعدهم على التكيف مع هذه الآليات والمحافظة على أعمالهم

  : التكوين الإداري -ب 

وهــذا النــوع مــن التكــوين ينصــب علــى الأفــراد العــاملين بالوظــائف الإداريــة وقــد يرتكــز بشــكل خــاص علــى 

وسطى، ويركز على أساليب اتخـاذ القـرار وعلـى كيفيـة رفـع كفاءتهـا العاملين في الوظائف الإدارية العليا وال

  .وعلى الجوانب السلوكية والعلاقات الإنسانية

يحتــل هــذا التكــوين أهميــة كبيــرة فــي تحســين إنتاجيــة الوحــدة أو المؤسســة بصــفة عامــة، لأن فاعليــة الإدارة 

وكــذا العمــل علــى الاســتخدام للمــوارد  تتبلــور فــي تنســيق جهــود الأفــراد العــاملين وتوجيههــا توجيهــا صــحيحا،

المتاحــة مــن مادية،ماليــة وبشــرية لتحقيــق الأهــداف الإنتاجيــة، لــذلك فــإن رفــع كفــاءة الإدارة باســتعمال هــذا 

  .النوع من التكوين يعتبر مساهمة إيجابية ومباشرة في تحسين إنتاجية المؤسسة الاقتصادية

  :التكوين الإشرافي -ج

رفين ويكـون الغـرض الرئيسـي منـه زيـادة قـدرات الفـرد علـى الإشـراف والتعامـل مـع ويشمل هذا التكوين المشـ

الأفـــراد الـــذين يشـــرفون عليـــة، ويشـــتمل هـــذا التكـــوين علـــى معلومـــات عـــن التنظـــيم الرســـمي وغيـــر الرســـمي 

والصــراعات العماليــة وأنمــاط القيــادة وغيرهــا مــن الجوانــب التــي تؤهــل المشــرف بشــكل كــافي للقيــام بواجبــه 

  .رافي بأفضل صورة ممكنةالإش
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  : تكوين المكونين -د

للقيـام بـدورهم ضـمن البـرامج التكوينيـة المختلفـة ويـتم التركيـز  هذا التكوين يتعلـق بـالأفراد المكـونين لتهيئـتهم

في هذا النوع من التكوين على تزويدهم بمهـارات سـلوكية وذهنيـة تسـهل عمليـة نقـل المعرفـة والخبـرات إلـى 

شمل هذا التكوين على جوانب تتعلـق بعلـم الـنفس والعلاقـات الإيجابيـة والأسـاليب التربويـة المتكونين، كما ي

  .بغرض رفع درجة كفاءتهم في التعامل مع الأفراد الخاضعين للتكوين

  :على مستوى الغايات 

  :حسب هذا التصنيف يتم تقسيم التكوين حسب الغرض من تنفيذه وبموجبه يمكن عرض الأنواع التالية

  : لتكوين التوجيهيا -أ

يقـــدم هـــذا النـــوع مـــن التكـــوين للمـــوظفين الجـــدد، وهـــو عبـــارة عـــن تزويـــد بمعلومـــات أساســـية تخـــص أهـــداف 

المؤسســة وبيئتهــا وهيكلهــا التنظيمــي، ومعلومــات أخــرى حــول سياســة الأفــراد فــي المؤسســة وطبيعــة عملهــم 

الجديد بعمله وبالمؤسسة ممـا يولـد لديـه  وكيفية أدائهم، إن مثل هذه البرامج تساعد على سرعة ارتباط الفرد

  .الرغبة في العمل وتحسين روحه المعنوية

  :التكوين العلاجي -ب

إن الأفراد الذين سبق وأن اجتازوا برامج تكوينيـة معنيـة قـد يحتـاجون إلـى تكـوين علاجـي لسـبب فشـلهم فـي 

عـــود إلـــى نســـيان الطـــرق تحقيـــق مســـتويات الأداء المطلوبـــة مـــنهم والســـبب فـــي انخفـــاض مســـتوى أدائهـــم ي

والأســاليب التــي تعلموهــا فــي البــرامج التكوينيــة الســابقة نتيجــة لمــرور الوقــت أو قــد يكــون الســبب ناتجــا عــن 

إهمـــال الطـــرق الســـليمة وإتبـــاع طـــرق مختصـــرة، أو قـــد تكـــون الحاجـــة إلـــى تأهيـــل بعـــض الأفـــراد لمعالجـــة 

بأخرى حديثة، ومهما يكن السبب فهذا النوع من المشاكل الناتجة عن استبدال المكان والآلات المستخدمة  

 .التكوين يهدف إلى معالجة النقص في آراء الأفراد نتيجة إلى عوامل أدت إلى انخفاضه

  : التكوين للترقية -ج

يســتخدم هــذا التكــوين كوســيلة لترقيــة الأفــراد العــاملين إلــى وظــائف أعلــى فــي الهيكــل التنظيمــي فيــتم تزويــد 

  .رف و المهارات الجديدة قصد تمكينهم من شغل مناصب أعلىبعض الأفراد بالمعا

   . التكوين أساليب/ 2-1-5

من الأفضل إتبـاع أكثـر مـن أسـلوب للتكـوين، ويعتمـد اختيـار الأسـلوب علـى  لزيادة فعالية النشاط التكويني

ني، نـوع مجموعة من العوامـل منهـا حجـم المؤسسـة وطبيعـة نشـاطها، الأهـداف المتوخـاة مـن النشـاط التكـوي

البرنــامج التكــويني والإمكانيــات الماليــة، الماديــة والبشــرية المتاحــة للمؤسســة، وتنقســم أســاليب التكــوين عــادة 
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: 1999مرعـي ،( أساليب التكوين في مكان العمل، وأسـاليب التكـوين خـارج مكـان العمـل: إلى نوعين مختلفين

236  (.  

  :أساليب التكوين في مكان العمل -أ

أثناء العمل أو في مكان العمل أوسع طرق التكـوين انتشـارا وشـيوعا ويرجـع السـبب فـي ذلـك  يعتبر التكوين

إلى بساطته  والاعتقاد بأنه قليل التكلفة، ويتم هذا التكوين فـي نفـس موقـع العمـل أي داخـل المؤسسـة التـي 

  :يعمل فيها المتكون ويأخذ هذا النوع الأشكال التالية

هـــذا الأســـلوب مـــن خـــلال إعـــداد دليـــل عمـــل مكتـــوب يتضـــمن التعليمـــات  يـــتم :أســـلوب تعليمـــات العمـــل  -

والإرشادات التي يتوجب على المتكون تطبيقها أثناء تكوينه لكسب المهارات المطلوبة ويقوم المكـون بشـرح 

  .التعليمات والإشراف على التنفيذ والمتابعة والتصحيح وإعطاء التوجيهات اللازمة

  .لرئيس المباشرعن طريق ا أسلوب التكوين  -

 .أسلوب التكوين عن طريق عامل قديم  -

 .أسلوب التكوين تحت إشراف و توجيه وملاحظة مشرف  -

يهــدف هــذا التكــوين أساســا إلــى توســيع معــارف الشــخص : أســلوب التكــوين بالتنقــل بــين مراكــز العمــل  -

  .المتكون و إلمامه بكافة نشاطات المؤسسة

يســمى هــذا الأســلوب كــذلك بأســلوب الإدارة المتعــددة و تتضــح : لأعمــالأســلوب التكــوين بالاشــتراك فــي ا -

 .من خلال هذه التسمية بأنه يناسب تكوين و تنمية رجال الإدارة فقط

  : أساليب التكوين خارج مكان العمل -ب

يقصد بالتكوين خارج مكان العمل ذلـك التكـوين الـذي يعطـى للعـاملين فـي غيـر أوقـات العمـل الرسـمية وقـد 

فـــي مكـــان مخصـــص للتكـــوين داخـــل المؤسســـة أو فـــي مركـــز خـــارج المؤسســـة كالمعاهـــد المتخصصـــة يـــتم 

والجامعـات، وفــي هــذه الحالـة تتحمــل المؤسســة مقابــل ذلـك بعــض التكــاليف للجهـة المكلفــة بــالتكوين، وفيمــا 

  :يلي أهم هذه الأساليب

  : أسلوب المهمات الفردية -

تكليف عمل للمتكون خـلال فتـرة زمنيـة محـددة يقـوم بهـذا العمـل بالاعتماد على هذا الأسلوب يقوم المكون ب

منفردا دون أن يتعاون مـع زملائـه، وقـد يكـون هـذا العمـل مهمـة لإنجـاز عمـلا مـا أو بحثـا يقـوم بإعـداده أو 

إعداد تقرير عـن حادثـة أو ظـاهرة معينـة وتتـرك لـه حريـة معالجتهـا وإعـدادها ثـم بعـد الانتهـاء يقـوم المكـون 

  .نتائج التي توصل إليها المتكونبتقييم ال
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   :أسلوب المحاضرة -

بإلقاء المـادة التكوينيـة التـي ) المكون(تمثل المحاضرة أحد أبرز أساليب التكوين، وبموجبها يقوم المحاضر 

يتضـــمنها البرنـــامج التكـــويني علـــى المتكـــونين، ويـــتحكم المكـــون فـــي المحاضـــرة بشـــكل عـــام ويقتصـــر دور 

  .فقط المتكون على الاستماع

   :أسلوب المؤتمرات والندوات وحلقات البحث -

يعنــي هــذا الأســلوب اجتمــاع عــدد مــن المشــاركين لدراســة موضــوع معــين بهــدف الخــروج بتوصــيات محــددة 

حيــــث يــــتم تبــــادل الآراء والمناقشــــة والحــــوار والتعــــرف علــــى خبــــرات ومعــــارف الآخــــرين، ويتميــــز بــــالتفكير 

  .تلفةالجماعي وباستعراض وجهات النظر المخ

   :أسلوب التطبيق العملي -

ويتمثــل فــي عــرض وقيــام المكــون لأداء العمــل وإجــراءات القيــام بــه، ثــم قيــام المتكــونين بالتطبيقــات العلميــة 

  . )103: 1994نصر االله ، ( بأنفسهم على التجهيزات التي توضع تحت تصرفهم 

  :أسلوب دراسة الحالة  -

متكونين والطلب منهم دراستها وتحليلها والوصول إلى حلول ونتائج يتم  عبر تقديم مشكلة أو فكرة معينة لل

لها، ويهدف هذا الأسلوب إلى زيادة القدرة على حل المشكلات واتخـاذ القـرارات عـن طريـق التفكيـر المـنظم 

والتحليـل ووضــع الحلــول والبـدائل بالاعتمــاد علــى معـارف وخبــرات المتكــونين، وتفيـد دراســة الحالــة المتكــون 

  .ة القدرة لديه على دراسة المشكلات وتحليلها واتخاذ القراربتنمي

  :الدور أسلوب تمثيل  -

يعتمــد بعــض المكونــون علــى اســتخدام هــذا الأســلوب فــي التكــوين وبموجبــه يقــوم بعــض المتكــونين بتمثيــل 

أدوار أشـــخاص مشـــتركين فـــي حـــدث أو مشـــكلة إداريـــة أو أكثـــر، وتعطـــى لكـــل مـــن المشـــاركين فكـــرة عـــن 

ع أو المشكلة، ثم يتصور أنه في الحياة العملية فيقوم بأداء الدور الـذي يفتـرض أن يؤديـه فـي مثـل الموضو 

هذه الحالة ثم تجري عملية تمثيل الأدوار ونترك للمتكونين تفاصيل النقاش، ويعتمد كل متكون على قدراته 

عد الانتهاء من هذه العملية يقوم الذهنية والخبرة والمهارة التي يمتلكها للتصرف في حالات من هذا النوع وب

  .المكون بتحديد نقاط الضعف والقوة في أداء الأدوار في حل هذه المشكلة

   :أسلوب المباريات الإدارية -

مـــن أهـــم هـــذه الأســـاليب التكوينيـــة الحديثـــة المباريـــات حيـــث يقســـم المتكـــونين إلـــى مجموعـــات صـــغيرة كـــل 

معلومات المبدئية تبـدأ أفـراد كـل مجموعـة باتخـاذ سلسـلة مجموعة تمثل شركة وهمية، وعلى أساس بعض ال
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من القرارات الإدارية في نواحي البيع والإنتاج والأفراد والتمويل، وتستمر المباريات لمـدة طويلـة حيـث تبنـى 

  .قرارات كل دورة على أساس نتائج الدورة التي تسبقها وهكذا حتى نهاية المباراة

ح فرصـــة كبيـــرة لجعـــل المتكـــونين يعيشـــون ظروفـــا قريبـــة مـــن تلـــك التـــي إن هـــذا الأســـلوب فـــي التكـــوين يتـــي

يواجهونها عند اتخاذ القرار تجعلهم يستوعبون أهمية توفر قدر عال من التـرابط بـين القـرارات وتفهـم الآثـار 

  .المترتبة عليه على صعيد المؤسسة ككل

   :أسلوب تكوين الحساسية -

كثيرا من النقد ما يسمى بتكوين الحساسية، حيث يهدف إلى زيـادة من وسائل التكوين الحديثة والتي أثارت 

ـــك المناقشـــات المفتوحـــة  ـــه الشخصـــي وطـــرق تعاملـــه مـــع الآخـــرين، ووســـيلته فـــي ذل حساســـية الفـــرد بتكوين

الموجهـة بـين أعضـاء مجموعـة صـغيرة مـن المتكـونين يتبـادلون الـرأي فـي شخصـياتهم ويتلقـى كـل مـنهم رد 

  .خصيةفعل الآخرين لآرائه الش

  التكوينية الاحتياجاتتحديد / 2-2

التكوينية هـي تعبيـر عـن الأفـراد المطلـوب تكـوينهم لمواجهـة أي موقـف مـن المواقـف  التـي  الاحتياجاتإن 

تشــير المؤشــرات الســابقة إلــى احتمــال حــدوثها، كمــا أن تحديــد الحاجــات تكــون بدراســة حاجــة كــل فــرد فــي 

نب الضعف، فمن ثم  تعيينهم حاليا أو اللـذين هـم فـي المواقـع المؤسسة للتكوين من خلال الكشف عن جوا

التنظيميــة الأخــرى فــي المؤسســة، ويمكننــا القــول أن تحديــد الحاجــات التكوينيــة يــتم مــن خــلال دراســة ثــلاث 

مؤشـر الأداء التنظيمـي، مؤشــر أداء العـاملين، مؤشـر حاجــة (  )580: 1995عاشــور ،( مؤشـرات والمتمثلـة فـي

  .) اد للتكوينومتطلبات الأفر 

إن الاحتياجـــات التكوينيـــة هـــي مجموعـــة مـــن التغيـــرات والتطـــورات المطلـــوب إحـــداثها فـــي معلومـــات كمـــا 

العــاملين ومهــارتهم وســلوكهم لرفــع كفــاءاتهم بنــاءا علــى الاحتياجــات اللازمــة، وللتغلــب علــى المشــاكل التــي 

 امــة فــي مجــالات الإنتــاج والخــدماتتعتــرض ســير العمــل فــي المؤسســة، وبالتــالي تعرقــل تنفيــذ السياســة الع

   . )580: 1995البرعي ،(

لاحتياجات التكوينية على أنها الفرق بين الذي يحدث فعلا للمؤسسـة وبـين المفـروض لأن  يحـدث ل وينظر

فــي ظــل الظــروف الحاليــة والمســتقبلية، فهــي بــذلك تعتبــر الأســاس الــذي يقــوم عليــه التكــوين الســليم لتحقيــق 

العاملين والارتقاء بمعلوماتهم ومهارتهم وتحسين اتجاهاتهم لأن التكـوين لـيس غايـة بـل  الكفاءة وحسن أداء

هــو وســيلة لتحقيــق تلــك الغايــة، كمــا يمكــن النظــر إلــى مفهــوم الاحتياجــات التكوينيــة علــى أنهــا الفــرق بــين 

  .مستوى الأداء المرغوب فيه ومستوى الأداء الحالي الضعيف الذي يراد علاجه أو تفاديه
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  تخطيط التكوين/ 2-2-1

يبين البرنامج التكويني وفق احتياجات المؤسسـة لإعـداد الأفـراد القـادرين علـى القيـام بمهـام وظيفيـة ومهنيـة 

، التطور والتقدم التقني والتغيرات الحضـارية تـؤثر علـى الأفـراد سـلبا أو إيجابـا بدرجة عالية، وبما أن سرعة

لتكوينيــة التركيــز علــى تنميــة المعــارف والمهــارات لــدى الأفــراد كــان مــن الواجــب علــى الأنظمــة التعليميــة وا

  .لمواكبة هذا التغير

ـــة، فمهـــام  ـــدور الرئيســـي للتخطـــيط هـــو العمـــل علـــى إيجـــاد الإطـــار التنظيمـــي والنظـــري لعمليـــة التنمي إن ال

جتمـاعي التخطيط الرئيسية هي تحديد أهداف كل بعد من الأبعاد التنموية الثلاثة أي البعد الاقتصـادي والا

  :والتنظيمي ورسم الطرق الأكثر فعالية لتحقيقها، التخطيط للتكوين يأخذ ثلاثة مراحل أساسية هي

  مرحلة دراسة وتحليل الوضع الراهن -1

 مرحلة دراسة وتحليل الإمكانيات-2

 مرحلة تعيين واختيار الجهاز التكويني  -3

  تحليل سيرورة عملية التكوين/ 2-2-2

لتكــوين دون وضــع خطــة مســبقة ومتابعــة دائمــة تعتبــر تبديــدا للوقــت والمــال والطاقــة لــذا إن القيــام بعمليــة ا

  :يجب المرور بعدة مراحل ندرجها فيما يلي

عندما تكون هناك حالة عدم التوازن بين إعداد العمليات التقنية من جهة وغيـاب : الطلب على التكوين -أ

ورة ملحــة للقيــام بعمليــة التكــوين مــن أجــل تجــاوز عمـال أكفــاء لإنجاحــه مــن جهــة أخــرى،  تكــون هنــاك ضـر 

  .المشكل

مـــن خـــلال تشـــخيص جوانـــب الضـــعف، تحديـــد خصـــائص ومســـتوى الفـــرد : تحليـــل مشـــاكل التكـــوين  -ب

  .المتكون

علـى البحـث والتحضـير  باعتمادهـاتتميـز هـذه المرحلـة : تحضير وإعـداد الإسـتراتيجيات البيداغوجيـة  -ج

ـــى علـــ وارتكازهـــالعمليـــة التكـــوين  ـــة بالإضـــافة إل ـــات المرجـــوة مـــن هـــذه العملي ـــات الموجـــودة والغاي ى المعطي

  :الأهداف المنتظرة وهي تعمل على

 .تحقيق الأهداف العامة للتكوين -

تحقيــق الأهــداف البيداغوجيــة للمكــونين، تحديــد الوســائل ( تحقيــق المضــمون الأساســي لعمليــة التكــوين  -

 ....).ةالمادية والبشرية، تصميم وتخطيط العملي
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قبـل المباشـرة فـي عمليـة التكـوين لابـد مـن تـوفر معلومـات دقيقـة حـول :  تنفيذ عمليـة التكـوين / 2-2-3

مــــن هــــذه  وانطلاقــــاكــــل مــــن المؤسســــة والمكــــونين والمتكــــونين، لأن هــــذا لا يســــمح بالتحضــــير للمشــــروع، 

  :المعلومات تبدأ عملية التكوين والتي تعتمد على ما يلي

 :لتام للأهداف البيداغوجية والموضوعة والمستهدفة والتساؤل المطروح هوالتوضيح والضبط ا -

  هل المؤسسة قادرة على إنجاح برنامج التكوين وتحقيق الأهداف المسطرة ؟

تحديد الطرق المتبعة، فإذا كان التكوين من أجل المعرفة الفعلية فهذا يقتضي التكوين التطبيقي، أمـا إذا  -

 .اتية فنحصل عليها عن طريق التغيير وتعديل التصرفاتكان من أجل المعرفة الذ

 ...الأجور، السكن، النقل، وسائل العمل: تسيير المتكونين فيما يخص -

 .وانشغالاتهاالدائمة والمستمرة لتطور المجموعة المتكونة ومعالجة مشاكلها  المتابعة- 

  :  التقييم والرجوع إلى الحالة المهنية / 2-2-4

ييم قياس مدى تحسـن المتكـون لإجـراء المقارنـة بـين درجـة أدائـه قبـل عمليـة التكـوين وبعـدها، لا يقصد بالتق

بــع مــن طــرف المكــون الــذي يســعى جاهــدا الفتــرة التكوينيــة كلهــا، التــي تتوإنمــا هــو وســيلة للتصــحيح خــلال 

تواصل حتى بعـد لتطوير المجموعة المتكونة وتحقيق الأهداف المرغوبة، كما أن التقييم لا يتوقف هنا بل ي

سـيرورة عمليـة التكـوين   انتهـاءالفتـرة التكوينيـة لا يعنـي  انتهـاءمن إنجاز برامج التكوين ومنه فـإن  الانتهاء

  .المتكون من الحالة التكوينية إلى الحالة المهنية اجتيازلهذا لابد من التأكد من 

  التكوين الذاتي مدخل لتنمية الكفاءات / 3- 2

 :يأتي ما في مستخدم كل لدى تطويرها يلزم التي الكفايات )نويل (و  ) برتراند( من كل حدد

 . مستمرة تغيرات يشهد قار غير وسط مع التأقلم- 
 . والتعقيد بالجدة تتصف مشكلات  وضعيات مواجهة- 
 . المسؤولية وتحمل القرار اتخاذ- 
 . تفاعلية مجموعات في العمل- 
 وتؤمن المؤسسة عمل سير تضمن جديدة معطيات اجإدم بغرض كانيةانية والمالزم الآفاق سيعتو - 

 . اواستمراريته
  . والاستقلالية الفعال التواصل- 

أطر  التربية أطر تكوين مؤسسات تستثن لم اليوم، عالم في المتسارعة التغيرات أفرزتها التي التحديات إن

 التربوية خدماتها جودة من عالرف منها تطلب جديدا، واقعا الأخيرة هذه على فرضت فقد .والتكوين التعليم

 وممارساتهم معارفهم تطوير في يسهمون وجعلهم والمتدربات، للمتدربين جيد تكوين تقديم لها ليتسنى
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 لواقع ملائمة ومهنية تربوية كفايات باكتساب يتم لن التكوين تحسين أن إلا .متواصل بشكل المهنية

 ونشيطة فعالة تربوية لاستراتيجيات  )ة(المكون  )ة(اذالأست تبني أيضا يتطلب وإنما فقط، الجديد التدريس

 من" كتابه في  )برينو فيليب( حدده ما وهذا ، التكويني مساره في بفعالية يشارك  )ة(المتدرب تجعل

 :التالي النحو على "الكفايات إلى المعارف

 تعبئة من مكنت ،"مشكلات  وضعيات" حل مقاربة تتبنى الاختصاص، متداخلة مشاريع في التفكير -

 . وملائم فعال وظيفي، بشكل مدمجة، موارد مجموعة

 . التشاركية الورشات في العمل وأسلوب العملية، الممارسة منظور من التكوين سيرورات تخطيط -

 . والمتدربين المتدربات مع المسؤولية تقاسم نحو البيداغوجية ، الممارسات تصويب - 

 جماعية؛ أو شخصية ومشاريع وثائق وإنجاز إعداد على وتشجيعهم اتوتحقيق بأبحاث القيام إلى وحفزهم

 والقدرات المعارف بناء في معرفي -السوسيو الصراع" لمبدأ تحقيقا رفاقهم لمناقشة لهم الفرصة إتاحة- 

 . والممارسات الأفكار وتطوير إغناء تتيح التي والمهارات،

 المعارف على الاقتصار عوض الإبداعية، عمالوالأ المكتسبة الكفايات على التقويم أنشطة تركيز -

 . والإبداع التجديد بدل والإتباع التقليد نمطية تكرس التي المجردة التقريرية

 في يسهمون المهنية، حياتهم وتسيير تدبير على قادرين ومتدربين متدربات إعداد نحو التكوين توجيه -

 يتعلق يعد لم الأمر لأن بهم؛ المحيطة والظروف ياقللس ملائمة استراتيجيات عن بالبحث الذاتي تكوينهم

 . ويغيروا يتغيروا أن أجل من يتعلمون كيف يتعلموا أن وإنما يتعلموا، لكي يتعلموا بأن فقط،

 بجعل وذلك المهني، العملي والتكوين  )رالمستم أو الأساس( المعرفي النظري التكوين تكامل تحقيق -

 التربية ومتطلبات التدريس، نةمه تقتضيها التي المتنوعة للحاجات يستجيب ) التكوين عدة( التكوين منهاج

 .القرار واتخاذ الاختيار على والتربية المهنة، أخلاقيات على

 التعلمية والمهارات والمواقف المعارف واكتساب الذاتي التكوين بين الموجودة العلاقة أن إلى الإشارة تجدر

 ودوره الذاتي التكوين مكانة ظلت للمهنة، الإعداد أنظمة كافة وفي منةالأز  كل فعبر جديدة؛ ظاهرة ليست

 للحصول التكويني مساره في الشخصي وانخراطه إسهامه بمدى تقاس )ة(للمتدرب المهني الارتقاء في

 إلى بالأساس يعود وإنما للتكوين، المخصصة المدة قصر إلى يعود لا وهذا تأهيل، شهادة أو دبلوم على

 اكتساب يتطلب مما متواصلا، تغيرا تعرف مهنة مزاولة متطلبات مع التكوين لملائمة لجديدا المنظور

 .وفاعلة فعالة بكيفية التغيرات مواكبة على قادرا ليكون الذاتي التكوين لمهارات)  ة(المتدرب
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 الذاتي التكوين في التوجهات الأساسية/ 1- 3- 2

 والعملية والممارسة بالتجربة التكوين - أولا

  . )الفردي( التفريدي التكوين - ثانيا

  . الموجه التكوين - ثالثا

  . التعاوني التكوين -رابعا

  . المنهجي التكوين - خامسا

  المستدام المهني للنمو المعزز الذاتي التكوين - سادسا

   التدريب والتكوين المتواصل في المنظمة الحديثة/  2-4

وم يفـرض علـى المنظمـات سـواء كانـت عالميـة أو محليـة أن تتبنـى إن التقدم العلمي الـذي يشـهده العـالم اليـ

  .المفاهيم الإدارية الحديثة في الإدارة إذا أرادت تحقيق أهدافها بكفاءة وفاعلية

ومن هذه المفاهيم الإدارية الحديثة الإيمان الكامل بضـرورة وجـود وتطبيـق التخطـيط الاسـتراتيجي مـن أجـل 

تغيرات والتحديات المختلفـة فـي ظـل العولمـة، وهنـاك تحـديات وتغيـرات سـريعة البقاء والاستمرار ومواجهة ال

جـــداً تـــؤثر علـــى هـــذه المنظمـــات، بالتـــالي يتطلـــب الاهتمـــام بـــالموارد البشـــرية وتـــدريبها بحيـــث تكـــون لـــديها 

ـــــة منـــــاحي الحيـــــاة الاقتصـــــادية  ـــــة والمهـــــارات المختلفـــــة لمواجهـــــة هـــــذه التغيـــــرات الســـــريعة فـــــي كاف المعرف

  .لوجيةوالتكنو 

عدت استراتيجيات الموارد البشرية ومنها إستراتيجية التدريب ذات دور هام في تغييـر الممارسـات المرتبطـة 

بالوظائف وبالتالي التأثير على أداء المنظمة بشكل عام وخصوصاً في مجال تجويد الأداء ، بحيـث يجـب 

ى مستوى النظـام ككـل والتـي هـي عبـارة أن تعمل إستراتيجية التدريب في إطار أكبر يشمل الإستراتيجية عل

عن تصور مبدئي للرؤى المستقبلية للمنظمة ورسم سياستها وتحديـد غايتهـا علـى المـدى البعيـد وبيـان نقـاط 

  .القوة والضعف وذلك بهدف اتخاذ القرارات الإستراتيجية الصحيحة

يعتبـــر مـــن أهـــم الســـبل لقـــد أصـــبح التـــدريب فـــي الوقـــت الحاضـــر اســـتثماراً فـــي رأس المـــال البشـــري، حيـــث 

الأساســية لتكــوين مــوارد بشــرية مناســبة مــن حيــث الكــم والنــوع لكونــه يعمــل علــى تزويــد الأفــراد بالكفــاءات 

والمهـارات الإداريـة والفنيـة اللازمــة لأداء أعمـالهم بكفـاءة وفاعليــة وهـذا بالتـالي يــنعكس بشـكل إيجـابي علــى 

  .عمل وأداء المنظمات بشكل عام

ية وراء التوجــه الشــامل والمتكامــل للتكــوين والتــدريب  اســتراتيجياً هــو التنســيق بــين جميــع إن الفكــرة الأساســ

مــوارد المنظمــة بمــا فيهــا المــوارد البشــرية وذلــك لضــمان أن جميــع مــا تفعلــه ســيؤدي إلــى تنفيــذ إســتراتيجيتها 
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نشوء قيمة إضافية تكامل جميع موارد المنظمة مع بعضها سيؤدي بالنهاية إلى " الرئيسية، ولا شك في أن 

أخــرى لا يســتطيع أي مــن هــذه المــوارد تكوينهــا لوحــده، وهــذا هــو أحــد الفوائــد الأساســية الناجمــة عــن الإدارة 

  . ) 14: 2002 .السالم ، صالح ( " الإستراتيجية لوظيفة التدريب الجيدة في المنظمة 

ت معينـــة لمجموعـــة مـــن إن الأســـاس فـــي عمليـــة التـــدريب هـــو إيصـــال معلومـــات وتكـــوين كفـــاءات ومهـــارا

المتــدربين بواســطة وســيلة مــن وســائل الاتصــال وأســاليب التــدريب وذلــك بقصــد التــأثير علــى ســلوكهم ورفــع 

إكسـاب الفـرد المعرفـة والمهـارة والسـلوك المـرتبط مباشـرة " قدراتهم الوظيفية، كما أن التـدريب يسـتهدف أيضـاً 

  .)35: 2000عساف ،(  "بدوره الوظيفي مما يرفع مستوى إنتاجيته في العمل 

لقد أصبح التدريب قضية رئيسية لكثير من المنظمات في كافة القطاعات وذلك نتيجة لتغير معايير الأداء 

في هذه المنظمات والتي لم تعد قاصرة على مجرد تقديم الخدمة أو المنتج بـل تعدتـه بـالحرص علـى تـوفير 

للتــدريب أهميــة كبيــرة ومحــور اهتمــام الكثيــر مــن الجــودة التــي تلبــي حاجــة العميــل ورغباتــه ولــذلك أصــبح 

  . الباحثين والمختصين في مجال الإدارة الحديثة 

  مفهوم التدريب/ 2-4-1

تناول الكثير من الباحثين والكتاب في مجال الإدارة تعريف مفهـوم التـدريب وذلـك مـن زوايـا مختلفـة ولكنهـا 

ــد الهيتــي بــأن جميعهــا اتفقــت بالنهايــة علــى دوره فــي رفــع كفــاءة العــام لين والمنظمــة ككــل، حيــث يــرى خال

عمل أو نشاط من أنشطة إدارة الموارد البشرية والذي يعمل على تقرير حاجة الأفراد العاملين في "التدريب 

ـــاط الضـــعف والقـــوة الموجـــودة فـــي أدائهـــم  مختلـــف المســـتويات التنظيميـــة للتطـــوير والتأهيـــل، فـــي ضـــوء نق

  . )89: 2004،الهيتي (" وسلوكهم خلال العمل

نشـــاط مخطـــط يهـــدف إلـــى تزويـــد الأفـــراد "أمـــا صـــلاح عبـــد البـــاقي فقـــد عـــرّف التـــدريب علـــى أنـــه 

عبـد البـاقي "(بمجموعة من المعلومات والمهارات التي تؤدي إلى زيادة معدلات أداء الأفراد في العمـل

،2000 :69 ( . 

ب وأدوات بهدف خلق وتحسين وصـقل عملية مخططة تقوم باستخدام أسالي"ويرى عمر عقيلي أن التدريب 

المهارات والقدرات لدى الفرد، وتوسيع نطـاق معرفتـه لـلأداء الكـفء مـن خـلال الـتعلم، لرفـع مسـتوى كفاءتـه 

  . )233: 1996عقيلي ،( " وبالتالي كفاءة المنشأة التي يعمل فيها كمجموعة عمل

فـي تعريــف التـدريب بـأمور مشـتركة أهمهــا  ومـن هنـا يمكـن القــول بـأن غالبيـة البـاحثين والكتــّاب قـد اشـتركوا

بأنـــه يـــزود الأفـــراد بمهـــارات معينـــة تـــؤدي إلـــى زيـــادة معـــدلات أدائهـــم، وبأنـــه نشـــاط يهـــدف إلـــى التحســـين 

  .والتطوير بأساليب العمل داخل المنظمة
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  :ومن التعريفات السابقة للتدريب نخلص إلى كون التدريب عملية مستمرة تهدف إلى

د مهارات ومعلومات وخبرات ليست موجودة لديه أو تنقصه وتؤدي بالتالي إلى تحسين تزويد وإكساب الفر -

  .أدائه وبالتالي إلى تحسين أداء المنظمة ككل

  .تزويد وإكساب الفرد اتجاهات وأنماط سلوكية جديدة-

  .تزويد وتحسين وصقل المهارات الموجودة لدى الفرد-

  إستراتيجية التدريب/ 2-4-2

ـــة المنظمـــة إن المـــدخل الاســـت ـــدات فـــي بيئ ـــى إجـــراء تحليـــل للفـــرص والتهدي ـــدريب يقـــوم عل راتيجي لإدارة الت

الخارجية وعواملها المختلفة والمتغيرة سواء الاقتصادية أو السياسـية أو التكنولوجيـة أو الاجتماعيـة، وكـذلك 

  .ة أو المعلوماتيةتحديد نقاط القوة والضعف في بيئة المنظمة الداخلية سواء العوامل البشرية أو المادي

إن المنظمات الناجحة فـي ظـل العولمـة والتغيـر المسـتمر تقـوم بشـكل مسـتمر بتعـديل اسـتراتيجياتها الحاليـة 

وتتبنـــى اســـتراتيجيات جديـــدة وذلـــك مـــن أجـــل المحافظـــة علـــى ميزاتهـــا التنافســـية وهـــذا التغيـــر يـــؤثر علـــى 

  .تدريبالاستراتيجيات الوظيفية لكل وظيفة أو نشاط ومنها نشاط ال

وفـــي الســـنوات الأخيـــرة وفـــي ظـــل العولمـــة الاقتصـــادية وجـــدت منظمـــات الأعمـــال نفســـها أقـــل قـــدرة علـــى 

وفــي . المنافســة، ممــا اضــطر بعضــها إلــى الخــروج مــن الســوق أو الســيطرة عليهــا مــن قبــل منظمــات أخــرى

كّل تهديـــداً وهـــذا التغيـــر فـــي البيئـــة الخارجيـــة شـــ. أغلـــب الأحيـــان اضـــطرت إلـــى تخفـــيض قـــوة العمـــل لـــديها

الأمــر الــذي قــاد . للمنظمــات التــي تعمــل فــي الأســواق الدوليــة، وهــو فــي نفــس الوقــت يشــكل فرصــاً محتملــة

المــــديرين فــــي المســــتويات العليــــا فــــي هــــذه المنظمــــات إلــــى النظــــر إلــــى إدارة المــــوارد البشــــرية مــــن منظــــور 

ن قــادرة علــى مواجهــة المشــكلات بحيــث تكــو  (Mission)اســتراتيجي اعتمــاداً علــى أهــداف المنظمــة ورســالتها 

وكمـا بينـت . وفي الوقـت ذاتـه المحافظـة علـى مكانتهـا التنافسـية والجـودة والفعاليـة. التي تنشأ مع استمرارها

إحدى الدراسـات وجـود علاقـة بـين إسـتراتيجية المـوارد البشـرية والمكانـة العالميـة للمنظمـات، وأن المنظمـات 

ية متكاملة يكون أداؤها أفضل في مجال تحقيق مسـتويات جـودة عاليـة، التي تستخدم إستراتيجية موارد بشر 

  .وتحسين وتطوير أداء أفرادها العاملين

وتتضــح الأهميــة المتزايــدة الممنوحــة حاليــاً لمفهــوم اســتراتيجيات التــدريب فــي الأدبيــات والطروحــات النظريــة 

الأثر المتزايد لممارسات وسياسات وظيفة العديدة، وفي الممارسات المختلفة نتيجة أسباب كثيرة كان أهمها 

  .التدريب على أداء الأفراد العاملين
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ومما سبق يمكن القول بأن إستراتيجية التدريب  عملية تهدف إلى اتخاذ القرارات الإستراتيجية المؤثرة علـى 

ت والمعــارف المــدى البعيــد فيمــا يتعلــق بتنميــة وتطــوير أداء العــاملين فــي المنظمــة ومــدى امــتلاكهم للمهــارا

والكفــاءات والقــدرات والمــدخل الرئيســي لإســتراتيجية التــدريب هــي الإســتراتيجية العامــة للمنظمــة والتــي تحــدد 

  .الرؤى المستقبلية للمنظمة والأهداف التي يجب تحقيقها 

ويركــز المــدخل الاســتراتيجي للمــوارد البشــرية علــى اعتبــار أن الفــرد هــو أصــل اســتثماري هــام مــن أصــول 

ة وإدارة الموارد البشرية هي شريك حقيقي وهام في التخطيط الاستراتيجي الشامل وأن عملها لـم يعـد المنظم

الـخ، وإنمـا يجـب …محصوراً فقط فـي إدارة الأعمـال اليوميـة للأفـراد مـن اسـتقطاب وتوظيـف وتـدريب وتقيـيم

رســـالة ويعمـــل أن يكـــون لهـــا رســـالة واضـــحة مشـــتقة مـــن رســـالة المنظمـــة ويجـــب أن يفهـــم الجميـــع هـــذه ال

بمقتضاها، وكذلك يجب أن يكون هنـاك إسـتراتيجية واضـحة لإدارة المـوارد البشـرية فـي المنظمـة بحيـث يـتم 

تحديـــد الأهـــداف الأساســـية طويلـــة المـــدى للمنظمـــة فـــي مجـــالات إدارة المـــوارد البشـــرية والتـــي تتجســـد فـــي 

  .مجالات العمل والممارسات التنفيذية اليومية

  :استراتيجيات تحسين أداء الأفراد كما يليويمكن أن نحدد بعض 

مركزية قرارات الاختيار والتعيين وذلك من أجل ثبات سياسة الاختيار والاسـتفادة مـن وجـود الخبـرات   -أ

  .المتخصصة في مركز واحد

  .التخلص من كل العوامل المحبطة لجهود العاملين أو المثبطة لروحهم المعنوية  -ب

  .ت المالية للكفاءات الرفيعةاعتماد سياسة الإغراءا  -ج

اعتماد سياسة التقليل من معدلات دوران العمل من خلال أسلوب جيد وفعـال فـي الاختيـار والتـدريب   -د

  .والتحفيز

  .اعتماد العدالة في التعامل مع جميع العاملين في مجالات تقويم الأداء ونظام الحوافز والتدريب  -هـ

لجميع المستويات الإدارية وبما يضمن رفع مهـارات العـاملين لمقابلـة اعتماد برامج التطوير والتدريب   -و

مسـؤوليات وواجبــات الوظــائف المختلفــة بالمنظمـة بحيــث تكــون إســتراتيجية التـدريب التــي يــتم إتباعهــا 

  .منبثقة من الإستراتيجية الوظيفية لإدارة الموارد البشرية وتحقق أهدافها

  : ) 15: 2002السالم ، صالح ،( تدريب خمسة ركائز أساسية وهي يتضمن المدخل الاستراتيجي لوظيفة ال

حيث تقدم البيئة الخارجية مجموعة مـن الفـرص والتهديـدات، : الاعتراف بأهمية تأثير البيئة الخارجية  -1

وتتجســـد هـــذه الأمـــور بـــالقوانين والظـــروف الاقتصـــادية والسياســـية والتكنولوجيـــة، ولا بـــد لإســـتراتيجية 

  .عتراف بهذه التأثيرات ومحاولة استثمار الفرص والتقليل من التهديداتالتدريب من الا
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تتنافس المنظمات على الحصول : الاعتراف بأهمية المنافسة والطبيعة الحركية لسوق الموارد البشرية  -2

على الأفراد العاملين الأكفاء، حيث أن للقوى التنافسـية فـي إغـراء العـاملين مـن خـلال تنميـة وتطـوير 

  .راتهم أثر مباشر على استقطابهم وبقائهم وولائهم للمنظمةمها

أي لا بـد أن تسـاهم إسـتراتيجية التـدريب فــي : التركيـز علـى تحقيـق رسـالة المنظمـة فـي الأمـد الطويـل  -3

وتعــرّف رســالة المنظمــة علــى أنهــا الخصــائص . تحقيــق مــا تتمنــى المنظمــة أن تكــون عليــه مســتقبلاً 

  .عن غيرها من المنظمات المنافسة الأخرى الفريدة التي تميز المنظمة

وتمثـل الأهـداف الوسـائل الوسـيطة : التركيز علـى وضـع الأهـداف وصـناعة القـرارات الكفيلـة بتحقيقهـا  -4

التـــي تحتاجهـــا المنظمـــة لكـــي تتـــرجم رســـالتها وغاياتهـــا إلـــى إجـــراءات عمـــل محـــددة وملموســـة يمكـــن 

العديــد مــن الخيــارات الإســتراتيجية فــي مجــال تنميــة قياســها، وفــي هــذا الإطــار تواجــه إدارة المنظمــة 

  :الكفاءات يستلزم اتخاذ قرارات واضحة بشأنها، منها مثلاً 

  هل ندرب الأفراد من أجل تحقيق أهداف المنظمة فقط أم أهداف الأفراد أيضاً ؟ -  

  ما هي المعايير المعتمدة في تقييم فاعلية البرامج التدريبية ؟ -  

  التدريب في المنظمة ؟من المسئول عن  -  

مـن أجـل أن تكـون : تحقيق التكامل مع الإستراتيجية العامة للمنظمة وبقية الاستراتيجيات الوظيفيـة  -5

إسـتراتيجية التـدريب والتطـوير ذات فاعليـة جيـدة لا بـد أن تتكامـل مـع الاسـتراتيجيات الأخـرى لإدارة المـوارد 

لمنظمــة علــى النمــو والســيطرة علــى ســوق معــين، فــلا بــد البشــرية فــي المنظمــة، فــإذا انصــبت إســتراتيجية ا

لإســـتراتيجية التـــدريب أن تركـــز علـــى إكســـاب الأفـــراد العـــاملين مزيـــداً مـــن القـــدرات والمهـــارات اللازمـــة لهـــذا 

التحول، أما إذا ركزت إستراتيجية المنظمـة علـى تقلـيص نشـاطاتها، فـلا بـد لإسـتراتيجية التـدريب أن تقلـص 

  . فراد العاملين في مجال هذه الأنشطةبرامجها المقدمة للأ

أن البيئة التي تعمل فيها المنظمات سريعة التغير فالعوامل البيئية الداخلية سواء كانـت بشـرية أو ماديـة أو 

معلوماتيــة وكــذلك العوامــل البيئيــة الخارجيــة ســواء كانــت اقتصــادية أو اجتماعيــة أو تكنولوجيــة أو سياســية 

الأمـر بالتـالي يفـرض علـى منظماتنـا ضـرورة تبنـي اسـتراتيجيات واضـحة مـن  فهي فـي تغيـر متواصـل وهـذا

أجل المحافظة على ميزاتها التنافسية، ولقد بينت الكثير من الدراسات وجود علاقـة بـين إسـتراتيجية المـوارد 

ؤدي البشــرية والمكانــة العالميــة للمنظمــات وأن المنظمــات التــي تســتخدم إســتراتيجية مــوارد بشــرية متكاملــة تــ

أعمالهــا وتطورهــا بشــكل أفضــل وتحقــق مســتويات جــودة عاليــة، لــذلك لا بــد مــن اهتمــام شــركاتنا الصــناعية 

الاستراتيجيات الوظيفية الأمثل وتطبيق الأساليب  وإتباعبالدرجة الأولى بالموارد البشرية وتطويرها وتدريبها 
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تغيـرات السـريعة والتطـور التكنولــوجي الفضـلى فـي هـذا المجـال لكــي تكـون قـادرة علـى مواجهـة التحــديات وال

  .في ظل العولمة

ونسـتنتج ممـا سـبق أن الكثيـر مــن البـاحثين الـذين تنـاولوا المـدخل الاســتراتيجي للمـوارد البشـرية بـأنهم ركــزوا 

علــى الشــراكة مــع هــذا المــورد فــي عمليــة التخطــيط الاســتراتيجي، حيــث أن المــدخل التقليــدي المنحصــر فــي 

يـــة الروتينيـــة بـــدأ ينقــــرض ويتلاشـــى، وأصـــبح التركيـــز فــــي الوقـــت الحـــالي للكثيـــر مــــن أداء الأعمـــال اليوم

الشـركات التــي تطبــق الممارســات العالميــة بهــذا المجــال تتجـه نحــو وجــود خطــة إســتراتيجية واضــحة للمــوارد 

البشـرية ووجــود الخطـط الفرعيــة ومنهـا نشــاط ووظيفـة التــدريب وذلـك بمــا يضـمن رفــع مهـارات العــاملين مــن 

  .جل القيام بالوظائف المختلفة بالمنظمة بكفاءةأ

  خطوات إعداد إستراتيجية التدريب/  2-4-3

  ):21: 2002القطامين ،( إن عملية إعداد إستراتيجية التدريب تمر بالمراحل التالية 

  .تحليل إستراتيجية المنظمة وما تتضمنه من أهداف ومهام وسياسات وبرامج  -1

لخارجيــــة للمنظمــــة مــــن حيــــث الظــــروف والاتجاهــــات الاقتصــــادية، والتطــــور تحليــــل ودراســــة البيئــــة ا  -2

  .، والأنظمة الحكومية والمنافسةةالتكنولوجي، والعوامل الديموغرافي

الوضــع الحــالي للمنظمــة، ومعــدل دوران العمــل، : تحليــل ودراســة البيئــة الداخليــة للمنظمــة مــن حيــث  -3

  .وكفاءة القوى العاملة

اتيجية التــدريب ومــا تتضــمنه مــن سياســات وبــرامج وموازنــات بشــكل يســهم فــي إعــداد وصــياغة إســتر   -4

  .التكامل مع إستراتيجية المنظمة

  .مراجعة الخطة الإستراتيجية للتدريب عند حدوث تغيرات في البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة  -5

ة العالية، وكذلك المسـاعدة فـي وتسهم إستراتيجية التدريب في صقل مهارة الأفراد من ذوي القدرات الإبداعي

نفس الوقت على رفع مستوى الأفـراد مـن ذوي القـدرات الإبداعيـة المعتدلـة إلـى مسـتوى مقبـول مـن الإبـداع، 

، حيث تلعب إسـتراتيجية التـدريب دوراً هامـاً فـي  وخصوصاً في حالة مواكبة المعطيات التكنولوجية الحديثة

الســـلوكيات والمعــارف المطلوبـــة مــن حيـــث العــدد والكـــم وبشـــكل تحديــد احتياجـــات المنظمــة مـــن المهــارات و 

 .يتناسب مع التطلعات الإستراتيجية للمنظمة
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 الحديثة  معوقات تطبيق إستراتيجية التدريب في المنظمات/  2-4-4

هنــاك مجموعــة مــن المعوقــات والتــي يمكــن أن تــؤثر فــي عــدم وجــود رؤيــة واضــحة وبعيــدة المــدى لأهميــة 

اتيجي للتدريب في هذه المنظمات وبالتالي تعيق وتحد من تطبيق هذه الإستراتيجية، وأهم هـذه الدور الاستر 

  :المعوقات

  .عدم وضوح الإستراتيجية العامة للمنظمة وبالتالي عدم وضوح أهدافها التي تسعى لتحقيقها  -1

تيجية العامـة للمنظمـة عدم وجود الدعم الكافي من قبل الإدارة العليـا وعـدم اهتمامهـا بصـياغة الإسـترا  -2

  .والاستراتيجيات الوظيفية الأخرى

  .جمود القوانين والتشريعات  -3

  .عدم توفر الثقافة التنظيمية الداعمة للتدريب  -4

  .عدم توفر النظم التكنولوجية الحديثة الداعمة للتدريب  -5

  .ضعف إيمان الإدارة العليا بالدور الاستراتيجي للتدريب  -6

  .ل الوظائف في المنظمةضعف نشاط تحلي  -7

  .ضعف الإمكانيات المالية المتاحة للتدريب  -8

الســـليم وحســـب الأســـس العلميـــة الواضـــحة ووجـــود رؤيـــة واضـــحة المعـــالم أن إتبـــاع التخطـــيط الاســـتراتيجي 

وبعيـــدة المـــدى تـــؤدي بالتـــالي إلـــى تطبيـــق إســـتراتيجية ناجحـــة وفعالـــة للمنظمـــة وهـــذا يـــنعكس بالتـــالي علـــى 

ت الوظيفيــة ومنهــا إســتراتيجية المــوارد البشــرية ونشــاطاتها المختلفــة ومنهــا إســتراتيجية التــدريب، الاســتراتيجيا

  أهمية التدريب وفوائده/ 2-4-5

  ):109: 2003عباس، علي ، (تكمن أهمية وفوائد التدريب في ثلاثة جوانب رئيسية وهي 

وطـــرق وانســياب العمــل، وتعريـــف  زيــادة الإنتاجيــة والأداء التنظيمـــي مــن خــلال الوضـــوح فــي الأهــداف،-أ

العاملين بما هو مطلوب مـنهم، وتطـوير المهـارات لـديهم لتحقيـق الأهـداف التنظيميـة المطلوبـة ويسـاهم فـي 

  .ربط أهداف الأفراد العاملين بأهداف المنظمة

يســاهم فــي خلــق اتجاهــات إيجابيــة داخليــة وخارجيــة نحــو المنظمــة ويســاهم فــي انفتــاح المنظمــة علــى -ب

تمــع الخـــارجي؛ وذلــك بهـــدف تطــوير برامجهـــا وإمكانياتهـــا وتجديــد المعلومـــات التــي تحتاجهـــا لصـــياغة المج

  .أهدافها وتنفيذ سياساتها

يــؤدي إلــى توضــيح السياســات العامــة للمنظمــة وتطــوير أســاليب القيــادة وترشــيد القــرارات الإداريــة وبنــاء -ج

  .قاعدة فعالة للاتصالات الداخلية
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المــداخل الأساســية لتنميــة قــدرة المنظمــات علــى تحقيــق " بــأن التــدريب يعتبــر مــن ويــرى مصــطفى أبــو بكــر 

ــــى حمــــل الأعبــــاء  ــــوظيفي الكــــفء والمؤهــــل والقــــادر عل الميــــزات التنافســــية، ومــــن خــــلال إعــــداد الكــــادر ال

  . ) 12: 2004أبو بكر،( " الإستراتيجية الموجهة نحو تحقيق هذه الميزات 

  :لمستمرة، يعمل علىكما أن التدريب كمدخل للتربية ا

تعديل وتغيير القيم والاتجاهات التي يجب تعديلها بما يتفق مـع منظومـة القـيم التـي يـتم التوصـل -
  .إليها
تعزيز القـيم والاتجاهـات الموجـودة لـدى العـاملين والتـي تكـون مشـابهة لمنظومـة القـيم السـائدة فـي -

  .المنظمة
ية من وظائف المنظمات المعاصـرة يسـعى إلـى تحسـين ونلاحظ مما سبق أن التدريب كنشاط ووظيفة رئيس

أداء العاملين في المنظمة وإكساب العـاملين المهـارات اللازمـة التـي تمكـنهم مـن مواجهـة التغيـرات المختلفـة 

في البيئة الداخلية والخارجية بحيث يجب أن تركز إستراتيجية التدريب على تحليل نقاط القوة والضعف في 

ين الحالي وتحديد الاحتياجـات التدريبيـة اللازمـة ومـن ثـم وضـع البـرامج التدريبيـة الفعالـة أداء وسلوك العامل

من أجل الوصول إلى سلوك وأداء متوقع يساهم في تحسين أداء العاملين لأعمالهم بأفضل كفـاءة وفاعليـة 

ة العــاملين فــي وهــذا بالتــالي يــؤدي إلــى إدخــال تغييــرات تكنولوجيــة علــى طــرق وأســاليب العمــل وارتفــاع كفــاء

أداء أعمالهم نتيجة امتلاكهم لمهارات فنية وعلمية جديدة تتناسب مع التغيرات المختلفة والتطـور فـي البيئـة 

  .الخارجية للمنظمة
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  في المنظمات الحديثة ثقافـة التسييـر  -  1

والعلاقات ،    ةقيادالوك  سلل مجموعة القيم الثقافية السائدة بالمؤسسة ، المشكلة عن ثقافة  التسيير  تعبر
التي تقاليد اللعادات  و ا والتي تتحكم فيها مجموعة، نن الموظفين رؤساء ومرؤوسيالداخلية السائدة بي

يحملونها ويتعايشون بها في أوساطهم الأسرية وفي بيئتهم المحلية والمجتمعية ، وتؤثر بالتالي على الثقافة 
م  التي تأخذ  بها الثقافة التي تنطوي   على القي"  :  بأنها  ها العديليعرفي التي،    العامة بالمؤسسة

والمديرون يغرسون  تلك  الأنماط والأساليب ... إدارة  المؤسسة ، والتي  تحدد  نمط  النشاط والسلوك ، 
العديلي ( ...." كما تنتقل  تلك السلوكيات إلى الأجيال اللاحقة ....في الموظفين  من  خلال تصرفاتهم

،1995 :180( .  
لثقافة التنظيمية بالمؤسسة الحديثة ، واعتبرت ثقافة المؤسسة جزءا تعريف ثقافة التسيير بتعدد ا تنوع

،  والحفاظ على  هوية   الجماعةتماسك " في  ها البارزدور ثبت و  ،أساسيا في الثقافة التنظيمية للمؤسسة 
وقد تمكنت الدراسة التي بحثت في .   )123: 1995شريف، ( " ،  وتطورها واستمرارهاوبقائها    المنظمة 

   :  :لموضوع من تحديد مجموعة من الأدوار التي تؤديها فكان منهاا
  .تهيئة الإحساس  بالكيان أو  بالذات   - 
  .المساعدة على استقرار وتوازن المؤسسة   - 
 تهيئة إطار  معرفي للعاملين  لفهم الاتجاهات ،  ومعرفة  السلوك  داخل المؤسسة   - 
  :  ة إلى صنفين رئسيين هماوذلك بعد أن صنفت الثقافة التنظيمي   
، ورضا العمال والمتعاملين في آن واحد وبالتالي القدرة على  العالي صنف    يحقق الأداء الوظيفي  - 

  . الإبداع والابتكار 
، ويعمل  على تباعد  وتنافر  العاملين  ولا الوظيفيمستوى  الرضا  يساهم في إضعافصنف     - 

  .العالي يحفزهم  على الأداء 
سلبية  تؤدي  إلى ثقافة  السائدة التي تصنف هي الأخرى إلى  يتبع ذلك بالضرورة تصنيف ثقافة التسييرو 

، والقدرة على الإبداع والابتكارفي مقابل  الثقافة الإيجابية   التي تحقق  فعالية    التقليل من الفعالية ،
ة  مثل التسيب  ،  واللامبالاة  ، بيروقراطيال الممارسات ،وشيوععدم  التعاون إلى  فتؤدي الأولى 

وعلى  العكس  من .  بالمؤسسةمن  العمل  وانتشار الظواهر السلبية    انخفاض دافعية العمل والإنجازو 
    وذلك ما أشار إليهلمؤسسة  ل والتسيير الفعال، الفعالية  تمكن من بعث   الإيجابيةثقافة فإن الذلك   
،  بالمؤسسة الفعاليـة والابتكار  تساعد على بعثالثقافـة القويـة التي  عن في حديثهفيليب  أتكنسون  إليه  

  :   ) 53: 1996 أتكنسون ،( والتي حدد شروطها في
  . والثقة المتبادلة بين  أفراد  الجماعة   التعاون  - 
يحقق الفعالية   يالذ بالشكل الدائموتكوينهم   للعاملين،المادية والنفسية والسلوكية   بالنواحيالاهتمام   - 

   . في  تنفيذ  القرارات
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  . الروح  الجماعية بين  أفراد  الجماعة  ،  وسيادة  روح  التفاهم  والتعاون  بينهم    -  
هو ما يدفع بالمؤسسة نحو تحقيق أهدافها وخلق وسط مشبع بعوامل الأداء إن مراعاة هذه  الشروط  

فاض مستويات الدافعية وتحمل المسؤولية وانتشار اللآمبالات المرتفع والإنجاز المرتفع ، وانعدام أو انخ
عوامل لقتل المبادرة والابتكار   ومظاهر عدم الاكتراث لأهداف المؤسسة ومستويات الإنجاز بها ،

    .وإضعاف المؤسسة ومن ثمة بقاءها واستمراريتها ، وهي كلها مؤشرات للثقافة السائدة بالمؤسسة 
  : ئق وأبعادحقا فعالية التسيير -2

مفهوم الفعالية الأهمية التي يستحقها في التسيير إلا مطلع القرن العشرين، وهو التاريخ الذي بدأ  لم ينل
المشهد يحمل الصفة العلمية بسبب التطورات التي شهدها آنذاك   وأكاديميا،  ىفيه التسيير ينحو منح

بحت سببا وهدفا ا في نفس الوقت في أكسب موضوع الفعالية أهمية كبرى ، فأص الذي الاقتصادي ،
للدراسات والأبحاث وإذا كان الهدف المنشود  .توسيع واستمرار وتقدم البحوث في التسيير علما وتطبيقا

عدة  ظهرت حيث  فقد تعددت طرق تناوله ومن ثمة تفسيره وحصر عوامله،وهو تحقيق الفعالية  واحدا
  . تأثرت فيها بالفكر السائد في عصرهاخاصة بها فلسفة ب منها كل وحدة  تمتازمدارس تسييرية 

  هكذا ظهرت مجموعة من المدارس التي تناولت الموضوع والتي تمايزت فيما بينها تمايزا واضحا طبعته 
  :الأنساق والتوجهات الفكرية والأيديولوجية لأصحابها ، كان من أهمها في المدرسة الكلاسيكية نجد 

  . نظرية الإدارة العلمية -  
  . أو المبادئ الإدارية التقسيماتنظرية  - 
  . النظرية البيروقراطية - 

  :أما في المدرسة المعروفة بالسلوكية فإن أهم النظريات التي بلورتها تتمثل في 
  . مدرسة العلاقات الإنسانية - 
  نظرية و ، )  Theory X.Y  ( ركريغو ك ما ، والتي تندرج تحتها نظريات تنمية التنظيمات - 

   )B & M(نظرية الشبكة الإدارية و ,  )Fredereck. H(نظرية العاملين و ، )هرم الحاجات(للحاجات  ماسلو
كما ظهرت للوجود مدارس حديثة طورت نظرياتها في أوضاع اتسمت بتطور الفكر التسييري كان من 

  :أبرزها النظرية الموقفية لصاحبها فيدلر إلى جانب مدارس أخرى منها على وجه الخصوص 
  . مدرسة صنع القرارات -
  . مدرسة علم الإدارة - 
  . مدرسة النظم - 
  ) :الظرفية(المدرسة الموقفية  -
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، عدم وجود الحلول الجاهزة للمشاكلفرضية  من الذي انطلق  )Fiedler(بالعالم فيدلر  ارتبطت النظرية
الخاصة بالمؤسسة ، فالعوامل  طلب اتخاذ إجراءات وحلول تناسبهكل موقف تتعرض له المؤسسة يت وأن

أو بالتقنيات المستخدمة والعوامل البيئية السائدة في وقت معين هي التي تملي ، سواء المرتبطة بالأفراد 
من انتقادات لهذه النظرية بوصفها محاولة توفيقية  يوجهالحلول للمشكلات التي تجابهها، وعلى الرغم مما 

مع الحياة العملية المطروحة لأفكار لف يمحاولة تكي" النظريات والأفكار التسييرية ، فإنها تبقى  بين
 . "المتغيرة في المؤسسة، وتستجيب للمتغيرات دون تقييد بنهج محدد يصبح قيدا يطوق كفاءتها وفعاليتها

  .) 40: 1998اللوزي ،(

  مدرسة عملية التسيير -  3

والوظائف المتكاملة فيما  يشمل مجموعة من الأنشطة"ينظر أصحاب هذه المدرسة إلى التسيير على أنه 
 "بينها والمشكلة لعملية التسيير، وتعتبر هذه الوظائف الإطار الفعال لدراسة التسيير 

(Terry,G ,T.Frankline,T,2000:35) التخطيط، التنظيم الدفع، الرقابة: من خلال التركيز على.  
مدى إرادة المؤسسة في التحكم  كسيع،  "حاليةالقرارات الهو وضع وتقديم المستقبل في صيغة و  فالتخطيط

، أي التفكير لوضعية مستقبلية مفصلة وللوسائل التي نتوصل بها إليها، وهذا من خلال  في المستقبل
من المستحيل أن تكون فعالا بدون أن تحدد مسبقا ما  " peter Druckيقول وفي ذلك  تحديد الهدف،
  . "سوف تعمل

فإن العملية التي سوف يركز عليها , وضعه أثناء عملية التخطيط وبعد أن تقوم بتحديد الهدف الذي تم 
المسيرون أكثر  في المستقبل لمحاولة سبق التغيرات من خلال التوقع لما سوف يحدث، تأتي الوظيفة 

فالتنظيم الفعال يمكن من وضع " الثانية ألا وهي تنظيم المجهودات والموارد من أجل تحقيق الهدف، 
لتي تتضمن العلاقات بين مختلف الأجزاء في المؤسسة والتي تساهم مساهمة مباشرة في الأسس والهياكل ا

أساسين  يقوم علىوالتنظيم  .شبلي،سمية.أحمدعرفة،( "تحقيق الأهداف المرغوبة والتي يتم صياغتها
 بدونهما لا نستطيع التكلم عن التنظيم وهما، تقسيم العمل والسلطة من خلال تحديد مجالات التداخل

  .والعلاقات التي تربط بين الأفراد والمصالح
أما وظيفة الدفع فمن خلالها نبحث عن الكيفية التي يتم بها دفع الأفراد للعمل من خلال العمليات 
الاجتماعية المتمثلة في الاتصال، التحفيز والقيادة وتكوين الأفراد ولمعرفة ما توصلنا إليه من إنجاز تأتي 

هي الرقابة وهذا لمقارنة ما تم التخطيط له بما هو محقق فعلا، ومن ثمة تحديد العملية الرابعة ألا و 
  .الانحرافات وكذا أسبابها والعمل على إيجاد الطرق التصحيحية وتدعيم نقاط القوة أكثر
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وكتطوير لهذه المدرسة جاءت مدرسة عملية التسيير المعدلة والتي بينت هي الأخرى أن التسيير عبارة 
الوظائف المتكاملة وفي كل وظيفة يمكن أن تعتمد بصفة كبيرة على دراسات المدارس عن مجموعة 

عن طريق وظائف التسيير من  Les 6M: السابقة من خلال معالجة مجموعة من المدخلات المتمثلة في
  :ية، كما هو محدد في الشكل التالياجل الوصول إلى هدف معين أخذت بعين الاعتبار النظرة النظم

  
  
  
  
  
  
  
  

مدلول التسيير حسب مدرسة عملية التسيير المعدلة يوضح)  14(الشكل   

G.Terry et S Franklin   :المصدر .

 التنظيمي السلوك في الأدب النظري الحديث في مجال، والكفاءة  الفعالية   شاعت مصطلحاتلقد 
 حولات  الفكرية المتنوعة التيار   اهتمت و ،ولم يتم في غالب الأحيان التفرقة بوضوح بينهما والإداري  

 كفاءة  وفعالية مدى من  ذلك ، بإعطاء معاني دقيقة للمفهومينالتنظيم في الإدارة وفعالية  الأداء  
   :فقد عرفها دانكان بكونها . تعريف من  أكثر للفعالية  ومن  هنا  كان القرارات  المتخذة  ،

  .الحصول   على الكثير  نظير جهد قليل     -  
   . )51: 1991دانكان ،( قاء  التكلفة منخفضة والأرباح عالية إب   - 

، بمعنى أن  الإنتاج الأكبر بالتكلفة والوقت الأقل قياسا للفرد أو الآلة أو الوحدة كما عرفها آخرون بكونها
 الفعالية تتمثل في إنتاجية المؤسسة ، وقدتها على تحسين الكم والنوع في مقابل خفض التكاليف ، وامتلاك
القدرة على المنافسة والبقاء والاستمرارية ، فهي بذلك القدرة على تجميع عناصر الإنتاج وتوجيهها نحو 

  . تحقيق أهداف المؤسسة في ظل الشفافية والتكامل ذي نما وتطور في محيط المؤسسات الاقتصادية 
  La contingence(فت ب التي عر  ةنظريته المعروفة حول الفعالية التنظيمي وود وردوفي إطار ذلك صاغ 

  أن البيئة التنظيمية  ذات  الكفاية  العالية   هي البنية  النموذجية  التي تحقق الفعالية :حيث يقول )
)Wood, 2000 :207(   مدى  انسجام السلوك  و،  المنظمة مع وضعها وبيئتها تلاؤم  التي عنى بها

دليل  كما أن العلاقات القوية بين أفراد التنظيم .ائدة  والمفاهيم  مع  متطلبات  التنظيم ،  والثقافة الس

 موارد بشرية

 الوسائل

 الآلات

 الطرق

Les 

M 

6 

المدرسة العلمية المدرسة 

 الرياضية

السلوكية الاجتماعية 

 الظرفية

 

 المدرسة القرارية  

 التخطيط  الدفــع 

 التنظيم  الرقابة 

سة الرياضيةالمدر  - المدرسة العلمية الظرفية -المدرسة الاجتماعية   
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تتوقف على جملة  كما بات واضحا أن فعالية التسيير  .الابتكار والإبداع  المشجعة على فعاليته على 
وقد اتفق معظم ،   والتنظيمية التي تتمايز بها المؤسسات والقياداتة و الثقافية ،  يالعوامل  البيئمن 

  .  محددا رئيسيا في فعالية التسيير بالمؤسسةالقيادة   كون الباحثين على
وبعيدا عن البيئة الاقتصادية فإن فعالية التسيير بالمؤسسة يخضع لجملة من العوامل البيئة والثقافية 

بذل الباحثون في الميدان جهودا معتبرة في ذلك عبر عنها دانكان وقد     والتنظيمية الخارجية والداخلية
مع  كونه    - عاد  الكفاح من أجل  الإنتاجية  ، المتصفة بالكفاءة  ، في  القطاع العام  "   :   بقوله

بولاية ( عقدت  مدينة فينكس    1970إلى الظهور في  السنوات  الأخيرة ففي سنة   - متنوع  النتائج   
وكانت النتائج  مثيرة . .برنامجا لتحسين  الإنتاجية  ، وموجها  نحو الكفاءة )  أريزونا  الأمريكية 

وفي أثناء الثمانينات استمرت  الجهود المثمرة فارتفعت   الروح  المعنوية لدى العاملين  ولو ..للإعجاب
   . )51: 1991دانكان،("... كان  كوك حيا لكان  فخورا بهذه  المنجزات 

واختلاف المؤسسات في  ونتيجة للتضارب بين المدارس الفكرية في تناولها لموضوع الفعالية والكفاءة
طبيعة نشاطها وفي بيئاتها ونظمها لم يتم التوصل إلى تحديد مفاهيم موحدة دقيقة وواضحة للمصطلحات 
المتناولة ، وتمت محاصرة المفاهيم بجملة من العناصر في إطار عام يمكن من تناولها ضمن أنساق 

قدرة التنظيم  على  :عناصر  التالية يحصر  معنى  الفعالية  في ال   Mintzbergمتعددة ، فقد عمل
تقسيم العمل  ، تفويض السلطة والمسؤولية  ، المشاركة : التلاؤم  والانسجام   انسجام  داخلي يشمل  

) Mintzberg,2000 :265(... في القرار ، استعمال تقنية الاتصال الحديثة  ، المتابعة رفع الروح المعنوية 

نظريا مهما لدراسة سلوك القادة والتسيير في المنظمات المعاصرة وغدت  إطاراالفعالية لقد شكل مفهوم 
من مدرسة لأخرى ومن مجال لآخر أساسا لتصنيف المنظمات وإن  اختلفت    مؤشرات قياسها 

 وتؤثر بالتالي في مستويات المؤسسةفعالية تؤثر في  السائدةأشكال  التنظيم والتسيير ف ، والمؤسسات
  . أهم العوامل  في ذلكالقائد و والابتكار  ،   لإبداع  والتطويرا

  مفاهيم في التسيير الفعال بالمنظمة الحديثة  -4

أشارت العديد من الدراسات إلى وجود علاقات  وقد لا يوجد حتى الآن مفهوم موحد للتسيير الفعال 
، فهو مفهوم ينتج عن متداخلة ومتشابكة بين فعالية التسيير من جهة والعوامل المؤثرة فيها من جهة أخرى

حيث يصبح من الضروري  الأكثر تعقيدا ، ذات النشاط في المؤسسات قياسه من المهممظاهر متعددة 
لمعايير لفي استغلال الموارد من خلال قياس الأداء وفقا بذل الجهود التنظيمية أكثر والتحكم الأمثل 

  .للنشاط مناسبة ال
التسيير الفعال يمكن أن ننظر إليه  " من أحدث التعاريف و ، بأكثر من تعريف عرف التسيير الفعال 

بطريقة عقلانية، يتم من خلالها التنسيق بين الموارد البشرية والمالية والمادية بتوجيهها إلى تحقيق أهداف 
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معينة، هذه الطريقة تترجم في عملية تتضمن تخطيط، تنظيم، إدارة ورقابة النشاطات بطريقة تؤدي إلى 
   . ) Laflamme,1981:17( "لىمردودية مث
بأنها تلك التي تستطيع تحقيق أهداف المؤسسة  تفعال بالإدارة الفعالة بحيث عرفالتسيير ال وقد تم ربط

التي تديرها آخذة بعين الاعتبار العوامل المتغيرة للبيئة المحيطة والاستخدام الأمثل للموارد المادية 
لكفأة للوظائف المكونة للعملية الإدارية وباستخدام الوسائل والتقنيات والمعنوية المتاحة بالممارسة المهنية ا

التسيير الفعال عملية  ، حيث اعتبرالمناسبة، هذا المفهوم الواسع ينطلق من نظرية النظم أو مدخل النظم
متكاملة مبنية على وظائف أساسية هي التخطيط، التنظيم، التوجيه، الرقابة، تعمل على تحقيق الأهداف 
المسطرة التي تديرها  آخذة بعين الاعتبار العوامل المتغيرة للبيئة المحيطة والاستخدام الأمثل للموارد، مع 

  . التركيز على الموارد البشرية  خاصة ما يتعلق بالدافعية والروح المعنوية
عقدها وبرغم نظرا لتعددها وتشابكها وت، الصعب تحديد العوامل المؤثرة في التسيير الفعال  كما أنه من

الفعال نظاما يتكون من مدخلات ومخرجات وأهداف ذلك وباستخدام مدخل النظم واعتبار التسيير 
يمكن تصنيف العوامل  ووفقا لذلك ، مكوناتها في التسيير وبيئة محيطة تؤثر  راجعةوعمليات وتغذية 

  :المؤثرة على التسيير الفعال في ما يلي
  : والتي منها البيئة الخارجية للمؤسسة،  عواملالمتمثلة في  : المدخلات -

   . العوامل الاقتصادية - 
 . الثقافيةو العوامل الاجتماعية  - 
 . السياسيةو العوامل القانونية  - 
 . العوامل الطبيعية - 
ويتطلب التسيير الفعال إدراكا كليا ومعرفة دقيقة بكيفية تأثير العوامل سالفة الذكر والتي يمكن تجميعها   

  . المعلومات والتجهيزات والأفراد لاثة مجموعات من العوامل هي ضمن ث
   العمليات -    

العملية الإدارية المكونة من وظائف  تحديد الأهداف والتخطيط والتنظيم والرقابة  تتفاعل المدخلات مشكلة    
يمارس هذه  وجميعها تقوم وترتكز على اتخاذ القرارات، ومن هنا يتضح أن التسيير الفعال هو الذي

الوظائف بشكل يحقق الأغراض المنشودة مع مراعاة التكلفة  والجهد المبذول، أما أهم العوامل المؤثرة  
فهي تؤثر من خلال ممارسة هذه الوظائف التي يتم دعمها من خلال عمليات اتخاذ القرارات السليمة 

  .المكلفين بالتنفيذالمستمدة من نظام المعلومات الفعال والقائم على مشاركة الأفراد 
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  :المخرجات - 
تتمثل مخرجات نظام التسيير الفعال في منظومة الأهداف التي تحققها نتيجة للتضافر الفعال بين عناصر 
الوظائف التسييرية، وتعتبر هذه الأهداف في حد ذاتها او عند مقارنتها بالتكاليف التي تسبب فيها معيارا 

التغذية العكسية، إن منظومة الأهداف المحققة تنعكس في  البقاء للفعالية التسييرية وذلك باستخدام 
  . والاستمرارية والربحية وأهداف أخرى مع مراعاة سلم للأولويات داخل هذه المؤسسة

على  اتهم، يأخذونالتسيير الفعّال كمسار لأن كل المسيرين مهما تكن مؤهلاتهم أو مهار وحيث يعرف 
داخلة مع بعضها البعض بغية الوصول إلى تحقيق أهداف المؤسسة عاتقهم أداء بعض النشاطات المت

  .وهي التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة   المرجوة
تحديد الأهداف ورسم التخطيط و إن هذه النشاطات تمثل الوظائف الأساسية للتسيير والتي تبدأ من 

ظيم فهو يشمل تصميم الهيكل أما التنط ، اءات والبرامج التي تمثل التخطيالسياسات ووضع الإجر 
  . التنظيمي والذي يهتم بتوزيع العمل بين أعضاء المؤسسة وخلق العلاقات الضرورية داخل المؤسسة

 أما وظيفة التوجيه فهي كل النشاطات المتعلقة بالإرشاد والإشراف ورفع معنويات الأفراد القائمين بالأعمال
  . وضع معايير الرقابة وقياس الأداءمتعلقة بكل النشاطات ال تشمل التيوأخيرا الرقابة ، 
  : المدرسة الفعالة  -  5

المدرسة  والتي عرفت باسم، فعالية المدرسة من أكبر المنظرين في مجال Mortimoreمورتيمور  يعتبر
المدرسة التي يحقق فيها الطلاب تقدماً يفوق ما يمكن توقعه بناء على  "التي قال عنها انها  عالية الأداء

  . )232: 2000كورنسكي، ( " يتم تزويدها به ما

مدرسة تعلم الطلاب المهارات والمعارف : "وثيقة المعايير القومية للتعليم في مصر، بأنها كما تعرفها
الأساسية، وتكسبهم الاتجاهات الإيجابية المتعلقة بالمواطنة، وتتعامل معهم دون تمييز، وتكفل لهم جميعاً 

زة والمتكافئة، وتنطلق من أن جميع التلاميذ يمكنهم أن يتعلموا كل ما يقدم لهم، الفرص التعليمية المتمي
تكفل لجميع المدرسة التي  بأنهاالمدرسة الفعالة كما وصفت  ".والوصول إلى درجة الإتقان والتميز

والتعاون المثمر، كما تكفل في نفس الوقت فرص  الجماعيالعاملين فيها فرص المشاركة والعمل 
هي التي تهدف في كل أنشطتها التربوية إلى تحقيق  معية الفعالة للمجتمع المحيط بها، وركة المجتالمشا

  . )45: 2000، المصرية وزارة التربية والتعليم(. مبدأ التعليم للتميز، والتميز للجميع
اعلة في ، ومناخ اجتماعي مدرسي جيد توفره قيادة مدرسية ف من خلال بيئة مدرسية آمنة والتي كل ذلك

ضوء رؤيتها ورسالتها الواضحة، ومشاركة مجتمعية، وتنمية مهنية مستدامة لجميع العاملين بها، وتوكيد 
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الجودة والمساءلة، والإسهام في إيجاد مجتمع متعلم يأخذ بثقافة الحوار والديمقراطية واستخدام المستحدثات 
    .والتكنولوجيا

  : المدرسة كمنظومة- 
النشاطات تشكل نظاماً حيوياً متكاملاً متفاعلاً من العناصر و  ولكون المدرسةاستنادا لمنهج النظم 

 افكري نظاما فهي تشكل بذلك والفعاليات والمفاهيم والوظائف التي تترابط وفقاً لمنطق المنظومات الحية
  .ا تربوي ااجتماعي

مدرسة الفعالة، واشتقت خمس مجالات أساسية تعبر عن خصائص ال إليها سابقاحددت وثيقة المعايير لقد 
  :من كل مجال مجموعة من المعايير والمؤشرات القابلة للقياس لكل مجال كما يلي

  . والرسالة والصادقةالواضحة الرؤية  - 
  . المناخ الاجتماعي المدرسي - 
  . التنمية المهنية المستدامة - 
  . مجتمع التعليم والتعلم - 
  . توكيد الجودة والمساءلة - 
  : الجودة للمدرسة الفعالةومؤشرات  معايير - 5/1

معايير الجودة للمدرسة الفعالة التي اعتمدها مشروع إعداد المعايير القومية للتعليم في مصر تمثل 
نموذجا يمكن الاستشهاد به لكونه يماثل في ،  )م2003المعايير القومية للتعليم في مصر، المجلد الأول، (

ومن ، ي المجال من قبل المدارس في البيئات المشابهة من جهة موضوعه وأهدافه ما يمكن الأخذ به ف
إلى جانب كون ، الجهة الثانية فهو يلخص الأسس الدولية والأفكار النظرية المهمة التي تناولت الموضوع 

انطلق من طبيعة الواقع التربوي العربي واستفاد من الأدبيات  اعربي اعلمي اجهد تمثل  هذه المعايير 
  . العالمية في هذا الشأنوالتجارب 

  :والمؤشراتالمجالات والمعايير 
  :الرؤية والرسالة للمدرسة: المجال الأول 

 في تلبية متطلبات المجتمع المحلييكون للمدرسة رؤية تعبر بها عن نظرتها المستقبلية  بمعنى أن
من خلال  يق هذه الرؤيةوالسياسة التعليمية للدولة والمتغيرات العالمية، ورسالة تسعى من خلالها لتحق

  : المعايير التالية مجموعة
  :وجود وثيقة واضحة تعبر عن رؤية المدرسة ورسالتها، أما مؤشرات هذا المعيار فهي: المعيار الأول
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  . واضحة لرؤية المدرسة ورسالتهامعلنة و وثيقة  وجود  - 1
  .لي والعالميدراسات وبحوث جادة لمتطلبات الواقع المحأساس على  بناء الوثيقة  - 2
  .مشاركة أكبر عدد من الأطراف المعنية في إعدادها   - 3
  . ثقون بهاويالوثيقة بن داخل المدرسة وخارجها يالمعني معرفة- 4

قدرة المدرسة على تحقيق متطلبات الكفاءة الداخلية في ضوء رؤية المدرسة ورسالتها، : المعيار الثاني
  : ومؤشرات المعيار هي

 المستوىمعدل الارتقاء إلى : (بمؤشرات الكفاءة الداخلية وتعكسها المعدلات التاليةتفي المدرسة - 1
  . )، معدل التسرب، معدل الاستيفاءالرسوب الأعلى، معدل 

توزيع العاملين حسب الوظيفة، توزيع العاملين حسب السن، (تفي المدرسة بمقننات الموارد البشرية - 2
  . )نسبة التلاميذ لكل معلم، نصاب المعلم الأسبوعي من الحصص توزيع العاملين حسب سنوات الخدمة،

مواد البناء، الحالة الفنية للمبنى، نصيب التلميذ : (تفي المدرسة بمؤشرات الأبنية والتجهيزات المدرسية- 3
من مساحة الفصل والأبنية والملاعب، نصيب التلميذ من المرافق، توفير تجهيزات غرف التدريس 

فير الأثاث الملائم لعمليات التعليم والتعلم والنشاط، معدل الارتفاع بالمبنى، معدل الارتفاع والمعامل، تو 
  . )بالمساحة

معية تعليمية، تاستثمار المبنى في أنشطة مج: (ترتبط المدرسة باحتياجات المجتمع المحلي من خلال- 4
  . )رياضية وترفيهية  وعلمية، واجتماعية

استجابة المدرسة بسرعة للتطور المعرفي، الوعي بالقضايا : (متغيرات الدوليةتراعي المدرسة ظروف ال- 5
  . ) العالميةالإقليمية و 

  . تأخذ المدرسة بفكرة المعايير العالمية والاعتماد الأكاديمي- 6
  . تحقيق المدرسة للمعايير بصفة مستمرة ومنتظمة- 7

  ناخ الاجتماعي للمدرسة جملة ونوعية المعتقدات ويشمل الم : المناخ الاجتماعي للمدرسة: المجال الثاني
والقيم والتفاعلات والعلاقات الاجتماعية بين التلاميذ بعضهم البعض والعاملين وأولياء الأمور، وتعبر عن 

  : المناخ الاجتماعي المعايير التالية
 لمعيار التي يمكن منمؤشرات هذا االتنمية الخلقية لدعم وبناء معتقدات وقيم إيجابية و : المعيار الأول

  : خلالها التحقق من استيفاء المدرسة له
  . ي الإحساس بالجمالمنتتبع المدرسة أساليب تحقق النظافة وت  - 1
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  . يلتزم العاملون والطلاب الصدق في معاملاتهم  - 2
  . يسود المدرسة جو من الاحترام المتبادل  - 3
  . متوفر سبل وآليات العناية بالتلاميذ ومساعدته  - 4
  . يتسم العمل فيها بالتعاون والجماعية  - 5
  . يتسم سلوك العاملين بالانضباط والشعور بالمسئولية  - 6
  . يتوافر في مجتمع المدرسة جو يساعد على الانجاز والإنتاج  - 7
  . تتوفر في المدرسة بيئة تتسم بالأمن والأمان للعاملين والتلاميذ  - 8
  . ة والعدليتسم سلوك العاملين بالنزاه  - 9
  . يقوم العاملون فيها بالتقويم الذاتي  -  10

  :الأنشطة المدرسية الداعمة للسلوك الإيجابي ، ومؤشرات هذا المعيار هي: المعيار الثاني
  . تمارس الأنشطة الصفية واللاصفية بمختلف أنواعها ومجالاتها  - 1
  . توافر وسائط التعليم الإلكتروني وتوظيفها  - 2
  . تبة مناسبة واستخدامها بشكل فعالتوافر مك  - 3
  . تتوافر للعاملين والتلاميذ فرص المشورة على المستويين النفسي والاجتماعي  - 4

  : التنظيم المدرسي الداعم لتحقيق الجودة، وتعبر عنه المؤشرات التالية: المعيار الثالث
  . توجد وحدة تدريب وتقويم تؤدي مهامها بفاعلية  - 1
  . منتجة تحقق أهدافها التربويةتوجد وحدة   - 2
  . يشارك العاملون في صنع واتخاذ القرارات المدرسية  - 3
  . توجد أدوار محددة ومسئوليات واضحة يلتزم بها جميع الأطراف  - 4
  . تتوافر مقننات وظيفية كافية تحقق الاستقرار للعاملين  - 5
  . يوجد جدول دراسي يحقق تنظيم العمل واستقراره  - 6

  :دعم تربوي يتيح فرص التعلم ويحقق التميز للجميع، أما مؤشرات هذا المعاير هي: ار الرابعالمعي
  . تتوافر بالمدرسة برامج للتربية التعويضية  - 1
  . تتيح المدرسة فرصاً متكافئة لتحقيق التميز للجميع  - 2
  . تتبع المدرسة أساليب متنوعة لمتابعة تقدم جميع التلاميذ دراسياً   - 3
  .يؤمن المعلمون والإدارة بإمكانية تحقيق جميع الطلاب لمستويات عالية من الإنجاز  - 4
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  . تتيح المدرسة للتلاميذ فرصاً متنوعة للمشاركة في صنع واتخاذ القرارات التي تخصهم  - 5
  . يشارك التلاميذ في إدارة المدرسة، وعمليات صنع واتخاذ القرارات التي تطور مدرستهم  - 6

  : تعاون الأسرة مع المدرسة، ويعبر عنه المؤشرات التالية: لخامسالمعيار ا
  . تهتم إدارة المدرسة بمشاركة الآباء في وضع توقعات عالية لأداء الأبناء  - 1
  . توجد إدارة المدرسة آلية لتشجيع أولياء الأمور على الاتصال المستمر بها  - 2
  . أبنائهمالمباشرة لمتابعة لتتيح إدارة المدرسة الفرصة للآباء   - 3
  .تشجيع المدرسة الآباء على طرح مقترحاتهم لتحسين البرنامج الدراسي اليومي للمدرسة  - 4

  :، وتعبر عن هذا المعيار المؤشرات التالية قيادة مدرسية فعالة: المعيار السادس
  . توفر بيئة مدرسية تحقق رؤية المدرسة ورسالتها  - 1
  . ات الحادثةتتعامل بكفاءة مع المتغير   - 2
  . تحقق العدالة بين العاملين بالمدرسة  - 3
  . تحقق الانضباط العام  - 4
  . تستخدم أساليب ديمقراطية في الحوار والمناقشة في العمل  - 5
  . تحقق الاستقرار النفسي للعاملين بالمدرسة  - 6
  . تنمي قيادات صاعدة  - 7
  . ة والنموذجتقلل من الدور الرقابي وتعزز المساندة والقدو   - 8
  . توفر فرصة الإدارة الذاتية للطلاب والمعلمين  - 9

  : التنمية المهنية المستدامة: المجال الثالث
ويعني هذا المجال عمليات التنمية المهنية المستدامة للعاملين بالمدرسة بما ينعكس إيجاباً على مستويات 

  :الأداء داخل المدرسة، أما معايير هذا المجال فهي
  :التقويم الذاتي المستمر للأداء المهني، ويعبر عن هذا المعيار المؤشرات التالية: ار الأولالمعي
  . يعي العاملون أهداف رسالتهم والأدوار المتعلقة بها  - 1
  . يمتلك العاملون أدوات التقويم الذاتي  - 2
  . يدرك العاملون نقاط القوة والضعف في أدائهم المهني  - 3
  . ن التقويم الذاتي للأداء بصفة منتظمة ومستمرةيزاول العاملو   - 4
  . يعزز العاملون نقاط القوة ويعالجون نقاط الضعف في أدائهم  - 5



 التسيير ومتطلبات جودة الأداء في المدرسة المعاصرة                                                                         الفصل الخامس 
 

154 

 

  :استثمار الفرص المتاحة للنمو المهني، ويعبر عن هذا المعيار المؤشرات التالية: المعيار الثاني
  . يمتلك العاملون مهارات الاتصال الفعال  - 1
  . ملون التعامل بكفاءة مع مصادر المعرفة المتنوعةيستطيع العا  - 2
  . يشارك العاملون في إجراء البحوث العلمية التي تتناول مشكلات وقضايا التعليم  - 3
  . يمتلك العاملون مهارات التعلم الذاتي لرفع مستوى أدائهم المهني  - 4
  . يعملون فيهايعرف العاملون خصائص نمو التلاميذ في المرحلة الدراسية التي   - 5

  : ، والمؤشرات المعبرة عن هذا المعيار هي التزام العاملين بأخلاقيات المهنة: المعيار الثالث
  . يتواجد العاملون بالمدرسة بشكل منضبط ومستمر طوال اليوم الدراسي  - 1
  . يساعد العاملون جميع التلاميذ بدون تمييز  - 2
  . علم للتميزيدرك العاملون قدرة كل تلميذ على الت  - 3
  . يقدم العاملون المساعدة الفنية لزملائهم الأحدث  - 4
  . يلتزم العاملون بلوائح وقوانين المدرسة  - 5
  . يحافظ العاملون على أسرار التلاميذ مع مراعاة ظروفهم الخاصة  - 6
  . يلتزم العاملون بعدم استغلال سلطاتهم بصورة غير مشروعة  - 7

    : عليم والتعلممجتمع الت: المجال الرابع
هذا المجال كأحد مجالات المدرسة الفعالة إلى ثقافة التعليم والتعلم السائدة في المدرسة من حيث  يشير

الرؤية التكاملية، والتعليم المتمركز حول التلميذ والقائم على الاستقصاء والسؤال والإبداع، واستخدام 
  : كاملة، أما معايير هذا المجال فهيالتكنولوجيا والرؤية المهنية، وبناء الشخصية المت

الرؤية التكاملية للمناهج والنشاط المدرسي لتحقيق مفاهيم مشتركة بين العاملين والتلاميذ : المعيار الأول
  :والمجتمع المحلي، وتتمثل المؤشرات المعبرة عن هذا المعيار في

المجتمع المحيط بالمدرسة من خلال يرتبط ما يتعلمه التلميذ في المدرسة بالمهارات الحياتية في   - 1
  . الأنشطة الصفية واللاصفية

  . أنشطة وفعاليات تفعل التكامل المعرفي تتوفر  - 2
الإتقان، التعاون، (مفاهيم مشتركة بين الطلاب والمدرسين وأولياء الأمور مثل مفاهيم تتوفر   - 3

  . ) ، التمركز حول المتعلمالجماعيالتكنولوجيا، العمل 
  :، ويعبر عن هذا المعيار المؤشرات التالية)الأصيل(الأخذ بمفهوم التقويم الحقيقي : الثاني المعيار
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  . لكل تلميذ يتخذ كأساس للتقويم (Portfolio)يوجد ملف إنجاز   - 1
  . توجد تقارير يكتبها التلميذ عقب كل نشاط  - 2
  . توجد دفاتر للسلوك والمواظبة  - 3
  . التقويم تتنوع أساليب وطرق وأدوات  - 4
  .توجد آليات واضحة للتقويم المستمر  - 5
  . توجد بطاقات لملاحظة أداء المتعلمين ورصد المهارات المكتسبة  - 6
  . يشارك العاملون والتلاميذ وأولياء الأمور في التقويم من خلال الأدوات المتاحة  - 7

  : المؤشرات التالية تمركز الأنشطة التعليمية حول التلميذ، ويعبر عنه: المعيار الثالث
  . توفر المدرسة للتلاميذ مصادر التعلم المتقدمة  - 1
  . يعرف التلميذ المتوقع منه معرفياً، ومهارياً، وخلقياً في كل مرحلة  - 2
  . توجه الأنشطة التعليمية لتنمية جميع جوانب شخصية التلميذ  - 3
  .ة في الأنشطة الصفية واللاصفيةتتيح المدرسة الفرص المتكافئة لجميع التلاميذ للمشارك  - 4
  . تراعى الأنشطة التعليمية ميول واتجاهات وقدرات المتعلم  - 5
  . تدرب المدرسة التلاميذ على البحث والتجريب  - 6

استخدام تكنولوجيا التعليم والمعلومات في العملية التعليمية، ويعبر عن هذا المعيار : المعيار الرابع
  :المؤشرات التالية

  .  متلك المدرسة نظم إدارة المعلومات التربويةت  - 1
  . توفر المدرسة تكنولوجيا التعليم في حجرات الدراسة  - 2
  . ينتج التلاميذ البرمجيات  - 3
  .تعد المدرسة برامج لمحو الأمية الحاسوبية  - 4

  :توكيد الجودة والمساءلة: المجال الخامس
ت التقويم والقياس المستمر، وجميع البيانات، وتحليل ويشير مجال توكيد الجودة والمساءلة إلى عمليا

المعلومات، واستخدام النتائج لإحداث تحسين مستمر في جودة المؤسسة التعليمية، والمساءلة المستمرة 
  :أما المعايير الخاصة بمجال توكيد الجودة والمساءلة فهي .بهدف إحداث التطوير المستمر

ومشاركة جميع العاملين بالمدرسة ) الذاتي والخارجي(همية التقويم الشامل إدراك المدرسة لأ: المعيار الأول
  :والطلاب والمجتمع المحلي فيه، وتتمثل المؤشرات المعبرة عن هذا المعيار فيما يلي
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  . تقوم المدرسة بتقويم ذاتي شامل لأدائها  - 1
  . تخضع المدرسة لتقويم خارجي شامل  - 2
  .ة المجتمع المحلي في الرقابة والتوجيهتوجد آليات ووسائل لمشارك  - 3

ة بما يحقق رؤية المدرسة ورسالتها، أما مؤشرات لعاملين بالمدرسة لأهمية المحاسبإدراك ا: المعيار الثاني
  :هذا المعيار فتبدو فيما يلي

  . يوجد تحديد واضح للأدوار والمسئوليات  - 1
  . ي ومستوى اللجانتوجد آليات لتحقيق المحاسبية على المستوى الفرد  - 2
  ).يومية، أسبوعية، شهرية، سنوية(تعد تقارير عن الأداء بصفة دورية   - 3
  . المدرسي الأداءأشكال توجد قوائم لاختبارات التقويم الذاتي لمختلف   - 4

قيام المدرسة بعمليات جمع وتحليل البيانات للتخطيط والإعداد لبرامج التطوير المدرسي، : المعيار الثالث
  :تمثل المؤشرات المعبرة عن هذا المعيار فيوت
  . توجد أساليب متنوعة لجمع البيانات  - 1
  . توجد آلية لتحليل البيانات واستخراج النتائج  - 2
  . توجد خطة لتطوير وتحسين المدرسة في ضوء النتائج تحليل البيانات  - 3
المعايير القومية للتعليم في ( . فهاتوجد برامج لتحسين وتطوير المدرسة في ضوء تحديد واضح لأهدا  - 4

  . )م2003مصر، المجلد الأول، 
وهذا . وتجدر الإشارة إلى أنه لا يوجد نموذج واحد ينصح بتطبيقه في مجال معايير الجودة الشاملة عموماً 

ينسحب كذلك على معايير المدرسة الفعالة، ولكن ما يمكن تأكيده أن هناك العديد من المعايير التي يمكن 
الإفادة منها في مسيرة المساعي التربوية نحو الجودة في التعليم، على أن يسبق ذلك ويصاحبه نشر ثقافة 

 . الجودة وإشاعتها ولا سيما بين المعنيين بتطبيقها والاستفادة من نتائجها مثل المديرين والقادة التربويين
ف الاجتماعية ذات العلاقة بأداء المؤسسات والمعلمين والتلاميذ وأولياء الأمور ومختلف القطاعات والأطرا

  .التعليمية وإنتاجها التربوي
تنبع أهمية معايير الجودة في التربية والتعليم عموماً، من أن الجودة ومعاييرها تؤدي إلى اشتراك كل فرد 

الدافعة  وبالتالي فإن الجودة هي القوة. وإدارة ووحدة علمية وطالب ومعلم، ليصبح جزءاً من هذا البرنامج
المطلوبة لدفع هذا النظام التعليمي بشكل فعال ليحقق أهدافه ورسالته المنوطة به من قبل المجتمع 

  ).38: ـ2005الورثان، ( " ومختلف الأطراف ذات العلاقة بالتربية والتعليم
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ة لمنتج كما أنه من الضروري  التأكيد على أن وضع معايير قياس متفق عليها تتماشى مع المعايير الدولي
ويجب عند القياس وصياغة المعايير أن نضع في اعتبارنا المدخلات والوسائل "التعليم أمر هام وحيوي  

  . )37: 2005الورثان، ("  والمخرجات لمنتج العملية التعليمية
  : المدرسي النظام علاقة معايير جودة المدرسة الفعالة بعناصر  - 5/2

الجودة الشاملة على مدخلات وعمليات ومخرجات  يث تنصب مفاهيمحالتعليمية كنظام ، ينظر للعملية 
النظام التعليمي، ولذلك فإن العاملين في النظام التعليمي يملكون مفاتيح النجاح أو الفشل في تحقيق 

يعبر دوهرتي  لذلك نجد باحثا مثل . الجودة وفقاً لثقافتهم ودافعيتهم واستعدادهم وإيمانهم بما يقومون به
أن كل عضو في المؤسسة وعلى أي مستوى مسئول بصورة  " :في التعليم بقوله  الشاملةودة عن الج

  ) .19: 1999دوهرتي، ("  فردية عن جودة ما يخصه من العمليات التي تساهم في تقديم النتائج أو الخدمة

كن تطبيق معايير واستناداً إلى المنحى النظامي فإنه يمولكون المدرسة نظاما جزئيا من النظام التعليمي 
 هاجودة المدرسة الفعالة بالتعامل مع المدرسة كمنظومة فرعية من النظام التعليمي، وذلك من خلال تحليل

  . )مدخلاتها، أنشطتها وعملياتها، مخرجاتها، تغذيتها الراجعة، بيئتها المحيطة(إلى عناصرها 
  التوجه نحو الجودة : المدرسة المعاصرة  -  6

، يسير التحديات التي تواجه نظام التعليم  يشرحر بالولايات المتحدة الأمريكية دليل ظهم 2002في عام 
موقع أمريكا في السوق العالمي في خطر ما لم يسـتطع نظام التعليم مواجهة هذه التحديات بكل  إلى أن

  . كفاءة وفاعلية
عملية الممارسة ال في مجالوري الدور المح ركز على الطلاب وأعطاهم الدليل أنه ذلك في الملفت للانتباه

، فإذا لم يتعلم هؤلاء الطلاب "موظفو الغد " لتحقيق المنافسة الاقتصادية على المستوى العالمي باعتبارهم 
في فصول دراسية قادرة على المنافسة العالمية فإن المستقبل سيبدو كئيبا لموتورولا والشركات الأمريكية 

مام المدرسة التقليدية التي لا تتمكن من ردم فجوة الأداء بينها وبين سيبدو المستقبل كئيبا أو  الأخرى
في حقل  المتسارعةتطلعات مجتمعها، وتتمكن من ردم فجوة المعرفة بينها وبين المتغيرات المستمرة 

  .المعرفة الإنسانية  
هــا أن تكــون إن اســتجابة المدرســة للتحــديات التــي فرضــها عــالم معرفــي معلومــاتي ســريع التغيــر يتطلــب من

ومن خلال ذلك تغـدو مهمـة أكثر قدرة على التعلم الدائم من المتغيرات التي تحدث داخل وخارج أسـوارها،  
المدرسة فـي عصـر المعلومـات تكـوين متعلمـين يملكـون المرونـة والقـدرة علـى التكيـف مـع المواقـف الجديـدة 

لي كيــف يكتسـبون معــارف جديـدة ومهــارات فـي ميـدان المعرفــة أو فـي ميــدان العمـل والمهنــة، ويعرفـون بالتـا



 التسيير ومتطلبات جودة الأداء في المدرسة المعاصرة                                                                         الفصل الخامس 
 

158 

 

جديدة في شتى ميادين النشاط، القدرة على التعلم مدى الحياة، والقدرة على الابتكار، والقدرة علـى اكتسـاب 
وعلــى رأســها اللغــات الأجنبيــة، واســـتخدام الحاســوب، ( الكفــاءات المحوريــة اللازمــة للعمــل فــي شــتى المهــن

، تلـــك إذن هـــي الـــرؤى )لوم والرياضـــيات، و القـــيم الشخصـــية والوطنيـــة ومهـــارات الاتصـــال، والتمـــرس بـــالع
  .الأساسية لمدرسـة الجودة

  :من الصناعة إلى التعليم الجودة  فلسفة -6/1

ارتبط مفهوم الجودة على نطاق واسع بالمنتجات الصناعية وقطاع الخدمات، لأنها حققت للمؤسسـات قـدرة 
طــت الجــودة بالمنتجــات اليابانيــة التــي اســتطاعت أن تحســـن ســمعتها عاليــة للمنافســة الاقتصــادية، كمــا ارتب

  .(Ashok, R:1997)وتغزو الأسواق العالمية من خلال قدرتها على تجاوز تطلعات المستفيدين

 - W.Edwards Deming) Joseph Juran-ومـا حققتـه الصـناعة اليابانيـة كـان بفضـل أفكـار رواد الجـودة 

Kaoru Ishikawa – ( أسسوا لفلسفة الجودة والتي ظهرت في أوائل الخمسينيات من القرن العشرين، ، الذين
محاضـراته أمـام قـادة العمـل " W.Edwards Deming" وكانت قصة الجودة قد بدأت مـن اليابـان عنـدما قـدم 

اليابــاني الــذي اســتقبلوا أفكــاره بحمــاس شـــديد فــي الوقــت الــذي كــانوا قــد رفعــوا شـــعارهم الشــهير بعــد هزيمــة 
مـن " رضـا الزبـون " وتتلخص فلسفة ديمينغ فـي ". التصدير أو الموت " اليابان في الحرب العالمية الثانية 

" الرقابــة الإحصــائية " خــلال تســليمه منتجــات عاليــة الجــودة بأقــل تكلفــة وكــان مدخلــه إلــى ذلــك مــن خــلال 
)Evans: 1998. (      

لنتــائج أوصــلت اقتصــاد العديــد مــن الــدول إلــى ذروة  بعــد نجــاح فلســفة إدارة الجــودة فــي الصــناعة وتحقيقهــا
المنافسة العالمية، بدأ صناع السياسة التربوية يفكرون بالاستفادة من إدارة الجودة لإخراج التعليم من أزمته 
التــي يواجههــا نتيجــة تنــامي وعــي المجتمــع باحتياجاتــه وتطلعاتــه التــي تتزايــد تحــت ضــغط التغيــر المســتمر 

  . ت سوق العمل والمهنة للمعرفة ومتطلبا
حول ماهية آليات التطبيق، فأهل التربية  اكبير  لكن نقل فلسفة الجودة من الصناعة إلى التعليم أحدث جدلا

، فــلا "المدرســة ليســت مصــنعاً "والتعلــيم يــدركون تمامــاً أن مــا يصــلح للصــناعة لا يصــلح بالضــرورة للتعلــيم 
الب كما هو الشـأن بالنسـبة للمـواد الخـام والمنتجـات المصـنعة، يمكننا في التعليم أن نقوم بتنميط سلوك الط

التعلــيم للجميــع " حــول ) اليونســكو(وهــذا مــا أشــار إليــه تقريــر منظمــة الأمــم المتحــدة للتربيــة والثقافــة والعلــم 
أن الـــنهج القـــائم علـــى الوظيفـــة الإنتاجيـــة " م إلـــى 2005الصـــادر فـــي عـــام " مـــن أجـــل ضـــمان الجـــودة ..

التفاعـل الإبـداعي الـذي يحـدث –د بعيد الطرائق التي تقوم من خلالهـا عمليـة الـتعلم والتعلـيم يتجاهل إلى ح
  .  )2005اليونسكو ، "( في قاعة الدراسة وتأثيره في نوعية التعليم 
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فـي النتيجـة قــام المهتمـين بالإصــلاح التربـوي بالاســتفادة مـن إدارة الجـودة المطبقــة فـي الصــناعة مـن خــلال 
بــادئ هــذه الفلســفة ولــيس التطــابق معهــا، أي مــن خــلال تكييــف فلســفة إدارة الجــودة إلــى نظــام التوافــق مــع م

لذلك بدأنا نشهد خلال السنوات الأخيرة تغيرا في لغة الإصلاح التربوي وتمثل . التعليم وليس نقلها كما هي
 Performance" وتقيــيم الأداء " Accountability" التغيــر فــي ظهــور مصــطلحات جديــدة مثــل المســاءلة 

evaluation  " وإدارة الجــــودة الشـــــاملة "TQM  " وضــــمان الجــــودة "Quality Assurance" بــــل أن هــــذه ،
  .المصطلحات أصبحت جزءا من لغة النظام التعليمي سواء في التعليم العام أو الجامعي

  :الجودة الشاملة في التربية والتعليم  -6/2

ديثا ذو فلسفة مخططة واضحة تعمل على إيجاد بيئـة مناسـبة لتحسـين تمثل الجودة الشاملة أسلوبا إداريا ح
كفاءات ومهارات العـاملين ومراجعـة إجـراءات العمـل وآلياتـه بشـكل مسـتمر باعتمـاد مجموعـة مـن الترتيبـات 
والعمليات التي تحقق أعلى درجة ممكنة من الجودة والتميز فـي الأداء وصـولا إلـى تجويـد المخرجـات التـي 

ات وأهــداف المســتفيدين ، وذلــك مــن خــلال تنميــة الرقابــة الذاتيــة ، وتشــجيع التعــاون ، والتركيــز تلبــي تطلعــ
على الوسائل والعمليات والمخرجات ، والعمل على اندماج العاملين في بيئـة العمـل ، وتحقيـق المرونـة فـي 

التكـــوين والتـــدريب ، الأنظمـــة ، وإرضـــاء المســـتفيدين ، وتـــوفير بيئـــة العمـــل المناســـبة ، وتحديـــد احتياجـــات 
  .وتوفير الحوافز، والتحسين المستمر 

  أن الجـــــــودة الشـــــــاملة فــــــــي التعلـــــــيم تمثـــــــل مجموعـــــــة الخصـــــــائص والمميــــــــزات"   Cheng" لقـــــــد أوضـــــــح 
الخاصة بمـدخلات وعمليـات ومخرجـات نظـام التعلـيم التـي تلبـي الاحتياجـات الآنيـة والمسـتقبلية والتطلعـات 

والخــــارجي  ، ولــــذلك تعــــرف  إدارة الجــــودة الشــــاملة فــــي المدرســــة بكونهــــا  الإســــتراتيجية للمســــتفيد الــــداخلي
مجموعة الأساليب والإجراءات الصادرة عن إدارة المدرسة لتحقيـق أهـدافها مـن خـلال تفـويض الصـلاحيات 

والاســـتفادة مـــن قـــدراتهم ومشـــاركتهم فـــي تحســـين الخـــدمات وتطويرهـــا بصـــورة " معلمـــين وإداريـــين"للعـــاملين 
صول إلى أعلى درجات التميز في إنجاز العمل بشكل صحيح من المرة الأولى وبصفة دائمة ، مستمرة للو 

وملامســة احتياجــات المســتفيدين لتحقيــق الرضــا والســعادة مــن الخــدمات والإنجــازات التــي تقــدمها المدرســة 
 .للمجتمع  

 :أهمية الجودة الشاملة لأنظمة التعليم المعاصرة  - 6/3

لشاملة في نظام التعليم المعاصر من كونها منهجا شاملا للتغييـر متجـاوزة بـذلك كونهـا تنبع أهمية الجودة ا
نظامــاً تقيــده الأســاليب المشــكلة  للإجــراءات والقــرارات ، لــذلك فهــي تتعامــل مــع مــا يقــدم مــن خــدمات ككــل 
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لإحســاس متكامـل تؤلــف الجـودة فيــه محصـلة نهائيــة لجهـود العــاملين ، تسـهم فــي تحسـين الــروح المعنويـة وا
  :بروح  الفريق و بالفخر والاعتزاز ، ولذلك فإن أهمية الجودة الشاملة في التعليم تكمن في 

  .تطوير نظام التسيير والتدريس داخل المدرسة  -1
  .تنمية المستوى المعرفي والمهاري والنفسي والاجتماعي للطلاب  -2
  .رفع كفاءة ومستوى أداء المعلمين والإداريين  -3
  .العلاقات الإنسانية وتقوية التفاهم والتعاون بين جميع الشركاء في المدرسة  تمتين -4
  .إشراك الجميع في اتخاذ القرار وتحمل مسؤولياته والمبادرة  نحو تطوير الأداء  -5
  .تعديل اتجاهات المعلمين و المتعلمين تجاه المدرسة وعمليات التعليم والتعلم ، وطلب العلم والمعرفة  -6
وير وتحســـين المخرجـــات التعليميـــة بمـــا يتماشـــى مـــع الإصـــلاحات والسياســـات والأنظمـــة والســـعي تطـــ -7

  .لإرضاء المستفيدين من المدرسة طلابا وموظفين ومجتمعا محليا وعاما 
  .الانفتاح على البيئة وكسب ثقة المسئولين والمجتمع  -8
  .تشجيع المحيط على تقديم الدعم والعون في سبيل التطوير   -9
  .خفض الهدر والاستخدام الأمثل للمدخلات البشرية والمادية  -10

تختلف تعريفات الجودة في التعلـيم حيـث يسـهم فـي صـياغتها اخـتلاف المنظـور الـوظيفي للجـودة فـي نظـام 
التعلـيم ومكوناتــه، ومــن التعريفـات مــن ربـــط الجـودة بمخرجــات نظــام التعلـيم وذهــب إلــى تعريـف الجــودة فــي 

  . )Crosby:1989(توافق ناتج التعليم للأهداف المخططة والمواصفات والمتطلبات" أنها التعليـم على 
أن جــودة التعلــيم هــي تحقيــق لفكــر المدرســة " ومــن التعريفــات مــن ربــط الجــودة فــي التعلــيم بــأداء المدرســة 

ــيم التلاميــذ وبنــا ء معــايير مرتفعــة الفعالــة التــي تقــدم إطــاراً عامــاً للممارســات التعليميــة التــي تســاهم فــي تعل
  .     )2002  :فضيل"( وتوقعات طموحة في ظل مناخ تربوي مناسب لجودة المنتج 

وفي ضوء ذلـك " الطالب"وذهب  تعريفات أخرى إلى التركيز على المستفيد الأول في نظام التعليم ونعني  
  .  )Trypus: 2001( "  ةوبهج ةجعل التعليم متع" عرفت الجودة في التعليم بأنها تعني 

  :  نقطة البدءالإصلاح من ..مفهوم الجودة في المدرسـة - 6/4

إن الحيـــاة فـــي عصـــر المعلومـــات والتميـــز فيـــه تتطلـــب أنماطـــاً جديـــدة مـــن العمـــل المدرســـي تتســـم بالكفـــاءة 
والفاعليــة فــي نظــام المدرســـة، وذلــك للوصــول إلــى مخرجــات قــادرة دائمــاً علــى تلبيــة احتياجــات وتطلعــات 

من نظام التعليم فـي المدرسـة، وبالتـالي تحقيـق التنافسـية علـى الصـعيد ) .... نظر الجدول رقمأ(المستفيدين
  . العالمي
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  المستفيدون من نظام التعليم في المدرسة في ضوء فلسفة الجودة 

  المستفيد الخارجي  المستفيد الداخلي

  أولياء الأمور  الطلاب

  الحكومة -أصحاب الأعمال -ع المجتمجميع العاملين في المدرسة   -المعلمين 

  يوضح المستفيدين من نظام التعليم في المدرسة في ضوء فلسفة الجودة) : 8(الجدول رقم 

كــذلك لــم يعــد مقبــولاً أن تقــوم المدرســة بإعــداد مخرجــات تعليميــة أو لنقــل إعــداد طالــب لإرضــاء مجتمعهــا  
عــداد طالــب عــالمي لديــه المعرفــة والمهــارات المحلــي فقــط، بــل التحــدي أمــام المدرســة يتمثــل بقــدٍرتها علــى إ

التــي تمكنــه مــن مقابلــة أو تجــاوز معــارف ومهــارات أقرانــه علــى الصــعيد العــالمي ومتمســك فــي الوقــت ذاتــه 
الأمر ) 2أنظر الجدول (إذاً على المدرسة وفق فلسفة الجودة أن تتجاوز تطلعات المستفيدين. بقيم مجتمعه

ء وفجــوة المعرفــة لتــتمكن مــن تحقيــق الغــرض مــن وجودهــا والــذي أختلــف الــذي يمكنهــا مــن ردم فجــودة الأدا
  . كثيرا من عصر الصناعة إلى عصر المعلومات

  تطلعاتهم  المستفيدون

  .يتطلعون من المدرسة إعدادهم بالقيم والمعلومات والمعرفة لمواجهة المستقبل بكل مستجداته  الطلاب

  المشاركة في اتخاذ القرارات    –دعم في مجال التنمية المهنية  –ة رواتب عادل  العاملون في المدرسة \المعلمين 

  .تربية وتعليم أفضل لأبنائهم   أولياء الأمور 

  .التدخل والمشاركة في تربية وتعليم أبنائهم  -     

  .إعداد مواطنين متمسكين بقيم مجتمعهم النبيلة    المجتمع 

  .لمجتمعهم مواطنون منتجين وفاعلين في التنمية المستمرة  

  أصحاب الأعمال
  . تمكين الطلاب المهارات والمعرفة المتناسبة واحتياجات سوق العمل  

 -الإبداع  –العمل في فريق  -الحافز الذاتي(تنمية جوانب هامة في شخصية الطلاب 

  ) الخ .....

  الحكومة 
  .الاستخدام الأمثل للموارد المخصصة للتعليم 

 .المحافظة على جودة التعليم  خفض التكاليف وتقليل الهدر مع 

  إعداد الطلاب للمنافسة عالمياً و دخول سوق العمل بكل كفاءة وفاعلية   

  .يوضح تطلعات المستفيدين من نظام التعليم في المدرسة في ضوء فلسفة الجودة )  9 (الجدول 

ين الإدارة التقليديـة وإدارة في الحقيقة إن جوهر الجودة في المدرسة يتمثل بإدراك إدارة المدرسة للاختلاف بـ
حتى تستطيع أن تبدأ بالتحول التدريجي نحـو فلسـفة الجـودة وتقـوم بممارسـاتها )  ...أنظر الجدول (الجودة 

  .  اليومية بما يتوافق ومبادئ إدارة الجودة، ومن هذه النقطة يبدأ نجاح الجودة في المدرسة 
  مدرسـة الجودة     المدرسـة التقليدية   

اء في المدرسة سببها المعلمين الأخط

  والطلاب وبقية العاملين 

فقط % 6 –من الأخطاء سببها النظام الذي تعمل به المدرسة % 94(الأخطاء سببها النظام

  ) . على المعلمين والطلاب وبقية العاملين 

  .عاون مع المعلمين والطلاب بقية العاملينمدير المدرسة يدير النظام ويعمل على تحسينه بالتمدير المدرسة يدير الأشخاص، 
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  الوظائف 

  ) التحسين المستمر(البحث عن الأفضل دائماً   الوضع الراهن أفضل 

  بيئة عمل وتعلم تعاونية   بيئة عمل وتعلم تنافسية  

تقييم الأداء يستخدم للحكم على 

  . المعلمين والطلاب وإدارة المدرسة 

  تقييم التغذية الراجعة كأساس لتخطيط التحسين  مدير المدرسة والمعلمين والطلاب يستخدمون

  .يوضح مجالات الاختلاف الرئيسة بين المدرسـة التقليدية ومدرسـة الجودة )  10 (الجدول 

  :  داء المدرسي جودة الأمعوقات   -6/5

  : المعوقات الداخلية - 1  

  . قلة التزام مدير المدرسـة بالجودة 1-1  
  .اخلية لتطوير الثقافة التنظيمية للمدرسة تدني القابلية الد 2-  1
  .اختلاف التصورات لتطبيق الجودة في المدرسـة  1-3  
  .تقنيات القياس غير المؤثرة  1-4
     .قلة انتباه المدرسة إلى المستفيدين الداخليين والخارجيين  1-5
    .اعتبار منسوبي المدرسة أن الجودة برنامج يضاف إلى أعمالهم  1-6  
  . قلة التعلم والتدريب 1-7 
 .التخطيط غير الصحيح للتحول نحو الجودة في المدرسـة 1-8 
  .اعتقاد منسوبي المدرسة بأن الجودة تنجح في الصناعة وليس في التعليم  1-9  
  :المعوقات الخارجية لتحول المدرسة نحو الجودة  –   

ئيس في ظهورها وتؤدي إلى إعاقة أو تأخر يقصد بالمعوقات الخارجية تلك التي لا يكون للمدرسة دور ر 
  :   عملية تحول المدرسة نحو الجودة، ومن أهمها الآتي 

  .المناهج    -1
  .) التجهيزات –مبنى المدرسة ( المعوقات الخاصة بالسياق وخدمات الدعم   -2
         .قلة مشاركة أولياء الأمور والمجتمع المحلي    -3
  . ل التقليدية السياسات وأنظمة العم   -4
  : مدير المدرسة واستحقاقات جودة الأداء المدرسي  -6/6

ترتبط الجودة الشاملة في المدرسة بإدارتها ارتباطاً مباشـراً وتتـأثر بممارسـات القائـد وسـوف نـأتي علـى ذكـر 
ذلــك فــي طيــات هــذه الورقــة ، وهنــاك عــدة مــداخل لتطبيــق الجــودة الشــاملة فــي المدرســة وقــد اختــرت هــذا 
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لوضـوحه وسـهولة تطبيقـه ، ويتمثـل  s  (The seven "S" approachمـدخل السـبعة ( مـدخل المسـمى بــ ال
  القيم المشتركة ،النمط  ،المهارات  ،العاملون  ،النظام  ،الهياكل  ،الإستراتيجية  في  (7Sمدخل السبعة 

  : أهداف الجودة الشاملة في المدرسة  -6/7

حقيقة في المدرسة ، يجب ألا تبقى هذه الفلسفة مجرد نظرية دون  لتحويل فلسفة الجودة الشاملة إلى
تطبيق عملي ، ولذلك فبمجرد استيعاب مفهوم الجودة الشاملة يجب أن يصبح جزءاً  من القيادة التربوية 
للمدرسة ، وإدارة الجودة الشاملة عملية طويلة الأمد وتتكون من مراحل محددة بشكل جيد وتتبع إحداها 

  :ويتم تنفيذها باستمرار ، وتهدف إدارة الجودة الشاملة في المدرسة إلى  الأخرى
  .إحداث نقلة نوعية في عملية التربية والتعليم  -1
  .تحقيق التكامل في العمليات المدرسية من خلال تنمية العمل بروح الفريق الواحد  -2
  .اتخاذ إجراءات وقائية لتلافي الأخطاء قبل وقوعها  -3
  .مام بمستوى الأداء وتنمية الكفاءة التعليمية للعاملين بالمدرسة الاهت -4
  .تدريب العاملين وفقاً لاحتياجاتهم الفعلية  -5
  .تعزيز الاتصال الفعال بين المدرسة والمستفيدين من خدماتها  -6
  . تطوير النظام الإداري بالمدرسة  -7
  .والروحية للطلاب الارتقاء بالجوانب الجسمية والاجتماعية والنفسية  -8
  .توفير بيئة مدرسية يسودها التفاهم والعلاقات الإنسانية بين جميع العاملين  -9
  .استخدام الطرق العلمية لتحليل المشكلات  - 10
  .تحفيز العاملين على التميز وتبني الابتكار والإبداع  - 11
 .تعزيز الانتماء والولاء للمدرسة  - 12
دة الشاملة في المدرسة توفر السمات العامة للقائد التربوي مثل الخبرة تتطلب قيادة عمليات الجو و 

والمنافسة والاستقامة والثبات على المبدأ والثقة العالية ، بالإضافة إلى الوعي التام بالجودة وشمولها لكافة 
الأشياء  الأنشطة والمهام ، والرؤية الواضحة لعملية تحسين الجودة ، والمثابرة والتصميم للحصول على

الصحيحة من البداية ، ومهارات الاتصال مع الآخر والمرونة في التعامل مع النوعيات المختلفة للعاملين 
من أجل تحقيق النتائج التي تتناسب مع إمكانياتهم ، ومعالجة الخلافات والصراعات واتخاذ القرارات في 

 .الوقت المناسب 
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   :جودة  الحياة المدرسية  -  7

( الحياة التي يعيشها المتعلمون في جميع الأوقات و الأماكن المدرسية " : اة المدرسية بكونها تعرف الحي
و الإطعام، الفصل و الساحة و الملاعب الرياضية  ومواقع الزيارات و  الاستراحةأوقات الدرس و 
ينية المبرمجة التي قصد تربيتهم من خلال جميع الأنشطة الدينية والتربوية و التكو ...) الخرجات التربوية

تراعي الجوانب المعرفية و الوجدانية و الحس حركية من شخصياتهم  مع ضمان المشاركة الفعلية و 
متعلمون، مدرسون، إدارة تربوية و أطر التوجيه التربوي، أباء و أمهات و ( الفعالة لكافة الأطراف المعنية 

  . ".. شركاء المؤسسة
لق بالمدرسة كمؤسسة تعليمية، ومناخ مدرسي وصحة عقلية، وتحصيل كل ما يتع ":  بأنهاعرفت كما  

أكاديمي، و العلاقات بين المعلم و التلاميذ، وبين الإدارة و التلاميذ ، و الإدارة و هيئة التدريس  ثم 
اتجاهات التعاون و التنافر بين المعلم و الإدارة ، و أشكال المناخ داخل الفصل من حيث السيطرة و 

  .)  85 :2011الجرواني،.  ("الثواب و العقاب، وطرق التدريس المتبعة أساليب 

  : ما يلي الأساسية ومن مقوماتها

 .ق الإنسانو المواطنة و الديمقراطية و حقمن الحياة المدرسية هي فضاء - 
و تأسيس مجتمع إنساني حقيقي تتفاعل فيه جميع  ،هي مدرسة السعادة و الأمن و التحرر و الإبداع- 

 .قات و المهاراتالعلا
 .تحقيق الجودة من خلال إرساء الشراكة الحقيقية و إرساء فلسفة المشاريع - 
 .جاوز مدرسة البيروقراطية الإدارية و التربوية نحو مدرسة التحرر و الإبداع و التنشيطتت- 
و  لاحتراماأساسها التي نسانية الإعلاقات ، العلاقات أطراف النسق الإداري و التربوي مع التلاميذ - 

 .التعاون و التشاركو و تحفيز روح المبادرة ، الحوار و المساواة و الأخوة و العدالة و الإصغاء
تغيير الفضاءات المدرسية المنغلقة التي توحي بالروتين و العدائية و التطرف بفضاءات مدرسية منفتحة - 
 .التشكيل الجمالي و البيئيم و لنظاقوامها التحرر و الإبداع و التعلم الذاتي و الإحساس بالجمال و ا،
  ) 7 :2006حمداوي ، (  " و الثقافي و الاقتصادي الاجتماعيالمؤسسة على محيطها  انفتاح- 

  :  لحياة المدرسيةافي مفهوم  البعد الفلسفي  - 7/1

الوثيق بين الحياة المدرسية و الحياة العامة، وما يفرضه ذلك من تفاعل و تجاوب مع  رتباطالاإن  
على المدرسة أن يفرض و التطورات المعرفية و التكنولوجية  ، و القيم الاجتماعيةالاقتصاديةلمتغيرات ا

  :من أهمهاالتي تنهض بأدوارها ومهامها التربوية و المؤسساتية و التنظيمية و الاجتماعية و 
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 .تنمية شخصية الأطفال و إعدادهم للعمل و الحياة -
التحليل و و على التفكير العلمي و على الفهم  ملدى التلاميذ و تدريبه تنمية القدرات الذهنية و الفكرية -

 .التركيب و التطبيق و الاستدلال و التصور و التجريد 
قدرات البصرية و الحركية و غيرها، و تطوير الميول و الاتجاهات كالاتجاه المساعدة على تطوير ال -

 .العلمي وحب الطبيعة و الحياة
 .الوطن الأجيال على حب تربية -
لربط بين المنظومة التربوية و التنمية الشاملة للبلاد، ا ربط التنمية الشاملة بالنظام التربوي من خلال -

فالمنظومة تستمد أهدافها من الغايات المرسومة لمخططات التنمية في الميدان الاقتصادي، الاجتماعي و 
 .الثقافي

 .ترسيخ المبادئ الإسلامية السمحة -
الحق في التربية و التكوين، تعميم التعليم الأساسي :م التربوي الجزائري وهذا من خلالديمقراطية النظا -

 .... الفرص ئ، تكاف
  )   38 :2004المعهد الوطني لتكوين مستخدمي التربية ، ( .للتطلعات الشعبية إلى العدالة و التقدم الاستجابة -
 .تنشيط المؤسسة ثقافيا وعلميا و رياضيا و فنيا و إعلاميا -
جعل الحياة المدرسية عامة والعمل اليومي للمتعلم خاصة، ومجالا للإقبال على متعة التحصيل الجيد  -

 .بجمالية الفضاء و التجهيزات الاعتناءمن خلال 
 .فضاء مريحا بكل فضاءات  المؤسسة وجعلها قطبا جذابا و الاعتناء -
اكتساب المواهب في مختلف يساعد على تحرير العلاقات الإبداعية و  جعل المدرسة فضاء خصب -

  .المجالات
  : المقاربات المعتمدة في الحياة المدرسية - 7/2
قتضي تحسين جودة الحياة المدرسية ،تكامل مكوناتها و تآلفها في خدمة الأهداف التي ترمي إلى ي

فكل مكون  تحقيقها ، فبالنظر إلى مكونات الحياة المدرسية و مجالاتها و آلياتها باعتبارها نسقا منتظما
حيث .فيه يؤدي وظيفة خاصة و يدعم وظائف المكونات الأخرى، في إطار تكاملي منسجم ومتناغم 

تعتبر كل المقاربات نسقا متآلفا،فكل مقاربة تركز على جانب معين له أبعاده الخاصة، و تدعم المقاربات 
  :بها و هي كالتالي الأخرى التي تتفاعل معها في تحقيق الهدف العام الذي يصبو في الارتقاء
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تعتمد هذه المقاربة على الإنصات لكافة المعنيين بالحياة المدرسية و إقناعهم  : المقاربة التشاركية -
بالإسهام الفاعل فيها و إشراكهم في اتخاذ القرارات، وفق آليات متفق عليها  وتفعيل أدوارهم في 

متدة عبر كافة مكونات الحياة البرمجة و الإنجاز و المواكبة و التقويم ،و هي مقاربة م
 04-08من القانون التوجيهي للتربة الوطنية  انطلاقاو مرجعياتها ،  )8: 2007الخميسي ، .(المدرسية

إذ تتشكل "  19، المادة 2008الصادر عن  وزارة التربية الوطنية،  2008جانفي  23المؤرخ في 
طريقة مباشرة أو غير مباشرة في الجماعة التربوية من التلاميذ ومن كل الذين يساهمون ب

  .وتكوين التلاميذ و في الحياة المدرسية و في تسيير المؤسسات المدرسية  تربية
من الحياة  المدرسية الجيدة حقا  لكل متعلم وذلك  الاستفادةتجعل هذه المقاربة : المقارب الحقوقية  -

ن النظام الداخلي يق بتحسوالذي يتعل 2012جويلية  22المؤرخ في  379بمقتضى المنشور رقم 
الدولية التي صادقت عليها الجزائر في هذا  الاتفاقياتالمتعلق بالحقوق و الواجبات، إضافة إلى 

كما تقضي هذه المقاربة بتشخيص أوضاع الحياة المدرسية في ضوء المقاربة الحقوقية . الموضوع
من الاستفادة من حقوقهم و  لتحديد ما ينبغي القيام به عند الاقتضاء لتمكين أصحاب الحقوق

  . أصحاب الواجبات من تأدية واجباتهم 
وهي تشكل امتدادا للمقاربة الحقوقية و التشاركية في الحياة المدرسية  :مقاربة الإنصاف و النوعية  -

،حيث تشكل مبدءا  و وسيلة لإشراك كافة الأفراد و الهيئات دون تمييز، وهذا ما ورد في القانون 
تقضي الدولة الحق " 10المادة  2008جانفي  23المؤرخ في  04-08ربية الوطنية رقم التوجيهي للت

 ،في التعليم لكل جزائري وجزائرية دون تمييز قائم على الجنس أو الوضع الاجتماعي أو الجغرافي 
أما مقاربة النوع فتشكل وسيلة لدعم الإنصاف بين الجنسين و ذلك بإشراك كافة المعنيين بالحياة 

درسية ذكورا وإناثا لاسيما ما تتعرض له الإناث بسبب الأحكام المسبقة و التقاليد والثقافية الم
  .) 8: 2007الخميسي،(. الاجتماعية المحابية للذكور والمجحفة في حق الإناث 

تعطي هذه المقاربة طابعا لتدبير الحياة المدرسية و لمختلف المقاربات :  بالنتائج سييرمقاربة الت -
ة بالتركيز على تحديد النتائج الواضحة من المشروع أو الخطة ، بحيث تتخذ النتيجة المنتظرة السابق

ويتم تطبيقها وفق إجراءات . وحدة للتخطيط عوض الهدف أو النشاط أو حلا للمشكلة المطروحة
  .محددة و باستعمال مؤشرات واضحة للإنجاز و المتابعة و التقويم 

المقاربة التعاقدية المقاربات السابقة، بالتوافق حول المسؤوليات و المهام تعمق  :المقاربة التعاقدية  -
أن التدبير بالنتائج و نهج "الفاعل في مختلف مجالات الحياة المدرسية، ذلك   والانخراطو الأدوار 
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 المقاربة التشاركية وفق مبدأ التعاقد بين الأطراف المعنيين ، في إطار مشاريع واضحة الرؤى ، محددة
الأهداف و الآليات و الوسائل ، من شأنه أن يضمن انخراط كل الشركاء و الفاعلين من أمهات وآباء و 

  ...".أولياء التلاميذ و جماعات محلية ومنظمات المجتمع المدني وفاعلين اقتصاديين 
م في تنظي الكفايات الاشتغالترمي هذه المقاربة إلى تعزيز  :مقاربة الإدماج لتنمية الكفايات -

عمليات التعليم و التعلم، بحيث لا يكفي اكتساب المعارف و القيم و المهارات و القدرات المجزأة لاكتساب 
الكفاية ، وإنما يحتاج المتعلم إلى التمرن على إدماج حصيلة التعليمات المكتسبة لمعالجة وضعيات مركبة 

ويعتمد التقويم . الذي ترتبط به الكفاية ودالة، لتنمية كفاية إنجاز المهام المطلوبة حسب مجال التعليم 
على وضعيات لها صلة بوضعيات التمرن، ولكنها جدية بالنسبة للمتعلم تتطلب منه إدماج ما هو ملائم 

  . من المعارف والمهارات و القدرات و القيم التي اكتسبها لإنجاز المهمة أو المهمات المطلوبة من التقويم
ة التعليم للمتطلبات الحياتية الشخصية و الاجتماعية و الدراسية و المهنية، تشكل ملائم :مقاربة الملائمة

وهي تنطلق من التساؤل المستمر عن الفائدة العلمية للتعلم المدرسي في . مقاربة تربوية لجودة التعليم
داف وهو سؤال يتحول إلى معيار لتحديد الكفايات و الأه. تأهيل المتعلم للاندماج الفاعل في الحياة 

وتركز الملائمة إجمالا على إكساب المتعلم . واختيار المحتويات و الطرائق و الوسائل وأساليب التقويم 
  . ) 9 :ت .السيد ، د(. الكفايات و القيم التي تؤهله للحياة والانسجام مع المداخل المعتمدة  في المناهج

  
  ة يبين المقاربات المعتمدة في الحياة المدرسي ) 15(شكل رقم 

بات من الواضح في الفكر و الممارسة التربوية المعاصرة ، أن  : أنشطة الحياة المدرسية - 7/3
النشاطات المدرسية جزء لا يتجزأ من المنهاج التربوي المعاصر، و ركنا هاما من أركانها العلمية والتربوية 

ى الإيمان بأهميتها ودعمها بحاجة إل اللآصفيةفالنشاطات بنوعيها الصفية و . داخل المدرسة وخارجها
  . )78 :2007الخميسي، (. وتوفير التسهيلات اللازمة لتنفيذها حتى تتكامل مع المنهج
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مجموعة النشاطات التي يمارسها التلاميذ بأنفسهم وتقع تحت إشراف :" ويقصد بالنشاطات المدرسية   
كمل الخبرات التي قد لا يكتسبونها من المدرسة، و التي تهدف إلى تحقيق الأهداف التربوية المنشودة، وتُ 

  . "خلال المقررات الدراسية التي يتناولونها في المدارس
على مجموعة من الأسس التي يجب مراعاتها عند ممارسة النشاط من جانب الطلاب و  تعتمد وهي

يادة عائدها، حتى يحقق النشاط المدرسي أهدافه المرجوة ويسهم في إثراء المواقف التعليمية وز  ،المعلمين
  :ومن هذه الأسس التي يجب مراعاتها عند ممارسة النشاط المدرسي

 .أهداف محددة ومرغوب فيها التوجه نحو- 
 .عمل على إشباعهاالبميول وحاجات ورغبات الطلاب و الارتباط - 
 .أعمار الطلاب ونضجهمو مستوى التناسب مع - 
 .بقدرات الطلاب و استعداداتهمالارتباط  - 
 .لأسلوب الديمقراطي في ممارسة النشاط المدرسيإتباع ا - 
 .عدم اقتصار النشاط على طائفة واحدة من الطلاب دون غيرهم  - 
 .و الشكلية  ظاهرالم البعد عن - 
 .و التلقائيةالممارسة الحرة  - 
ولكي يحقق التخطيط للنشاط الهدف المرجو منه،  .أن يكون النشاط قائما على تخطيط طويل المدى - 

 . أن يقوم على تنظيم دقيق لكل نشاطلابد 
غاية في حد ذاتها وإنما هي وسيلة لتحقيق أهداف تربوية من  لا تكون أنومن أهداف الأنشطة المدرسية 

  :أهمها
 .توجيه الطلاب ومساعدتهم على كشف قدراتهم وميولهم، و العمل على تنميتها وتحسينها ورعايتهاـ 

 .ة لبناء شخصيتهمتوسيع خبرات الطلاب في مجالات عديد
تنمية الاتجاهات السلوكية السليمة للطلاب من خلال الحرية المنظمة التي تتاح في ممارستهم للنشاطات ـ 

 .المختلفة على نحو ينمي فيهم الاعتماد على النفس، ويكسبهم القدرة على المبادأة و التجديد و الابتكار
 .يمة ونافعةمساعدة الطلاب على استغلال وقت فراغهم بطريقة سل

 .عمل على تكوين علاقات اجتماعية سليمة بين التلاميذ وتنمية مهاراتهم و قدراتهمـ ال
ة و العمل و المثابرة و الدقة من خلال ممارسة نب القدرة على الملاحظة و المقار إكساب الطلاـ 

 .النشاطات المختلفة
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  :وهي الأنشطة التي تنقسم إلى  مساعدة الطلاب على فهم مناهجهم، و استيعابها وتحقيق أهدافهم
كل ما يقوم به المعلم خلال الحصة الدراسية من خطوات تطبيقية :"   تمثلو  )صفية ( أنشطة فصلية - 

للدرس بدءا بالتمهيد ومرورا بالإجراءات التعليمية التعلمية، مستخدما الوسائل التعليمية و أساليب التقويم 
رفاعي، (  " .رس من أجل تحقيق الأهداف التعليمية المنشودةالمناسبة و التعزيز ومنتهيا بغلق الد

2008:26( .  

  . ) مندمجة(  أنشطة لا صفية أو -
 أنشطة التربية على القيم الدينية و.  أنشطة التربية البيئية و. أنشطة التربية الصحيةك   أنشطة التفتح - 
أنشطة  و الأنشطة العلمية و ، المدرسيةالأنشطة الرياضية  و،  الأنشطة الثقافية والفنية والإعلامية و.

  . تكنولوجيا الإعلام و الاتصال
   أنشطة التوجيه التربوي،و  أنشطة الدعم التربوي و النفسي و الدعم الاجتماعيكنشاطات :  أنشطة الدعم - 

  :في تفعيل وتجويد الحياة المدرسية  الإدارة المدرسيةدور 
لعملية التعليمية التعلمية ، و في كل عملية تنشيطية ،لأنه هو إذا كان المتعلم هو المحور الأساسي في ا

المستهدف بالتكوين تكوينا سليما وصحيحا ،قصد تهذيبه وجدانيا وتنميته معرفيا و تحفيزه والعمل على 
رعايته وتنشئته تنشئة إسلامية ، قائمة على المواطنة و الحفاظ على الهوية و الانفتاح على الإنسانية و 

  .ت الأخرى، فإن الإدارة المدرسية تكمن أهميتها في التطوير و التنظيم والتنشيط التربوي الثقافا
فنجاحها يتوقف على مدى  وكذا العمل على تقوية التواصل بين مختلف المتدخلين في الحياة المدرسية

ل هيئة التدريس مساهمتها في تفعيل المنظومة التربوية ، و اقتراح مشاريع تربوية أو مادية مدعومة من قب
  .و أعضاء المجلس

يتم من خلالها انفتاح المؤسسة على محيطها  ةو ينبغي أن تكون هذه المشاريع مبنية على خطة تشاركي
ولن يتحقق ذلك إلا إذا كانت الإدارة تؤمن بالديمقراطية و . الذي يسمح لها باستثمار إمكانياتها المتوفرة

وفي هذا الصدد . ل على تحقيق حرية أكبر في إطار اللامركزية و الشراكة ،و تعم الانفتاحالتواصل و 
يتطلب مشروع الإصلاح حرية أكبر للمؤسسات في إطار اللامركزية و تفتحها على : "  يقول محمد الدريج

  ".محيطها الاقتصادي و الاجتماعي و الثقافي وإقامتها للمشاريع التربوية و علاقات الشراكة
ة هي التي تتشكل من فريق متكامل، يقوده قائد يحترم المبادرة، ويشجع السلوكيات الإدارة الفاعل وتعتبر 

و يلعب القائد التربوي  دورا حاسما . الإيجابية، و يفتح الحوار مع المدرسين و الآباء و شركاء المؤسسة 
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ميع المتدخلين و مركزيا إذا توفرت لديه الإرادة و العزيمة ، و الظروف الحسنة ،بحكم موقعه و قربه من ج
  . ) 19 :ت .السيد، د("  في تفعيل  الحياة المدرسية و تنشيطها

     :المشكلات الإدارية المعيقة لجودة الحياة المدرسية 
كثرة الأعباء الإدارية و انعدام المحفزات و المبادرات ،سواء كانت من الفاعلين أو من الإدارة و  –أ 

  .قدرة المدير على تفعيل نشاطات المدرسة لوحده التلاميذ أو المعلمين ،تؤدي إلى عدم 
السنوية أو ( كثرة المواد الدراسية التي يتلقاها التلاميذ مع سوء تخطيط الإيقاعات المدرسية  –ب 

حمداوي ، ( . من طرف الإدارة، والذي يعتبر عائقا للتلاميذ لمشاركتهم في هذه النشاطات) الأسبوعية 

2006: 17 (  

الأول عن حسن سير المنهاج التربوي إذ يقوم في  المسئوليعد المدير هو :  ويم التربويالتق مشكلات –ج 
مجاله التطبيقي بعملية تعاونية يقوم بها جميع الأطراف المعنيين بالعملية التربوية من مدير المؤسسة ، 

  .المفتش، المدرسين و التلاميذ وأوليائهم وغيرهم 
وى المدرسة متعددة وتشمل على الأقل تقويم عمل التلاميذ و المدرسين فمجالات التقويم التربوي على مست 

وباقي الموظفين ،وتقويم المناهج وطرائق التدريس و الأهداف التربوية والوسائل التعليمية ،و التوجيه 
المدرسي للتلاميذ و أساليب القيادة المتبعة في تسيير المدرسة ،و غيرها من مختلف الأنشطة الأخرى، و 

  :ا يظهر بأن العديد من المدراء يعانون من صعوبات في التقويم وفي مجال التسيير و يرجع هذا إلى هن
 .عدم مواكبة التطورات التربوية و الإدارية الحديثة

 .عدم الإلمام الكافي بالأهداف التربوية و أسس بناء المناهج وطرق التقويم الحديثة
تعمالها ضروريا في تفسير النتائج الدراسية و تقويمها و في الجهل بالأساليب الإحصائية التي أصبح اس

  . التسيير الناجح للإدارة المدرسية عموما
اعتماد المدارس في تسييرها على البيروقراطية و المركزية في اتخاذ القرار ،مما يقيد قدرات المدير و  -د

  .حل المشكلات في الوقت المناسب  فيالمعلمين 
مقاربة التدريس بالأهداف ومقاربة : في لبعض المفاهيم التربوية الحديثة مثل عدم الوضوح الكا- هـ 

 .التدريس بالكفاءات 
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  الدعم والتمكين مقاربة حديثة لجودة التسيير الإداري بالمدرسة المعاصرة -  8

ي الأولى فتعتبر الخطوة الأساسية  هتنفيذوخطوات  هفهم المقصود بالتمكين، ومعرفة مختلف نماذجن إ
الحديثة حيث تزخر  الإداريةولا يختلف مفهوم التمكين عن غيره من المفاهيم . الطريق للتمكين الحقيقي

ف عر  فلقد). Conger, and Caning, 1988; Wilkinson, 1998( الأدبيات بالعديد من التعاريف 
Shackletor  1995:130)(  تخاذ القرار بدرجة فلسفة إعطاء مزيد من المسؤوليات وسلطة ا" بكونهالتمكين

فالتفويض عندما يقرر أن يحول . بين التمكين والتفويض الباحثوقارن " اكبر للأفراد في المستويات الدنيا 
لشخص آخر لأسباب محددة، على سبيل المثال، المساعدة في تطوير  هبعض صلاحيات عملالمدير 

ن فيعنى توسيع المسؤوليات المتعلقة أما التمكي. المرؤوس، أو تفويض الأعمال ذات المخاطر المنخفضة
  .  بالمهام الحالية للوظيفة دون الحاجة لتغييرها

 Conger and)التمكين على بيئة المنظمة وأسلوب تنفيذها لعملية التمكين إستراتيجيةيعتمد نجاح 

Kanungo, 1988; Hardy and Lieba-O'Sullivan,1998 ) .يذ فإدارة بيئة المنظمة وأسلوب تن تفإذا تم
ن التمكين سيعزز تحسين الإنتاجية، الجودة، تقليل التكاليف، تحقيق المرونة في إالتمكين بقدرة وفاعلية ف

نها تزعزع إالضعيفة لاستراتيجيات التمكين ف أما الإدارة السيئة أو ،العمل، ورفع مستوى الرضا الوظيفي
ن من مبادرة الإدارة  وبالتالي لا يمكننا و أن يسخر الموظفبدوره إلى ، الذي قد يؤدى  الثقة داخل المنظمة

  .النظر إلى عملية تنفيذ التمكين بمعزل عن البيئة الداخلية للمنظمة
ن أن مفهوم التمكين دفع إلى الأمام الإدارة و ويعتقد الباحث. ثقافة المنظمةبن مستوى التمكين يرتبط بقوة إ

لذا . قافة المنظمة ويتخذ قرارات تتميز بالاستقلاليةبالمشاركة خطوة أبعد لأنها تتطلب أن يندمج الفرد في ث
مدى تشجيع وتسهيل ثقافة  اوت من منظمة لأخرى وسيعتمد علىأن مستوى التمكين سيتف Honoldيرى 

ما لم  هذلك حيث يؤكد أن  Foster-Fishman and Keysويؤيد . المنظمة وبنائها التنظيمي لعملية التمكين
حيث يجب أن تكون الإدارة . ن جهود تمكين العاملين سيحكم عليها بالفشلإف تكن ثقافة المنظمة ملائمة،

الوصول بشكل أكبر للمصادر بعلى استعداد للسماح بزيادة تحكم العاملين في عملهم، والسماح لهم كذلك 
على وينبغي . العملب، وتملكهم لصلاحيات اختيار أسلوب القيام )اوالتكنولوجيالوقت، الأموال، الأفراد، ( 
 Foster-Fishman and باحثانال رىهذا وي. ها الثقة، وتحمل المخاطرةدارة كذلك أن توفر بيئة تسودالإ

Keys   استحالة تطبيق التمكين في كل المنظمات، ولكن يمكن تطبيقه عندما تتطابق الاحتياجات الداخلية
ويمكن تحديد تلك الاستعدادات من . والخارجية وعندما يكون لدى الأفراد والنظام الاستعداد لتقبل التغيير

  . خلال النظر إلى مواضيع التحكم والقوة، الثقة، وأخذ وتقبل المخاطرة المتمثلة حالياً في المنظمة
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ن إوبالتالي ف ،ن مبادرات التغيير يرجح لها النجاح وبشكل كبير عندما تتلاءم والثقافة التنظيمية الحاليةإ
ا النجاح بشكل أكبر عندما تتغير ثقافة المنظمة لخلق الظروف المناسبة أن يكتب له يمكنمبادرة التغيير 

  . يمكن أن تتضمن اتجاهات وسلوكيات الأفراد وكذلك الممارسات الحالية للتنظيم والتي، للتمكين
وفيما يتعلق بتعريف . الأبعاد ما يتلاءم مع قدراتها واحتياجاتهابين يمكن للمنظمات الاختيار من كما  

 Lashleyالنماذج المختلفة التي يمكن أن يقدم من خلالها التمكين في المنظمات اقترحت  وتحديد
    :منها  ن لأهداف للتمكينو التي تعكس بعض المعاني التي يعطيها المدير  الأفكارالعديد من  (1997)

لأمور والمهام سلطة اتخاذ القرار في بعض امن وتهتم بتمكين العاملين  التمكين من خلال المشاركة: أولاُ 
ويتضمن التمكين من خلال المشاركة . والتي كانت في الأساس من اختصاص المديرين ،المتعلقة بالعمل

ويتم تشجيع هذا . خدمة العملاء يلطلبات الزبائن الفورية وتول تستجيبتمكين الموظفين لاتخاذ قرارات 
  .لتدوير الوظيفيوالسلوك في العمل بالتدريب على الاهتمام بالعملاء وا الاتجاه
ويهتم أساساً بالاستفادة من خبرة وتجربة الأفراد في تقديم الخدمة من التمكين من خلال الاندماج : ثانياً 

حيث يحتفظ المدير بسلطة اتخاذ القرار ولكن يشارك . خلال الاستشارة والمشاركة في حل المشكلات
دورية بكثرة لتوصيل المعلومات واستشارة حيث تستخدم الاجتماعات ال. الموظفين في تقديم المعلومات

  . الموظفين للحصول على معلومات مسترجعة
هداف المنظمة وتشجيعهم بأويتضمن تمكين العاملين من خلال التزامهم التمكين من خلال الالتزام : ثالثاً 

 ويمكن الحصول على التزام العاملين من خلال تحسين رضا. على تحمل مسؤوليات اكبر عن أدائهم
ن تتداخل أمحاولة لتحقيق التزام الموظفين يمكن  أيأن . العاملين عن العمل والشعور بالانتماء للمنظمة
  .مع تمكين العاملين من خلال المشاركة والاندماج

البناء التنظيمي المسطح بمستويات وخطوط سلطة اقل ف التمكين من خلال تقليل المستويات الإدارية: رابعاً 
ويتطلب . مة وصالحة للتمكين تسمح للموظفين باتخاذ القرارات في الوقت المناسبئة ملايمكن أن يوفر بيئ

من خلال إعادة توزيع العمالة والتقاعد والتخلص من  ىتبنى هذا الإطار إزالة المستويات الإدارية الوسط
ة الاستثمار في زياد ذلك صاحبيلى تدريب وتطوير الموظفين و وبجانب ذلك يتم التركيز ع. العمالة الزائدة
 .عملية التدريب

  إستراتيجية التمكين الإداري  - 8/1

عمليات التي تطلق النظم و اللبناء  اعلى المنظمات التي تسعى لإدخال ثقافة التمكين أن تتبنى أسلوب ينبغي
  :قدرات وإمكانيات العاملين، ويمكن للمنظمة أن تحقق ذلك من خلال
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 .المنظمةلسلوك المرغوب من قبل با الإهتمام-
 .البناء التنظيمي للحصول على السلوك المرغوب تطوير-
 .لثقة بين الإدارة والعاملينل المعززمناخ إيجاد ال-
 .الاتصال في جميع الاتجاهات تيسيير-
 .التعلم والتطوير الذاتي نحوالعاملين دفع -
 .فرق الإدارة الذاتية تشجيع-
 .مشاركة العاملين في اتخاذ القرار تقبل-
 .الصراع التنظيمي بفاعلية وكفاءة الجةمع-

وتعتمد ثقافة التمكين على اندماج . الإدارة وإستراتيجية فلسفةفي  تغييرلابد من إحداث  وللوصول لذلك
فالالتزام ومشاركة القيادات . سواء لتحقيق النجاح كل من الإدارة والعاملين على حداومشاركة الجميع 

وتقليل سلطات وتمكين العاملين لا يعنى سحب . ة شاملة للتمكينشرط أساسي لإيجاد ثقاف الإدارية
   .بدلاً من ذلك على توفير الوقت والجهد للمديرينيتم ولكن التركيز  المديرين في المستويات الأعلى

  : التمكين الإداري
 تيةالآيمتلك الخصائص المرتبطة بالتمكين  (State of Mind)  ن الموظف الذي يمتلك الحالة الذهنيةإ

  :والتي تشتمل على التي يمكن أن نطلق عليها خصائص الحالة الذهنية للتمكين
  . أدائه على عمله وبالسيطرة  الإحساس بالتحكم و-
العمل الخاص الذي يقوم به  إطارالتي تدور في المتطلبات أي (طار العمل الكامل لإ الإدراكالوعي و -

  ).الموظف
  .الأعمال ج لة عن نتائءالمساتحمل المسؤولية و -
  .المؤسسة أو ،أو الدائرة ،لمشاركة في تحمل المسؤولية فيما يتعلق بأداء الوحدةل دوالإستعدا -

المسؤولية مزيدا من أن التمكين يعطي الفرد  هو،إن ما يساهم في توضيح أهمية التمكين بشكل أكبر
لية كاملة وحرية للتصرف في للمشكلة مسؤو  المعايش الفردإعطاء (عنه  سؤولالمناسبة للقيام بما هو م

  . )فيهاتأثيراً تأثرا بها و احتكاكاً و  كثرالأو  لهاقرب الألأنه  التعامل معها
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 : أبعاد التمكين الإداري - 8/2

تناقضات  إلىد ة، وان كانت تلك الاتجاهات لم تقن كما أسلفنا للتمكين من اتجاهات مختلفو نظر الباحث
تفسر لكنها كانت تعطي تباينات في الرؤى الفلسفية ولعل هذه التباينات حادة في تحديد وجهات النظر، و 

الموضحة بالجدول  ).65: 2006الساعدي، (رواد في تحديد أبعاد التمكين الاتجاهات الباحثين و  إليهلت آما 
  :التالي 

  الابعاد  السنة  الباحث  الرقم

1  Dowen  1992  المشاركة بالمعلومات، المعرفة، القوة.  

2  Eccles  1993  القوة، الموارد، الحرية.  

3  Horine  1995  الحرية، المسؤولية عن النتائج.  

4  Brown  1996  الجود، السلطة، الموارد، المعلومات.  

5  Gregorey  1996  فريق العمل، الفويض.  

6  Ivancevich  1997  فريق العمل، المشاركة بالمعلومات، الهيكل.  

7  Choi  1997  الحرية، المسؤولية.  

8  Argyris  1998  دعم المنظمة، حرية التصرف.  

9  Rubbins  1998  الهيكل التنظيمي، الرقابة.  

10  Griffin  1999  تأهيل العاملين، الرقابة.  

11  Lioyd  1999  فرق العمل، الهيكل التنظيمي.  

12  U gboro  2000  دعم المنظمات، المكافئات.  

13  Daft  2001   ماتالحرية، القوة، المشاركة بالمعلو.  

14  Hellrieg el et al  2001  السلطة، المهارات، الحرية.  

15  Blanchard et. al.  2001  المشاركة بالمعلومات، الحرية، فرق العمل.  

  )2006 :الساعدي (نقلا عن  يوضح ابعاد التمكين الإداري) 11(جدول 
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 -المدخل الوظيفي  –الجزء الثالث 
  

  ةالدراســـة الميدانيـــــ
 

 :تهدف الدراسة الميدانية  إلى الإجابة على الأسئلة الثلاثة التالية 
كيف يقيم مدراء المدارس عملية التكوين القاعدي التي يخضعون لها ، وهل توجد فروق في تقييمهم  - 1

  .؟ ) التعليمي للمؤسسة ـ الموقع الجغرافي للمؤسسة  ـ الخبرة بالمنصب   المستوى( تعود لمتغيرات 
ما الاحتياجات التكوينية والتدريبية التي يفصح عنها مدراء المدارس لتطوير تسييرهم الإداري لها ،  - 2

التعليمي للمؤسسة ـ الموقع الجغرافي   المستوى(وهل توجد اختلافات بينهم في ذلك تعود لمتغيرات 
  .؟ ) للمؤسسة  ـ الخبرة بالمنصب 

ية تنمية كفاءات التسيير الإداري للمدارس ، وما المقومات لعمل) الافتراضي ( ما النموذج النظري  - 3
  .الأساسية التي تقوم عليها العملية  ؟ 
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  الفصـــــــــل السادس
  الإجراءات المنهجية والميدانية للدراسة
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  تمهيــــــــــــــــــــــــــد

تستند الدراسة الميدانية لمجموعة الإسنادات الفكرية الواردة في الجانب النظري ، و تستمد أهميتها في 

الثقل العلمي للتراكم المعرفي المتولد في حقل الإدارة والتسيير موضوع إدارة وتسيير المدرسة المعاصرة من 

، جراء  الأبحاث والدراسات التي ظلت على مدار العقود الأخيرة تبحث في صور تفعيل التسيير الإداري 

، والاستفادة المعنوية والمادية من المهارات والكفاءات البشرية لتفعيل أداء المدرسة في ظل المتغيرات 

صرة المتعلقة برسالتها وببيئتها الثقافية والفكرية التي يغلب عليها الاتجاه نحو الانخراط الكلي في المعا

مجتمعات المعرفة واقتصادها ليصبح تسيير المدرسة وإدارتها وتطوير المهارات وتنميتها أحد الأهداف 

  .جودة والتميز  الكبرى لبرامج التكوين والتدريب في أنظمة التعليم المعاصرة وفق فلسفة ال

فالمؤسسات  المعاصرة  حول  العالم كله اتخذته منهجا   كما لم تعد تنمية كفاءات التسيير  مطلبا ثانويا ،

سعت من خلاله  لتحسين الأداء البشري فيها ، وتنمية المهارات والكفاءات  التي تمثل المقومات الأساسية 

هيزاتها والمعلومات وتوافرها  ، وإذا ما تمت تنميتها لأي نجاح ، تماثل في أهميتها وجود المرافق وتج

فإدارة و تجويد مدخلات ومخرجات . بصورة سليمة فإن ذلك سيؤتي ثماره من خلال تحسين الأداء وتجويده

  .في عالم اليوم وفي المستقبل المنظور والبعيد  النظم التعليمية هي من أهم متطلبات الاستمرارية والتواجد 

الحاجة ماسة لتنمية كفاءات التسيير المدرسي في البيئة الجزائرية ، وتطويرها كعامل من هنا كانت 

أساسي في تفعيل أداء المؤسسات التعليمية والتكوينية خدمة لما هو معقود عليها من أدوار تنموية ، في 

المزيد من  الوقت الذي تنفتح  المدرسة فيه على احتياجات كبرى تتزايد باستمرار لتضغط في اتجاه بذل

الجهد في إطار تنمية العنصر البشري المسير  وطبع أدائه بطابع الجودة الشاملة التي أصبحت مدار 

  . الأصعدةالعمل كله ، وعلى جميع 

ومن منطلق الخروج بتصور يراعي جوانب القوة والضعف في منظومة التكوين والتدريب لمسيري 

راسة من محاولة الكشف عن الخلل الذي تعاني منه منظومة المؤسسات التعليمية والتكوينية ، تنطلق الد

الكفاءات المرتبطة بأداء المسيرين الذي ينبغي أن يتوازى من جهة ورسالة المدرسة ، ويتوافق من الجهة 

الثانية  وبيئتها المحلية المفتوحة على الأهداف الإستراتيجية الكبرى للتنمية المحلية ، في بيئة عالمية 

ليتسنى وضع التصور الأنجع . افسة التي تفرض على العنصر البشري المنسوب لها خوضها معرضة للمن

لتقييم الوضع وقياسه في ضوء مدخل الجودة الشاملة كمدخل لتفعيل وتثمين دور قائد ومدير المدرسة ، 
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ثال وفي ظل عناصر الثقافة المحلية كبيئة حاضنة ، ومكونات البيئة الدولية كعامل ضغط وجذب  و كم

    .  لما ينبغي أن تكون عليه الكفاءات المطلوبة للتسيير والإدارة في المدرسة الجزائرية المعاصرة

  :منھج الدراسة  -1
  يصف الظاهرة المد" بهدف الوصول إلى نتائج موثوقة انتهجت الدراسة  المنهج الوصفي التحليلي  الذي 

روسة وصفاً كمياً وكيفياً من خلال جمع المعلومات وتصنيفها، ومن ثم تحليلها وكشف العلاقة بين 

أبعادها المختلفة من أجل تفسيرها تفسيراً كافياً والوصول إلى استنتاجات عامة تسهم في فهم الحاضر 

  .)189 :2000العساف،( " وتشخيص الواقع وأسبابه 

وصف طبيعة الظاهرة من خلال  تحليل بنيتها وبيان العلاقة بين " كما أنه المنهج   الذي يمكن من 

واستخدام  المنهج الوصفي أسلوبا للدراسة  يبرر بكونه أسلوبا من . ) 35: 1991صادق، ( "مكوناتها 

المدروس خلال مرحلة  أساليب التحليل المستند إلى المعلومات الكافية والدقيقة عن الظاهرة أو الموضوع

زمنية مرصودة ، بهدف الحصول على نتائج عملية تفسر بطريقة موضوعية تنسجم مع المعطيات الفعلية 

محاولة الوصول إلى المعرفة الدقيقة "إلى جانب كونه جهدا علميا منظما مرتبا بشكل يوجه  . للظاهرة 

أفضل وأدق أو وضع السياسات  والتفصيلية لعناصر مشكلة أو ظاهرة قائمة، للوصول إلى فهم

  . )1998:122الرفاعي، (" والإجراءات المستقبلية الخاصة بها

فالمنهج الوصفي بذلك  لا يكتفي بجمع البيانات وتبويبها وعرضها بمفاهيم وقواعد الإحصاء الوصفي ، 

قترن فيها بل يذهب إلى  ما هو أبعد ، حيث يهتم بتفسير وتحليل تلك البيانات والمعطيات  بطريقة ي

. وتستخدم في البحث الوصفي أساليب القياس والتصنيف والتفسير" الوصف بالتحليل والتفسير بالمقارنة ، 

وعلى الرغم من أن . فمجرد وصف ما هو حادث أو ما هو كائن لا يشكل جوهر عملية البحث الوصفي

ث، إلا أن عملية البحث جمع البيانات ووصف الظروف أو الممارسات الشائعة خطوات ضرورية في البح

لا تكتمل حتى تنظم هذه البيانات وتحلل وتستخرج منها الاستنتاجات ذات الدلالة والمغزى بالنسبة للمشكلة 

  .  )136:  1978جابر،  (" المطروحة للبحث 

لذلك يعتبر المنهج الوصفي من أقدر المناهج على دراسة الظواهر التي تحتاج دراستها إلى قدر عال من 

حليل ، وأكثرها استخداما في الظواهر الإنسانية والاجتماعية مثل دراسة السلوك الإداري، وظاهرة تعثر الت

وحيث أن الدراسة الحالية تستهدف وصف واقع كفاءات التسيير  في المدرسة ....المؤسسات أو نجاحها ، 

صول إلى استنتاجات موضوع الدراسة إذ يمكن الحصول على معلومات تجيب على أسئلتها ومن ثمة الو 

  .واقتراحات بشأنها فهو المنهج المناسب لتوجهات البحث وأهدافه
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عملية تسيير المؤسسات " وقد استخدم المنهج الوصفي التحليلي في محاولة  لوصف وتقييم واقع    

من خلال تحليل منظومة التكوين والتدريب ومقابلتها بما ينبغي أن تكون "  التكوينية وتقييمه / التعليمية 

قدرة المنهج على المقارنة والتفسير عليه بالاستناد لآراء الفاعلين والمسيرين للمدرسة باختلاف مستوياتها ، ل

 .والتقييم أملاً في التوصل إلي تعميمات ذات معني يزيد بها رصيد المعرفة في الموضوع 

إلى وضع ) التحليل العاملي التوكيدي ( كما سعت الدراسة باعتماد منهجية النمذجة بالمعادلات البنائية 

دارس بمستوياتها المختلفة من خلال تحديد المقومات نموذج نظري لمسار عملي لتنمية كفاءات تسيير الم

الأساسية التي ينبغي أن تقوم عليها عمليات التكوين والتدريب بهدف الوصول إلى تطوير حقيقي لنظام 

التسيير المدرسي ، من خلال مقابلة النموذج النظري المدروس ببيانات الدراسة والبحث في مدى مطابقته 

  .للواقع 

  :لدراسة مصدرين أساسيين للمعلومات لذلك اعتمدت ا
  :المصادر الأولية للدراسة   -  1/1

لمعالجة الجوانب التحليلية لموضوع البحث لجأت الدراسة إلي جمع البيانات الأولية من خلال الاستبيان  

بثلاثة نماذج يختص الأول بتقييم عملية    ، والذي صمم خصيصاً لهذا الغرض كأداة رئيسية للبحث

ين في وضعها الحالي ، ويتصدر الثاني لتقدير الاحتياجات التكوينية والتدريبية للوضع المستقبلي ، التكو 

أما الاستبيان الثالث فقد تم بناؤه بالاستناد للاحتياجات التكوينية والتدريبية التي تم التعبير عنها من قبل 

لتسيير ومحاولة التحقق من مجموعة الدراسة ، بحيث هدف إلى وضع نموذج نظري لتنمية كفاءات ا

،وباستخدام التحليل العاملي  ) SEM( صدقه البنائي عن طريق منهجية النمذجة بالمعادلات البنائية 

، ووزعت كلها على مدراء المدارس    LISREL .8و  AMOS v .21التوكيدي عن طريق برنامجي 

) مشرفين تربويين ( ، إلى جانب مجموعة من المفتشين ) ابتدائي ـ متوسط ـ ثانوي ( بمستوياتها الثلاثة 

عن طريق البريد الإلكتروني الخاص بالمؤسسات التعليمية والذي   بكل من ولايتي سطيف و ميلة

  .   2013/  2012ية منذ بداية السنة الدراسية استحدث بطلب من مديريات التربية بصورة إلزام

  : المصادر الثانوية  للدراسة  - 2/ 1

والتي تمثلت أساسا في معالجة الإطار النظري للبحث من خلال الكتب والمراجع العربية والأجنبية ذات 

متعلقة أساسا بأداء العلاقة، والدوريات والمقالات والتقارير الصادرة عن مديريات التربية والوزارة الوصية ال

المدارس خاصة فيما يتعلق بنتائجها على الامتحانات الرسمية للأعوام الخمسة الأخيرة ، والأبحاث 
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والدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدارسة ، والبحث والمطالعة في مواقع الإنترنت  المختلفة المتعلقة 

 :بالموضوع واستعين إلى جانب ذلك  بما يلي 

ق جمع بيانات رقمية وتنظيمية خاصة بالمؤسسات التعليمية ، على المستوى الوطني وعلى وثائ - 

  ... المستوى المحلي بولاية سطيف و ميلة ، أنظر الملاحق ، 

المشاهدة العيانية المقصودة للظاهرة موضوع الدراسة وتدوين ما تتمحص " والتي تحقق  : الملاحظة  - 

إذ استغلت الدراسة فترة   ، )  288:  2001،سليمان (". قوانين حدوثها عنه بغية اكتشاف أسبابها وفهم 

إجرائها ومنذ انطلاقتها ، ريثما تتبلور إجراءاتها الميدانية، في ملاحظة السلوك الإداري لمدراء المدارس 

من خلال متابعة النتائج المحققة في الامتحانات الرسمية وما يتوفر من معلومات في البيئة القريبة ومن 

سيرين والمشرفين على اختلاف مراتبهم، وملاحظة أية ظواهر خلال النقاشات والاحتكاك المباشر بالم

أخرى تؤثر على التسيير لتسجيل مجموعة الكفاءات والمتطلبات التي يفرضها واقع التسيير ، وتم تدوين 

 .ذلك كله للاستعانة به لاحقا 

المختلفة  اعتمدت الدراسة مجموعة من المقابلات مع عدد من مدراء المدارس: المقابلة الفردية  -  

المستويات والمتواجدة على مستوى ولاية سطيف  موطن  الدراسة ، ومجموعة من مفتشي الإدارة المدرسية 

، ومفتشي التربية بكل المستويات ممن يسهل الاتصال بهم بالعلاقات الخاصة للباحث ،  بهدف الحصول 

درسية ، ومن ثمة تشكل تصور عام على معلومات و  بيانات حول التكوين والتدريب في مجال الإدارة الم

لما هو عليه وضع منظومة التكوين على المستوى المحلي ومن ثمة الوطني وقد اتسم التصور العام الذي 

  :اتضح جراء المقابلات المذكورة  والملاحظات المرصودة بالميزات التالية 

ف المحلية والعالمية ثقافيا وفكريا القصور العام في تفعيل منظومة التكوين والتدريب بما يتماشى والظرو  - 

  .و  ماديا  

اتجاه غالبية المدراء نحو قصر أدوارهم على العمل المكتبي الروتيني ونماذج العمل غير المتماشية مع  - 

المفاهيم الحديثة للجودة والطرق العلمية المعاصرة لإدارة المدرسة وتشخيص وتنمية الكفاءات اللازمة 

  .فعيل جودة الحياة المدرسية بما يحقق أعلى النتائج للتسيير وفق مقومات ت

عدم الاهتمام بتنمية وتطوير منظومة التكوين والتدريب وفق أنظمة معاصرة وبما يتوافق ومفاهيم الجودة  - 

  .الشاملة والاعتماد للمدارس ومراكز التكوين 
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داء تعتمد الأدوات المتطورة عدم وجود مصفوفة كفاءات محددة مرنة وقابلة للقياس وشاملة لجوانب الأ - 

والفلسفات المعاصرة في تسيير وقيادة المدرسة الحديثة بما يدفع نحو تمكن أفضل من تحقيق الأهداف 

  .المنوطة بها محليا ووطنيا  تعتمد في الانتقاء والتكوين والتدريب 

فترة تدريس محددة من  اقتصار طرق الاختيار والتعيين على المدرسين والأساتذة الأوائل الذين يقضون - 

  .دون إخضاعهم لاختبارات مدروسة لانتقاء الأكفأ في ميدان التسيير والإدارة 

ومن ثمة كان لزاما على الدراسة التوجه نحو الكشف عن أوجه القصور في الجوانب السالفة الذكر 

اوز أوجه القصور ومحاولة تقدير الطريقة العلمية المناسبة لوضع أسس عملية متينة لتصور يمكن من تج

في تفعيل منظومة التكوين من خلال وضع تصور لتنمية الكفاءات وتوجيه الجهد نحو تطوير أداء 

المسيرين و تنميته بالطرق المناسبة وفقا لنموذج عملي يتضمن الأوجه الشاملة لجوانب الكفاءات المطلوبة 

 .لأداء الأدوار وإنجاز الأعمال المختلفة 

  : نتهامجتمع الدراسة وعي 
   :مجتمع الدراسة  - 2

المؤسسات التعليمية للأطوار الثلاثة بولايتي سطيف وميلة  - مدراء  - يتكون مجتمع الدراسة من مسيري  

ـ خلال  )1( حقبهما ـ أنظر الملحيث ثم الحصول على موافقة مديريتي التربية بهما لإجراء الدراسة 

والتي تشكل نموذجا مثاليا للمؤسسات التربوية بالجزائر عامة ،  ،2013/2014 /2012الدراسية واتالسن

حيث تشكل الأولى مثالا للولايات الكبرى من حيث عدد المؤسسات التعليمية بها ، وضخامة حجم مجتمع 

التسيير وأعداد المتمدرسين ، وتشكل الثانية مثالا للولايات الصغرى والمتوسطة في المجالات المذكورة ، 

لان صورة للنتائج المحققة على مستوى النتائج الدراسية خلال فترة الدراسة المحددة بالخمسة تمث كما أنها

مؤسسة تعليمية بما يماثل نفس العدد من المدراء  1750، لتضم معا حوالي )  2013ـ  2009( سنوات 

حصائي ـ م التربية الدليل الإ( الذين خضعوا في مجملهم للتكوين الإقامي بالمعاهد المختصة ، والمستمر 

، وهو عدد ضخم يحتاج إلى قدرات وسياسات محكمة لتسييره وإدارة أدائه ،  )2014: سطيف ، ميلة 

ويبرز من خلاله أهمية الدور المنوط ببرامج التكوين والتدريب ، والجدول التالي يوضح حجم مجتمع 

  .الدراسة بالولايتين موطن البحث  

  

  

  



 الإجراءات المنهجية والميدانية للدراسة                                                                                        الفصل السادس 

 

182 

 

  

 

  الدراسة على الولايتينمجتمع  توزيع)  12(دول جالتمثيل البياني لمجتمع الدراسة                                       ) 16( شكل              

  وثائق مديريتي التربية لولايتي سطيف وميلة: المصدر                                                                                       

شكلت .خضعت نسبة كبيرة منهم للتكوين والتدريب على مستوى المراكز الخاصة بتكوين إطارات التربية 

مؤسسة جزءا  1120، 2012/2013المؤسسات التعليمية بولاية سطيف و البالغ عددها للسنة الدراسية 

تبار أن الدراسة على اع 2010مهما من مجتمع الدراسة استبعدت منها تلك المنجزة بعد السنة الدراسية 

تأخذ في الحسبان متوسط نسبة النجاح المحققة خلال الخمسة سنوات الأخيرة أي بدءا من السنة الدراسية 

، و على ذلك فإن مدراء تلك المؤسسات هم الجزء الأكبر من مجتمع الدراسة بعدد إجمالي 2008/2009

ا مثاليا لدراسة موضوع الكفاية مؤسسة، و تشكل ولاية سطيف مجتمع 1120مديرا يمثلون  1120بلغ 

الإنتاجية المرتبطة بظاهرة التسيير والقيادة، لكونها تحتل مرتبة متقدمة على المستوى الوطني من حيث 

العدد الإجمالي للمتمدرسين في الأطوار الثلاثة ، وهي بذلك مجالا مهما لدراسة المعايير المرتبطة 

ليم والجدول التالي يوضح بعض المؤشرات الإحصائية الخاصة بالمؤشرات الكمية و النوعية لمنظومة التع

  .2012- 2011بالمستويات الثلاثة للتعليم بولاية سطيف للسنة الدراسية 

  

  

  

  

  

  توزيع مجتمع الدراسة بولاية سطيف) 13 (جدول 

  وثائق مديرية التربية لولاية سطيف: المصدر 

  2013نهاية سنة   السنة

  %النسبة   ميلة  سطيف  الولاية

  

  المستوى

  75 %  1277  434  834  ابتدائي

  18%  329  122  207  متوسط

  7%  127  48  79  ثانوي

1120  613  1733  %100  

  الأساتذة/ عدد المعلمين   عدد المتمدرسين  عدد الأفواج التربوية  عدد الحجرات  عدد المؤسسات  المستوى

  6201  145632  5315  6072  834  ابتدائي

  6225  129395  3601  3406  207  متوسط

  3150 51125  1610  1620  79  ثانوي

1120  11098  10526  326152  15576  
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الملقاة على عاتق الإدارة تشير القراءة الأولية في معطيات الجدول السابق إلى ضخامة حجم المسؤوليات 

التعليمية، وإدارة المدرسة، خاصة و ضرورة وجود الإطارات و الكفاءات القادرة على تجاوز ما تطرحه تلك 

  .الأرقام من مشكلات تتصل بالتنظيم و التخطيط و المتابعة و التقويم

رة قيادية و إبداعية في إن مثل هذه المشكلات تجعل أمر تسيير المدرسة بالغ الصعوبة و يحتاج إلى مقد

مجال التسيير تخطيطا و تنظيما للحد من مشكلات الرسوب والتسرب و الهدر التي تتعرض لها المدرسة 

الجزائرية منذ أمد بعيد، وبغض النظر عن العوامل و الظروف الأخرى ذات الصلة بنسب النجاح المحققة 

وعدم بلوغ  %50ي تحقيق  المتوسط العام أي ، فإن الأرقام تشير إلى تذبذب ف2012ـ  2009في الفترة 

إلى مستويات ترسمها الأهداف كما ) مؤشر الكفاية الإنتاجية للمرحلة المتوسطة(المؤشرات المستهدفة 

وثائق مديرية التربية، (  وتجاوزه النسبة الوطنية للنجاح 2013- 2009يوضح الجدول التالي للفترة 

  .) 2014سطيف ، 

  :التعليم الابتدائي 
  متوسط نسبة النجاح   12/2013  11/2012  10/2011  09/2010  08/2009  السنة الدراسية  

  %73,4  %75,48  %76,51  %78,67  %63,77  %72,54  متوسط نسبة النجاح

            الاتجاه

  وبالنسبة لشهادة التعليم المتوسط للفترة نفسها 
  السنة الدراسية 

08/2009  09/2010  10/2011  11/2012  12/2013  
متوسط نسبة   متوسط نسبة النجاح 

  النجاح الوطنية

  % 63,09  %72.8  %63,72  %84.79  %79.45  %72,52  %63.52  متوسط نسبة النجاح

            الاتجاه

  أما بالنسبة لشهادة التعليم الثانوي ـ البكالوريا ـ لنفس الفترة 
  السنة الدراسية 

08/2009  09/2010  10/2011  11/2012  12/2013  
متوسط نسبة   متوسط نسبة النجاح 

  النجاح الوطنية

  % 54.45  %56.27  %44.78  %58.84  %62.45  %61.23  %54.04  نسبة النجاح متوسط

            الاتجاه

 

 

 

 

  

  



 الإجراءات المنهجية والميدانية للدراسة                                                                                        الفصل السادس 

 

184 

 

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

  

  بولاية سطيففي الامتحانات الرسمية  2013ـ  2008يوضح المنحنى البياني لنسب النجاح المدرسي في الفترة ) 17( شكل 

) 2013- 2009(تـشير الجداول السابقة إلى تذبذب في متوسط نسب النجاح المحققة خلال الفترة السابقة 

، في الامتحانات الرسمية للمستويات الثلاثة للتعليم العام ، وبالرغم من تجاوزها للنسب الوطنية إلا أنها 

 % 80اسي للتربية الوطنية الذي يحدد سقف تبقى غير كافية قياسا بالطموح المرسوم في القانون الأس

كحد ينبغي الوصول إليه في نسب النجاح المحققة ، و هو مؤشر مهم يشير إلى ما ينبغي بذله من جهود 

  .للرفع من معدلات الكفاية الإنتاجية للنظام التعليمي الجزائري  

وهي في مجملها  2011ـ  2010و بالرغم من كون هذه النتائج مهمة جدا خاصة في السنتين الدراسيتين 

أحسن من النسب المحققة وطنيا ، يبقى أمر تسيير المؤسسات التعليمية بشكل خاص والتعليم عامة 

بحاجة إلى المزيد من التطوير والتثوير، وبذل الجهود في مجال رسم الإستراتيجيات، والتخطيط لها 

يتوقف ذلك على قدرة القيادات و كفاءتها  وتنفيذها، بالشكل الذي يتيحه نظام التسيير بالمشاريع، و

 .ومهاراتها الفنية والقيادية

  :عينة الدراسة  -  3
الطريقة  باعتماد 0,05تم تحديد حجم العينة المطلوب للدراسة عند مستوى الدلالة المحدد وهو  

 )Stephen –Thompson( ثامبسون  –، عن طريق معادلة ستيفن   Excelوباستخدام برمجية الإحصائية 

  : كالتالي  ، لحساب حجم العينة من المجتمع المعلوم  والتي تمت 

 = Nحجم المجتمع  1750

 =إذاً حجم العينة    315,1568565

0,05=d 1,96= z 3,8416    Chi -Square 

0,0025=	�� 0,5 = P 
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  حساب حجم العينةطريقة معطيات و )  14(جدول 

 Excelالباحث نقلا عن برنامج  دمن إعدا: المصدر 

  :باعتماد الطريقة التالية وبمعادلة مغايرة وهي نفس النتيجة التي يتم الحصول عليها 
  :نحسب حجم العينة على أساس أن حجم المجتمع الاحصائى غير معلوم من المعادلة التالية 

 n 1    = (X k (1− k)( حجم العينة
�
��	 

  :حيث 
Z  : أو مستوى ثقة  0.05عند مستوى دلالة  1.96= القيمة المعيارية عند مستوى الثقة المعين وهى

95%  σ�	  : ً95عند مستوى ثقة  0.05: الخطأ المعياري المسموح به وهو أيضا%  
k  : هي درجة الاختلاف بين مفردات المجتمع الاحصائى وقد اصطلح العلماء على وضعها بقيمة ثابتة

  )درجة توافر الخاصية المحايدة . (  α =0.05دائماً عند  k  =0.5م أي أن  قي

  : كما تم بعد ذلك تصحيح حجم العينة وذلك باستخدام معادلة تصحيح الحجم التالية 
                           

�1=     حجم العينة  1 + ���       

  :حيث 

n1  :ر معلوميحجم العينة من مجتمع غ       ،N  : المدروس حجم المجتمع. 

  . n= 315      :وبذلك تم تحديد حجم عينة الدراسة بحيث كان 

)  Kergcie & Morgan( مورقان  –كما أنها نفس النتيجة التي نحصل عليها باستخدام معادلة كيرسي 

  :وصيغتها كالتالي    "للتربيةالرابطة الأمريكية "التي تعرف بمدخل 

  :حيث 

 
 
 
 

 ثامبسون -معادلة ستيفن
  لحساب حجم العينة

N حجم المجتمع 

z  1.96وتساوي    0.95الدرجة المعيارية المقابلة لمستوى الدلالة 

d  0.05نسبة الخطأ  وتساوي  
p  0.50= نسبة توفر الخاصية والمحايدة  

� = ����(� − �)��(� − �) + ���(� − �) 

( )
( )[ ] ( )[ ]ppzdN

ppN
n

−+÷×−
−×=

11

1
22
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نسبة الخطأ  P=0.5  ، dنسبة المجتمع حيث 

Chi  عندdf=1  0.05=و α  وھي

 النسبة  حجم العينة

315  20% 

  يتشكل هذا العدد من نسب مختلفة من مدراء المؤسسات التعليمية بأطوارها الثلاثة بالشكل الذي يتناسب

  بحسب المستوى الدراسة عينةتوزيع ل التمثيل البياني 

مؤسسة تعليمية بالولايتين  1000وقد تم اشتقاق العينة بالطريقة العشوائية ،  بحيث تم مراسلة أزيد من 

التي لم تستوف  الاستماراتعن طريق البريد الإلكتروني وتلقي الإجابات بنفس الطريقة وبعد استبعاد 

فراد العينة بمراعاة طبقيتها تم واعتماد الطريقة العشوائية لاختيار أ

بالمائة تقريبا من حجم المجتمع الإحصائي بعد تحديده بالطريقة الإحصائية 

0

50

100

150

200

1 2
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نسبة المجتمع حيث  Pحجم المجتمع المدروس ،  N، حجم العينة المطلوب

Chi-Squareمربع كاي   ��،  d≤0.05الذي يمكن التجاوز عنه حيث 

 ��مربع كاي   مستوى الدلالة  نسبة المجتمع

0,5  0,05  3,84 

  سةيبين العدد الإجمالي لعينة الدرا) 15 (جدول 

  

يتشكل هذا العدد من نسب مختلفة من مدراء المؤسسات التعليمية بأطوارها الثلاثة بالشكل الذي يتناسب

  :وتواجدها بالمجتمع على النحو التالي  

    

التمثيل البياني )  18( توزيع عينة الدراسة بحسب المستوى                شكل

وقد تم اشتقاق العينة بالطريقة العشوائية ،  بحيث تم مراسلة أزيد من 

عن طريق البريد الإلكتروني وتلقي الإجابات بنفس الطريقة وبعد استبعاد 

واعتماد الطريقة العشوائية لاختيار أمن بين تلك التي تم تلقيها 

بالمائة تقريبا من حجم المجتمع الإحصائي بعد تحديده بالطريقة الإحصائية  20الحصول على ما نسبته 

  .ول السابقكما هو موضح في الجد

  : الوصف الإحصائي لعينة الدراسة حسب المتغيرات 

  توزيع أفراد العينة حسب الجنس

  النسبة المئوية  العدد

157  %50  

  %28  

  %22  

315  %100   
3

  ابتدائي 1

  متوسط 2

  ثانوي 3

                                                                                        الفصل السادس 

N حجم العينة المطلوب

الذي يمكن التجاوز عنه حيث 
3,84  .  

  حجم المجتمع

1750  

يتشكل هذا العدد من نسب مختلفة من مدراء المؤسسات التعليمية بأطوارها الثلاثة بالشكل الذي يتناسب
  
وتواجدها بالمجتمع على النحو التالي   
  
  
  
  
  
  
  

  

  

  

  

  

  

توزيع عينة الدراسة بحسب المستوى                شكليبين ) 16 (جدول 

  

وقد تم اشتقاق العينة بالطريقة العشوائية ،  بحيث تم مراسلة أزيد من 

عن طريق البريد الإلكتروني وتلقي الإجابات بنفس الطريقة وبعد استبعاد 

من بين تلك التي تم تلقيها الشروط 

الحصول على ما نسبته 

كما هو موضح في الجد.ذكورة آنفا الم

الوصف الإحصائي لعينة الدراسة حسب المتغيرات  - 1/ 3

توزيع أفراد العينة حسب الجنس -أ

العدد  المستوى

157  ابتدائي

  88  متوسط

  70  ثانوي

315
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من الإناث وهذا يدل %  3,8من عينة الدراسية من الذكور و%  96,2أن ما نسبته )  (يبين جدول  

   على الغالبية من العينة هم جنس الذكور
  

  

  

  

  

  

  

  توزيع عينة الدراسة بحسب الجنسالتمثيل البياني ل ) 19( شكل                     توزيع عينة الدراسة بحسب الجنس) 17(جدول 
بالرغم من النسبة العالية للإناث في سلك التعليم إلا أن تواجدهن في سلك الإدارة والتسيير على مستوى 

ناء فتح الدورات إدارة المدارس ضئيل جدا ، وقد يعود ذلك لعدم إبدائهن الرغبة للالتحاق بسلك الإدارة أث

لذلك ، إلى جانب مشكلات الالتحاق بمعاهد التكوين خاصة بالنسبة للسيدات وما يفرضه ذلك من 

التزامات تتعارض والتزاماتهن العائلية ، وأبرز عنصر قد يمنع التحاقهن هو ما يتعلق بالقواعد والمعايير 

لا نسبة ضئيلة يستبعد بفعلها متغير الجنس الثقافية المرتبطة بالبيئة،ولذلك لا نجد  في عينة الدراسة إ

كأساس لمعرفة الفروق في الاستجابات على أدوات الدراسة ، والنسبة في كل الحالات لا تعكس حقيقة 

التوجه نحو مهنة التدريس للغالبية الكبرى من الإناث  الذين يغلب تواجدهم في السلك لكل المستويات 

لقيادي في إدارة المدارس لا يزال يميل لصالح الذكور  بفعل وفي كل التخصصات ،  إلا أن الدور ا

  .متغيرات متعددة منها على وجه الخصوص إبداء الرغبة ،والترشح  و الاختيار 

  توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي للمؤسسة -ب

يمثلون % 28و من عينة الدارسة هم من مدراء الثانويات ، % 22أن ما نسبته )   (يتبين من الجدول  

يمثلون إدارة الإبتدائيات % 50إدارة المتوسطات التي تتشابه إلى حد كبير في إدارتها مع الثانويات  ، و 

وبالرغم من هذه النسب المتفاوتة إلا أن تشابه محتوى التكوين بالمعاهد في جوانبه الكبرى ما عدى 

عل اختلاف النسب غير مؤثر في نتائج الدراسة التسيير المالي الذي لا يعود في الإبتدائيات لإدارتها يج

 ..إذا ما تعلق الأمر بالرسالة والمحتوى والأهداف والظروف 

 

 

  

 %النسبة المئوية  العدد الجنس

 %96,2 303 ذكر

 %3,8 12 أنثى

 %100 315 المجموع
 

303

12

ذكور اناث

توزيع أفراد العينة بحسب الجنس
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 %النسبة المئوية  العدد  المستوى

 %22 70 إدارة ثانويات

 %28 88 إدارة متوسطات

 %50 157 إدارة إبتدائيات

 %100 315 المجموع

  

 المستوىعينة الدراسة بحسب ل التمثيل البياني) 20 (المستوى                   شكلتوزيع أفراد عينة الدراسة بحسب ) 18 (جدول

  

  بالمنصب  الخبرةتوزيع أفراد العينة حسب  - ج 
 5من عينة الدراسة من قضوا فترة في مناصبهم كمدراء  تقل عن %  20أن ما نسبته )   (يبين جدول  

سنوات وهي معطيات تسمح بالكشف  5، قضوا حتى وقت الدراسة مدة فاقت  %80سنوات ، و

الاحتياجات المرتبطة بتسيير المؤسسة التعليمية وتعطي المدير وقتا كافيا للموازنة بين معارفه النظرية 

امله التي اكتسبها خلال فترة التكوين ومن خلال الدورات والأيام التكوينية المختلفة وتلك التي يتطلبها تع

سنوات  5اليومي مع احتياجات الموقع  ، والملاحظ أن النسبة الأكبر بالعينة تقضي فترة أكبر من 

بالمنصب وهي فترة كافية للوقوف على مدى ملاءمة محتويات التكوين والتدريب للحاجات المتغيرة لتسيير 

  .المدرسة بمستوياتها المختلفة  

 
  
  

  

  

  

  

  

  

  توزيع العينة بحسب فترة المكوث بالمنصبالتمثيل البياني ل) 21 ( شكل             توزيع العينة بحسب فترة المكوث بالمنصب) 19 (جدول 

  )ريف ـ حضر ( الجغرافي للمؤسسة توزيع أفراد عينة الدراسة بحسب الموقع  -د 

يلعب موقع المؤسسة دورا بارزا في تحديد الكثير من عوامل نجاحها حيث يكون تواجدها في المناطق 

الحضرية عاملا تتزايد معه فرص النجاح ، لتمركز وسهولة الخدمات المتعلقة بالتسيير والقرب من الهيئات 

 للعدد الأكبر من المتمدرسين بارتفاع المستوى الثقافي والاجتماعيالمسئولة ، وارتفاع المستوى التعليمي 

للأولياء بصورة عامة الأمر الذي ييسر عوامل اندماج المؤسسة في بيئتها وسهولة التعامل مع الشركاء، 

 %النسبة المئوية  العدد المكوث بالمنصب

 %20 64 سنوات 5أقل من 

 %80 251 سنوات 5أكثر من 

 %100 315 المجموع
 

64

251

س 5أقل من  س 5أكبر من 

توزيع أفراد العينة بحسب المدة

 

157
88 70

ابتدائي متوسط ثانوي

توزيع أفراد العينة بحسب المستوى

Série1
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وتوافر عوامل التواصل والاتصال ، ولكنه من جهة ثانية يحمل الكثير من الصعوبات المتعلقة بالسلوك 

متمدرسين كما يسجل في العشريات الأخيرة ، حيث يصعب التحكم وضبط سلوك المتمدرسين بما العام لل

يتوافق والنظام العام للمؤسسة ، ومن جهة أخرى يوفر المحيط الريفي مناخا أفضل للتعامل مع السلوك 

التسيير  العام للمتمدرسين حيث عوامل الانضباط أفضل ، لكنه في الكثير من الأحيان يزيد من صعوبات

الإداري بفعل عوامل نقص وسائل التواصل ، وانخفاض المستوى الثقافي والاجتماعي العام للمحيط ، كما 

يسجل تمركز أفضل المدرسين والوسائل المساعدة على تمدرس الطلاب والتلاميذ في الأوساط الحضرية 

  . أكثر مما هي عليه في الأوساط الريفية

  

  
  

 %المئوية  النسبة العدد الموقع

 %38 120 ريف

 %62 195 حضر

 %100 315 المجموع

  

  الموقع الجغرافي للمؤسسةتوزيع العينة بحسب التمثيل البياني ل) 22 ( شكل      الموقع الجغرافي للمؤسسةتوزيع العينة بحسب )  20(جدول 

  

  : )الصدق ـ الثبات( البناء والخصائص السيكومترية  :أدوات الدراسة -  4

  :الدراسة باستخدام مقياسين تم بناؤهما لغرضها كما سيوضح لاحقا  المرحلة الأولى من تمت

  تقييم العملية التكوينية استبيان  -أ 

  . تقدير الاحتياجات التدريبية استبيان -ب 

ائج أما المرحلة الثانية فقد تم فيها استخدام استبيان مقومات تنمية كفاءات التسيير الذي تم بناؤه وفقا لنت

  .المرحلة الأولى من الدراسة كما سيوضح لاحقا 

  .استبيان مقومات تنمية الكفاءات  - ج 

  :مقياس تقييم العملية التكوينية  - 4/1

لغرض الوقوف على مدى فاعلية محتويات برامج التكوين وعملياته الأساسية الموجهة لفائدة مدراء 

المؤسسات التعليمية للأطوار الثلاثة ، وبعد مراجعة الأدبيات المتعلقة بالموضوع ، ومحتويات البرنامج 

 

120

195

ريف حضر

توزيع أفراد العينة بحسب موقع المؤسسة
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تكاك الدائم والفعلي بمدراء التكويني ، ومقابلته بالاحتياجات الفعلية ومتطلبات التسيير ، إلى جانب الاح

   . المؤسسات التعليمية

الخاص "( تم الشروع في إعداد مقياس لتقييم برامج تكوين مدراء المؤسسات التعليمية بأطوارها الثلاثة  

، استئناسا بالأدب النظري حول الموضوع ، وبمراجعة مجموعة الوثائق ) بمعاهد تكوين إطارات التربية 

وبعد وضع الصورة الأولية للأداة  ،سات التكوين وبرامجه المعتمدة ومجالات التركيز والكتب الخاصة بسيا

 تم تحكيمها ، وتنقيحها  ثم استخدامها في دراسة استطلاعية على عينة من مدراء المؤسسات التعليمية

الصدق ( مديرا لضبط الخصائص السيكومترية للأداتين  40بالأطوار الثلاثة بمدينة سطيف بلغت 

  ) .الثباتو 

 :وتكون مقياس الدارسة من قسمين رئيسيين هما

  : وهو عبارة عن معلومات عن المفحوص حول : القسم الأول

                                    .، مكان تواجد المؤسسة  المستوى ،الوظيفة ، الخبرة بالمنصب ،  الجنس 

فقرة موزعة على  67وتتكون في مجموعها من  وهو عبارة عن مجالات القياس في الدراسة: القسم الثاني

  :مجالا هي كالتالي 12محاور  و 6
 عدد البنود المجال المحور

 5 الأصالة بنود 10(  محور الفلسفة

 5 الحداثة

  محور المحتوى

 بندا 17

 9 الشمولية

 9 الوظيفية

  محور الأهداف

 بنود 8

 4 الوضوح

 4 الأجرأة

  محور الوسائل

 بنود8

 4 التوافر

 4 الفعالية

  محور الظروف

  بندا 14

  7  المواءمة

  7  الكفاءة

  محور التدريب

 بنود9

  5  النجاعة

  4  الاستمرارية

 بندا 67 مجالات 12 محاور 6

  محاور ومجالات وعدد البنود لمقياس تقييم العملية التكوينية )  21(جدول 
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وجد أن  القيمة الاحتمالية لمعامل الارتباط سبيرمان ـ براون التي تم الحصول عليها من العينة 

و لم يتم حذف أي من الفقرات من الصيغة الأولية التي . و هي دالة إحصائيا 0.00الاستطلاعية تساوي 

  .   استخدمت وذلك يوافق نتيجة التحكيم 

   ): (لقياس استجابات المبحوثين لفقرات الاستبيان حسب جدول  likert  وقد تم استخدام مقياس ليكارت
 متدنية جدا متدنية متوسطة عالية عالية جدا الاستجابة

 1 2 3 4 5 الدرجة

 ليكارت المستعمل في الدراسة likert درجات مقياس ):  22(جدول 

ليتناسب مع % 20ليكون الوزن النسبي لها مساويا  " متدنية جدا  "للاستجابة ) 1(واعتمدت  الدرجة 

الاستجابة من جهة ومع الغرض من المقياس من الجهة الثانية  ، وتعطي نتائج أقرب لتوجه الدراسة 

  وهو لا يتناسب مع % 0لأن الوزن النسبي في الحالة الثانية يساوي )  0(وطبيعة المقياس  من  الدرجة 

  

، على أن يتم تفسير النتائج  0,80وبذلك بلغ المدى الربيعي الطول . توجهات الدراسة وطبيعة المقياس 

    :للمجالات التالية    وفقا 

       .فأكثر يعبر عن درجة عالية جداً   4,20 - 
 .يعبر عن درجة عالية)  4,19 -  3,40( - 
  .يعبر عن درجة متوسطة) 3,39  -  2,60( - 
  .يعبر عن درجة متدنية)  2,59 – 1,80( - 
  . يعبر عن متدنية جداً   1,80أقل من  - 

 
التأكد من كون بنود المقياس تقيس بالفعل ما وضعت القصد من حساب الصدق  :  الصدق - 4/1/1

  :لقياسه ، وقد تم  التأكد من ذلك بطريقتين 

  : صدق المحكمين -أ

مفتشين للإدارة  4( و )  أساتذة 1(تكونت من   8عرض المقياس على مجموعة من المحكمين عددهم 

ل بآراء المحكمين و أجري ما أشاروا به ، وقد تم العم) ثانوي ـ متوسط ـ ابتدائي ( مدراء  3، و) المدرسية 

  ( ).انظر الملحق رقم  -من تعديل وإعادة صياغة  ، وبذلك خرج الاستبيان في صورته النهائية 

معامل الصدق باستخدام معامل اتفاق كندال حول مدى توافق آراء المحكمين على فقرات الأداة  حسابتم 

      :باستخدام بالعلاقة 

        4.20  <  درجة عالية جدا

 [ 4.19 – 3.40  ]   درجة عالية جدا

 [ 3.39 – 2.60 ]  درجة عالية جدا

 1.80 >      درجة عالية جدا
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                             	��	�12∑D� m�n(n� − 1)# 	  

�			%r : وبلغ معامل الصدق بهذه الطريقة  &.()  

  : وبحسب العلاقة Fباستخدام اختبار التجانس  0,05و روجعت دلالته الإحصائية عند مستوى الدلالة 
*+	(,-�)./* F=  

m	Df= باعتبار درجة حرية البسط  − 1 = 7                m المحكمينعدد  

 عدد البنود  Df=n-1                             n : ودرجة حرية المقام 

، وبذلك يرفض  2,20وقيمتها النظرية تحت الشروط المذكورة آنفا  24,8مساوية  Fحيث وجدت قيمة ف 

مدى  الفرض القائل بعدم وجود اتفاق بين المحكمين ، ويستدل عن جوهرية الاتفاق بينهم في آرائهم حول

قياس البنود لما وضعت لقياسه عند مستوى الدلالة المحدد والجدول التالي يلخص مجريات التحقق من 

  صدق المحكمين 

  المعنوية  Df F  كندال   العدد    

 0.78  8  المحكمون

  

7  24.8 

  

0.05  

  66  67  البنود

  للإتفاق معامل كندالاستخدام يوضح نتائج الصدق ب)  23(جدول 

 .يوضح الجدول نتائج دراسة صدق المحكمين ويبين ارتفاع معامله 

  :  الصدق الإحصائي -ب

يشير صدق الاتساق الداخلي إلى مدى اتساق كل فقرة من فقرات الاستبيان :  الاتساق الداخلي  -   أولا

مع المجال الذي تنتمي إليه هذه الفقرة، وقد تم حسابه من خلال معاملات الارتباط لكل فقرة من فقرات 

  . مجالات الاستبيان والدرجة الكلية للمجال نفسه كما سيفصل لاحقا 

بنود المقياس من خلال إيجاد قيمة الارتباط لكل بند من بنوده مع تمت دراسة الاتساق الداخلي لوقد 

الدرجة الكلية للمجال الذي يتضمنه ، باستخدام معامل ارتباط سبيرمان للرتب على أساس أن المقياس 

رتبي ، وقد دلت النتائج على معاملات ارتباط لكل البنود في المحاور الستة مرتفعة ودالة إحصائيا عند 

  . تبين الجداول اللاحقة كما .  0,05لالة مستوى الد

  :محور الفلسفة  - 1

والدرجة "  محور الفلسفة " يوضح الجدول التالي معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الأول 
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وبذلك يعتبر  α= 0.05الكلية للمحور، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية 

  .صادقا لما وضع لقياسهالمحور 

  معامل  العبارة م

 المعنوية سبيرمان

 0.00* 0.71 نابعة من ثقافة المجتمع ومستندة إلى خصوصياته 1

 0.00* 0.67 تسعى لتلبية الحاجات التنموية للنظام المدرسي والطموحات المؤسساتية للمجتمع 2

 0.00* 0.41 المعاصر منفتحة على التجارب والخبرات الإنسانية والفكر الإداري 3

 0.00* 0.69 تمكن من تحقيق رؤية المدرسة الجزائرية 4

 0.00* 0.54 تتيح إمكانية بناء برامج تكوين فعالة على أسس علمية متطورة 5

 0.00* 0.49 منسجمة مع الظروف والمعطيات المدرسية الواقعية محلية وعالميا 6

 0.00* 0.61 الجزائرية في كل مرحلة دراسيةتتماشى وطبيعة المنظومة التربوية  7

 0.00*  0,76  تستلهم من التجارب السابقة لتتجاوز نقائصها 8

 0.00*  0,59  تفي بمتطلبات انخراط المدرسة في بيئتها الإقليمية والدولية 9

 0.00*  0,70  تستند إلى أسس علمية تحقق الإصلاح في اتجاه التطوير 10

  . α=0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة   *
  والدرجة الكلية " الفلسفة " معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الأول ) 24 (جدول 

  :محور المحتوى  - 2

والدرجة الكلية " المحتوى " يوضح الجدول التالي معاملات الارتباط بين كل بند من بنود المحور الثاني 

وبذلك يعتبر المحور  α= 0.05والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية له ، 

  .صادق في قياس ما وضع لقياسه 

  معامل  البند م

 المعنوية سبيرمان

 0,00 0.71 ترتكز إلى مرجعيات فكرية لعلم الإدارة المدرسية المعاصرة تتماشى وحاجات العصر 1

 0.00* 0.74 بتكوين إطارات مهيأة  لمسايرة الإصلاح و التغيير والتطويروظيفية تسمح  2

 0.00* 0.85 فعالة تعمل على تنمية كفاءات تحسين الأداء الإداري في جوانب العملية التعليمية المختلفة 3

 0.00* 0.78 معبرة عن الحاجة الماسة إلى بذل الجهد لتجويد الحياة المدرسية 4

 0.00* 0.83 مقتضيات ومفاهيم تجويد التعليم والتعلممتماشية مع  5

 0.00* 0.81 مرنة تتيح إمكانية التعديل وتقييم المحتويات 6

 0.00* 0.82 متكاملة تغطي جوانب التكوين في المجالات المعرفية والادآئية والوجدانية 7

 0.00* 0.84 منسجمة مع ظروف وواقع المدرسة وأهداف منظومة التربية والتعليم 8

 0.00*  0,78  نفعية تمكن من استخدام المعرفة النظرية في المواقف العملية والوضعيات الإشكالية  9

 0.00*  0,76  عملية تركز على تنمية الجوانب المهارية وتحسين الأداء العملي للمتكون  10

 0.00*  0,70  للمدرسة الحديثةحديثة تولي اهتماما  للأبعاد التكنولوجية المعاصرة في التسيير الإداري   11

 0.00*  0,77  محققة لمصنفة الكفاءات المحددة في المنهاج المعتمد  12

 0.00*  0,81  واضحة الأهداف والمحتوى وأدوات التنفيذ  13
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 0.00*  0,75  هادفة لبناء كفاءات متميزة لتجاوز مشكلات الواقع المدرسي  14

 0.00*  0,81  والاقتراح والمبادرةسلسة تتيح للمتكون إمكانية النقاش   15

 0.00*  0,76  مهتمة بتنمية الشعور بالمسؤولية وأهمية التفاني في القيام بها على أحسن وجه  16

 0.00*  0,73  مستوفية لمعايير وشروط المزج بين التكوين النظري والتدريب الميداني  17

 0.00*  0,67  )التخطيط ـ التنفيذ ـ المتابعة ـ التقييم ( المختلفة كافية لاكتساب مهارات تسيير المدرسة في الجوانب   18

  . α=0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة  *
  والدرجة الكلية للمحور" المحتوى " معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثاني ) 25(جدول 

   : محور الأهداف - 3

والدرجة الكلية " الأهداف " الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثالث يوضح الجدول التالي معامل 

وبذلك تعتبر  α= 0.05للمجال ، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية 

  .فقرات المجال صادقة لقياس ما وضعت له 

 العبارة م
  معامل 

 المعنوية سبيرمان

 0.00* 0.71 ومعلن للمتكونين مصاغة بشكل محدد واضح 1

 0.00* 0.70 متوافقة مع رؤية ورسالة وأهداف المدرسة 2

 0.00* 0.83 مستنبطة من حاجات المدرسة وواقع المنظومة التربوية 3

 0.00* 0.79 واقعية ممكنة التحقيق عبر  بتنفيذ البرامج المسطرة 4

 0.00* 0.83  تنفيذهمنسجمة مع فلسفة التكوين وبرامجه وأدواته ووسائل  5

 0.00* 0.81  إجرائية قابلة للقياس والملاحظة والتجريب 6

 0.00* 0.85  متماشية مع إمكانيات المدرسة وواقع البيئة المحلية ، و حقائق الوضع الدولي 7

 0.00*  0,72  .عاكسة بصورة واقعية للكفاءات المطلوبة لتسيير المدرسة في الوضع الحالي للمدرسة   8

  . α=0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة  *
  والدرجة الكلية للمحور "الأهداف "   معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثالث) :  26(جدول 

  : محور الأدوات والوسائل - 4

الكلية له، و يبين أن يوضح الجدول التالي معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الرابع والدرجة 

   . α= 0.05معاملات الارتباط دالة عند مستوي الدلالة 

 العبارة م
  معامل 

 المعنوية سبيرمان

 0.00* 0.41  متوفرة بشكل يكفي للإيفاء عملية التكوين حقها 1

 0.00* 0.39  كافية لإعطاء الجميع فرصا متساوية للبحث والتمرن والتدريب 2

 0.00* 0.52  التواصل باستخدام التقنية والتكنولوجيات المعاصرةحديثة تمنح إمكانية  3

 0.00* 0.50  مهمة وجذابة تنمي  الثقة في استخدامها والوعي بأهميتها 4

 0.00* 0.56  متنوعة لتغطية جوانب التكوين النظري والعملي 5

 0.00* 0.57  فعالة في السيطرة على مصادر المعلومات والوصول إليها بسرعة ودقة 6

 0.00* 0.56  إيضاحية توفر المزيد من الاستيعاب المحقق للنمو المهني 7
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 0.00* 0.60  متطورة تتماشى مع الواقع والمستجدات المعاصرة في التكوين والتدريب الإداري 8

  .  α=0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة * 
  والدرجة الكلية للمحور" الأدوات والوسائل " فقرات المحور الرابعمعامل الارتباط بين كل فقرة من ):  27(جدول 

  :الظروف  – 5

يوضح الجدول التالي معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الخامس والدرجة الكلية للمجال، 

ادق وبذلك يعتبر المجال ص α= 0.05والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية 

  .لما وضع لقياسه 

  معامل  العبارة م

 المعنوية سبيرمان

 0.00* 0,67  مدة التكوين بالمعهد المتخصص كافية لتغطية البرنامج المقرر  1

 0.00* 0.65  مرحلة التكوين تسمح بامتلاك رؤية واضحة لمتطلبات الوظيفة المنتظرة  2

 0.00* 0.63  مرحلة التكوين تنمي الوعي التام بحجم المسؤولية والاستعداد للقيام بها  3

 0.00* 0.69  الظروف بمعهد التكوين مساعدة على التفرغ الكلي للانخراط الجدي في العملية  4

 0.00* 0.59  أجواء التكوين وإجراءاته بالمعهد تمنح التركيز الكافي للتمكن من الكفاءات المستهدفة  5

 0.00* 0.65  معهد التكوين مؤهل من الناحية المادية والمعنوية للغرض المنشود  6

 0.00* 0.79  المرافق الخاصة بالتكوين مجهزة بما يفي بحاجات العملية الأساسية والثانوية  7

 0.00*  0.71  يشرف على العملية إطارات وخبراء مختصون لتكوين مسيري الإدارة المدرسية   8

 0.00*  0,66  توفر الهيئات المشرفة اتصالا بذوي الخبرة في الميدان وتبادل التجارب والإطلاع عليها  9

 0.00*  0,59  يحرص المشرفون على تقويم العملية بكفاءة  10

 0.00*  0.72  تتنوع أدوات التقويم وطرقه ووسائله بشكل عالي الجودة  11

 0.00*  0,69  يتابع المشرفون بعناية عملية التأكد من امتلاك المتكون لآليات التقويم الذاتي  12

 0.00*  0,65  المؤطرون على دراية كافية بمحتويات وأهداف وطبيعة التكوين  13

 0.00*  0,71  يستعمل المؤطرون أساليب واستراتيجيات مبتكرة ومشوقة في التكوين  14

 . α=0.05عند مستوي دلالة  إحصائياً الارتباط دال * 
  والدرجة الكلية للمحور" ظروف التكوين " معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الخامس ): 28(جدول 

والدرجة الكلية " التدريب " يوضح الجدول التالي معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال السادس 

وبذلك يعتبر  α= 0.05معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية للمجال ، والذي يبين أن 

  .المجال صادق لما وضع لقياسه

  التدريب  – 6

  معامل  الفقرة م

 المعنوية سبيرمان

 0.00* 0.69  التخطيط المسبق للدورات التدريبية والإعلام بأهدافها 1

 0.00* 0.75  برامج التكوينالعناية بتكامل موضوعات الدورات التدريبية مع  2
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 . α=0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة * 

  والدرجة الكلية للمحور" التدريب " معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور السادس ) 29(جدول 

ويستنتج من  0,05معاملات الارتباط للمجالات الستة بالدرجة الكلية دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

  ذلك أن الأداة صادقة في قياس ما وضعت له وأن المقياس ككل تميز بدرجة مقبولة من الاتساق الداخلي 

ستة التي شكلت شبكة وذلك  يفسر مدى ترابط تلك المجالات في تحديد مجال القياس ضمن المحاور ال

لتقييم عملية تكوين مدراء المؤسسات التعليمية بمراكز التكوين المنتشرة في جهات الوطن الأربعة ، لتحديد 

جوانب القوة وتعزيزها والكشف عن جوانب القصور ووضع التصورات الكفيلة بتطوير نظام التكوين 

  .درسية والتدريب لفائدة مسيري وإطارات المؤسسات التعليمية الم

يعتبر الصدق البنائي أحد مقاييس صدق الأداة الذي يقيس مدى تحقق الأهداف :  الصدق البنائي  :ثانيا

المراد الوصول إليها باستخدام تلك الأداة، ويبين مدي ارتباط كل مجال من مجالات المقياس بالدرجة 

 .الكلية لفقراته 

في جميع محاور المقياس دالة إحصائياً عند مستوي و الجدول التالي يبين أن جميع معاملات الارتباط 

  . وبذلك فإن محاور المقياس صادقة في قياس ما وضعت لقياسه α= 0.05معنوية 

 المجال الرقم

ل 
ام

مع

ان
رم

سبي
  

اط
رتب

للا
 

 المعنوية

 0.00* 0,60 الفلسفة 1

 0.00* 0.67 المحتوى 2

 0.00* 0.78 الأهداف 3

 0.00* 0.51 الأدوات والوسائل 4

 0.00* 0.67 الظروف 5

 0.00* 0.78 التدريب 6

 . α= 0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة    *
  معامل الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات الاستبيان والدرجة الكلية) 30(جدول 

  

  

  

 0.00* 0.79  دراسة الواقع لحصر المشكلات الميدانية ورسم حاجات التدريب بناء عليها 3

 0.00* 0.81  التجاوب مع حاجات التنمية المهنية المتواصلة للمدراء 4

 0.00* 0.83  التماشي مع المستجدات في متطلبات الإدارة المدرسية 5

 0.00* 0.78  التغطية والتكفل المادي التام لنجاح الدورة التدريبيةالتأكد من توافر  6

 0.00* 0.87  الحرص على تزويد المسيرين بالمستجدات المتعلقة بالتدريب في حينها 7

 0.00* 0.83  المسارعة للاستفادة من التجارب المحلية الناجحة في ميدان التدريب وتعميمها 8

 0.00*  0,69  المسيرين على تجويد الأداءالتخطيط لشحذ الهمم وتحفيز   9
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بالدرجة الكلية للمقياس، وهي بينت نتائج الجدول السابق ارتفاع قيم معاملات الارتباط للمجالات الستة 

ويؤكد ذلك على ارتفاع نسبة الاتساق الداخلي لأداة  α=0.05كلها دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

الدراسة ويعزز درجة الوثوق في استخدامها للغرض المحدد منها ، وقد أشارت النتائج إلى أن أعلى 

ويؤشر ذلك  0,78الذي بلغ " التدريب "و " الأهداف " معاملات الارتباط كانت تلك المتعلقة بمحوري 

مذكورة في عملية التكوين لمدير المؤسسة المدرسية التي يتعلق نجاحها على أهميتهما ضمن المحاور ال

بامتلاك مسيرها للكفاءات العالية في مستوى علو قيمة الارتباط بالدرجة الكلية للمقياس ، حيث تمثل 

المحاور المكونة له مقاييس عالية الأهمية في الإحاطة بعملية التكوين من جميع جوانبها ، والتي تمثل 

الكفاءات التي ينبغي للمسيرين امتلاكها تجويدا لأدائهم للأدوار المنوطة بهم إذ بلغت إلى جانب  حقل

، وهي الأخرى   0,67" ظروف التكوين "و " المحتوى"المحورين السابقين قيمة معامل الارتباط لمجالي 

زء الأكثر تأثير في قيمة عالية تفسر أهميتها المحورين في العملية ككل إذ يمثل محتوى التكوين الج

  .امتلاك المسيرين للكفاءات العالية 

أما محور الفلسفة فقد حقق هو الآخر قيمة ارتباط عالية نسبيا بالدرجة الكلية للمقياس إشارة  من أفراد 

عينة الدراسة على أهمية ربط فلسفة التكوين برؤية ورسالة المدرسة ، تحقيقا لأهداف المجتمع في بناء 

ة متكاملة الأركان في الترابط ببيئتها  وقد كانت قيمة معامل الارتباط لهذا المحور بالدرجة مؤسسة مدرسي

" و" ظروف التكوين " ، وهي قيمة مقاربة لقيمة ارتباط المجالين السابقين  0,60الكلية للمقياس مساوية 

  .على أهميتها قياسا بآراء أفراد العينة " المحتوى 

ل المرتبطة بعملية التكوين فقد حازت على أضعف معامل ارتباط بالدرجة وعن محور الأدوات والوسائ

وبالرغم من كون القيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة  0,51الكلية للمقياس والذي كان مساويا ل 

إلا أن عينة الدراسة لم تعط المحور نفس الأهمية الذي أولته للمحاور الأخرى كالمحتوى والأهداف  0,05

لسفة والظروف في إشارة إلى كون  الأدوات والوسائل ثانوية بالنسبة للأساسيات الأخرى التي تمثل والف

جوهر عملية التكوين التي يبدو وأن الحرص عليها باديا في آراء المسيرين عامة وعينة الدراسة على وجه 

عاصر يفي بمتطلبات الخصوص ، وهي المحاور الأساسية التي تمكنهم من الانخراط بكفاءة في تسيير م

انخراط المدرسة في بيئتها المحلية من جهة ويربطها بمستجدات عصرها المتغيرة من جهة ثانية تحقيقا 

  .لتواجدها الدائم وتأثيرها المستمر من خلال بلورة الأهداف المرتبطة بها في واقع المجتمع 

  معامل ثبات كرونباخ αحيث  ت  والذي يمثل الجذر ألتربيعي لمعمل الثبا:  الصدق الذاتي: ثالثا 
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وهي قيمة مرتفعة تسمح بالوثوق في النتائج والاستئناس بها  0,84وقد بلغ معامل الصدق بهذه الطريقة 

  . في الوصول إلى تعميمات 

  : الثبات :  4/1/2

نفس النتيجة فيما لو تم إعادة توزيعها أكثر من مرة تحت نفس   إعطاءى قدرتها على لإيشير ثبات الأداة 

الظروف والشروط ، و بعبارة أخرى فثبات الأداة يعني الاستقرار في النتائج  وعدم تغييرها بشكل لافت 

  .فيما لو أعيد توزيعها على أفراد العينة مرات متتالية  خلال فترات زمنية متتابعة  

النتائج  وكانت Cronbach's Alpha Coefficient داة الدراسة بطريقة ألفا كرونباخوقد تم التحقق من ثبات أ

  : كالتالي
 معامل ألفا كرونباخ المجال م

 0.74 الفلسفة 1

 0,70 الأهداف 2

 0.73 المحتوى 3

 0.71 الأدوات والوسائل 4

 0.76 الظروف 5

 0.68 التدريب 6

 0.72 جميع مجالات المقياس

  مقياس تقييم العملية التكوينيةيوضح  نتائج اختبار ألفا كرونباخ  لقياس ثبات ) : 31(جدول 

أن قيمة معامل ألفا كرونباخ كانت مرتفعة لكل مجال وتراوحت ) 15(تبين  النتائج الموضحة في جدول 

كما . لكل مجال من مجالات الاستبيان وهي قيم متقاربة نسبيا بين محاور الأداة)  0.74,  0.68( بين 

وهذا يعنى أن معامل الثبات مرتفع، ويكون ) 0.72(كانت قيمة معامل ألفا لجميع الفقرات مساوية 

و تم  التأكد من صدق وثبات أداة . المقياس في صورته النهائية كما هي في الملحق  قابلا للتوزيع

لى أسئلة الدراسة واختبار الدراسة مما يعطي الثقة التامة بصحتها وصلاحيتها لتحليل النتائج والإجابة ع

 .فرضياتها

  

  : والتدريبية  مقياس تقدير الاحتياجات التكوينية  - 2/  4

بعد مراجعة محتوى برامج التكوين المقررة على مستوى معاهد التكوين لإطارات ومسيري المؤسسات 

الأدبيات والدراسات التربوية والتعليمية ، والإطلاع على النماذج الدولية حول الموضوع ، ومراجعة 

المتعلقة باحتياجات التكوين و التدريب لمديري المؤسسات التعليمية وفقا لأنظمة الجودة في التعليم 

قام الباحث بإعداد . والمدرسة المعاصرة وبما يتماشى وقيم الثقافة المحلية وعناصرها المشكلة للسلوك  
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محاور تتناسب وطبيعة الدور  6موزعة على "جة  حا" بندا  ) 85(مقياس تقدير للاحتياجات اشتمل على 

المنوط بمدير المؤسسة المدرسية على اختلاف مستوياتها الثلاثة كما ترسمها اللوائح والقوانين المنظمة 

 3أساتذة ـ  2ـ )محكمين  8( لعملية تسيير المؤسسات التعليمية ، وبعد عرضها على مجموعة المحكمين 

، تم تعديلها ليصبح عدد )نفس المجموعة ( في مقياس تقييم العملية التكوينية مدراءـ كما تم  3مفتشين ـ 

  :فقرة موزعة على ستة مجالات هي) 82(فقراتها 

  التسيير البيداغوجي والتربوي  - 1

  التسيير الإداري وشؤون الموظفين  - 2

  القانون الإداري والتقنيات التربوية الحديثة - 3

  لاقات بالمحيطالتسيير القانوني والع - 4

  وشؤون المتمدرسين الحياة المدرسية - 5

  التسيير المادي والمالي   - 6

 :وتكون مقياس الدارسة من قسمين رئيسيين هما

  : معلومات عن المفحوص حول : القسم الأول

                                     .موقع المؤسسة . الوظيفة ، الخبرة بالمنصب ،  الجنس 

محاور   6بندا موزعة على  82مجالات القياس في الدراسة وتتكون في مجموعها من : انيالقسم الث

  :الموضحة سابقا

  عدد البنود  المحور

  17  التسيير البيداغوجي والتربوي 

  17  التسيير الإداري وشؤون الموظفين 

  19  القانون الإداري والتقنيات التربوية الحديثة

  10  بالمحيطالتسيير القانوني والعلاقات 

  9  التمدرسوشؤون  الحياة المدرسية

  10  التسيير المادي والمالي  

  82  المقياس

  توزيع البنود على محاور مقياس تقدير الاحتياجات التكوينية) 32(جدول رقم 

بسلم خماسي لرصد الاستجابات على بنود المقياس ، وطلب من  )likert( وقد تم استخدام مقياس ليكرت 

كبيرة جداً، (الإجابة بتحديد درجة الحاجة وفق التدرج الخماسي ) مدراء المؤسسات التعليمية ( أفراد العينة 

على ) 1، 2، 3، 4، 5(، وإعطاء السلم الأوزان النسبية التالية  )كبيرة، متوسطة، قليلة، وقليلة جداً 

بنفس ما تم العمل به في مقياس تقييم العملية التكوينية إذ  3على أن تكون درجة الحياد هي . بالترتي
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% 0بدل % 20ويكون بذلك وزنها النسبي  0بدل الدرجة  1الدرجة " قليلة جدا " أعطيت الاستجابة 

،  0,80ي الطول باعتبار عملية التقييم تشابه إلى حد ما عملية تقدير الحاجة ، وبذلك بلغ المدى الربيع

  :  على أن يتم تفسير النتائج وفقا لمدى المتوسطات التالي  

  . جداً  كبيرة   فأكثر يعبر عن احتياجات  4,20 - 
 . كبيرة احتياجات  يعبر عن )  4,19 -  3,40( - 
  . متوسطة يعبر عن احتياجات ) 3,39  -  2,60( - 
  . قليلة  احتياجات يعبر عن )  2,59 – 1,80( - 
  .  جداً   يعبر عن احتياجات قليلة  1,80أقل من  - 

  
  

 متدنية جدا متدنية متوسطة عالية عالية جدا الاستجابة

 1 2 3 4 5 الدرجة

  ليكرت المستعمل في الدراسة likert درجات مقياس )  33(جدول 

فردا وجد أن  القيمة الاحتمالية  لمعامل  40بعد التطبيق الأولي للمقياس على عينة استطلاعية بحجم 

و هي دالة  0.001الارتباط سبيرمان ـ براون التي تم الحصول عليها من العينة الاستطلاعية تساوي 

  .    0,05و  0,01إحصائيا عند مستويات الدلالة 

  : الصدق  -  4/2/1

  : المحكمينصدق  -  أولا

عرض المقياس على مجموعة المحكمين الثمانية التي عرض عليها مقياس تقييم عملية التكوين  ، وقد تم 

العمل بآراء المحكمين و أجري ما أشاروا به من تعديل وإعادة صياغة  ، و خرج الاستبيان في صورته 

  ( ).انظر الملحق رقم  -النهائية 

السابقة و باستخدام معامل اتفاق كندال حول مدى توافق آراء المحكمين كما تم استخراج الصدق بالطريقة 

 على فقرات الأداة بنفس الطريقة المذكورة سابقا 

     0.72 =      :وبلغ معامل الصدق بهذه الطريقة  

بنفس   Fباستخدام اختبار التجانس   α= 0,05 و روجعت دلالته الإحصائية عند مستوى الدلالة 

  :الطريقة السابقة 

    8 عدد المحكمين df=m-1=17                        m باعتبار درجة حرية البسط 

  82  عدد البنود    df=n−1= 81                                  n : ودرجة حرية المقام 

        4.20  <  درجة عالية جدا

 [4.19 – 3.40 ]   درجة عالية جدا

 [ 3.39 – 2.60 ]  درجة عالية جدا

 1.80 >      درجة عالية جدا
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، وبذلك يرفض  2,15وقيمتها النظرية تحت الشروط المذكورة آنفا  18مساوية  Fحيث وجدت قيمة ف 

في  α= 0,05الفرض القائل بعدم وجود اتفاق بين المحكمين ، ويستدل عن جوهرية الاتفاق بينهم عند 

 عطياتقدرة البنود على قياس وتقدير ما وضعت لقياسه ، والجدول التالي يلخص م آرائهم حول مدى 

  ن صدق المحكمين التحقق م
  العدد    

  كندال 
Df F  المعنوية مستوى الدلالة  

 0,72  8  المحكمون

  

 18  للبسط7   

  

0,05 =α  دالة  

  للمقام  81  82  البنود

  للإتفاق يبين بيانات صدق المحكمين بمعامل كندال) 34( جدول 

  .كندال لمقياس تقدير الحاجات التكوينية يوضح الجدول نتائج دراسة صدق المحكمين باستخدام معامل 

  : الصدق الإحصائي -  ثانيا

تمت دراسة الاتساق الداخلي لبنود المقياس من خلال إيجاد قيمة الارتباط لكل بند : ـ الاتساق الداخلي 1

من بنوده مع الدرجة الكلية للمجال الذي يتضمنه ، باستخدام معامل ارتباط سبيرمان للرتب على أساس 

المقياس رتبي ، وقد دلت النتائج على معاملات ارتباط لكل البنود في المحاور الستة مرتفعة ودالة أن 

  .كما سيبين لاحقا بالتفصيل .  0,05إحصائيا عند مستوى الدلالة 

محور التسيير البيداغوجي " معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الأول ) 6(يوضح جدول 

 α= 0.05رجة الكلية للمحور، والذي يبين أن معاملات الارتباط دالة عند مستوي معنوية والد"  والتربوي 

  .وبذلك يعتبر المحور صادقا في قياس ما وضع لقياسه

  :المحور الأول  – 1

 العبارة م
  معامل

 المعنوية سبيرمان

 0.00* 0.69 )الأسبوعية ـ السنوية  ـ الشهرية ـ (إعداد خطط التسيير  1

 0.00* 0.70 استخدام المعارف الحديثة للإشراف على المعلمين والمدرسين 2

 0.00* 0.63  . معرفة المداخل المتعددة للتعلم والتعليم ونظرياتهما  3

 0.00* 0.61 )علمية ـ أدبية ـ تقنية ( التمكن من استراتيجيات التدريس لمختلف المواد الدراسية  4

 0.00* 0.59 تصميم الأنشطة والبرامج العلاجية للطلبة والمعلمين والأساتذة  5

 0.00* 0.78 توجيه الندوات والبرامج التدريبية للمعلمين والأساتذة نحو التأثير في العملية التعليمية 6

 0.00* 0.62 تعديل ومراجعة التوزيعات السنوية للمعلمين والأساتذة بالشكل الملائم 7

 0.00*  0,76 استخدام الوسائل والتقنيات التربوية الحديثة في التدريس 8

 0.00*  0,73 تصميم أدوات التقويم واختبارات القياس 9

 0.00*  0,71 التواصل والتعامل مع الموظفين باختلاف أطرهم 10
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  .α=0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة   *
  والدرجة الكلية للمحور" التسيير البيداغوجي والتربوي  "معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الأول )  35(جدول 

التسيير الإداري وشؤون "من بنود المحور الثاني يوضح الجدول التالي معاملات الارتباط بين كل بند 

 0.05والدرجة الكلية له ، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية " الموظفين 

=α وبذلك يعتبر المحور صادق في قياس ما وضع لقياسه .  

  :المحور الثاني 

 العبارة م
  معامل 

 المعنوية سبيرمان

 0.00* 0.54 مؤشرات جودة الحياة المدرسية الخاصة بالمؤسسة وتسييرهامتابعة  1

 0.00* 0.71 .إعداد التقارير الدورية وفق الأنظمة الرسمية المعمول بها  2

 0.00* 0.80 الإشراف على الملفات الإدارية المختلفة وتنظيمها وفق المصالح المختلفة 3

 0.00* 0.78 .القرارات ، وإشراك الموظفين فيها الإحاطة بالمعلومات الكافية لصنع  4

 0.00* 0.80 . تنظيم الجداول الزمنية لاستخدام مرافق التعليم استخداما ملائما  5

 0.00* 0.75 استخدام  آليات علمية لإدارة المرافق المدرسية المختلفة   6

 0.00* 0.77 الإدارياللازمة لتطوير العمل ) المادية، البشرية،(تحديد الاحتياجات  7

 0.00* 0.66 الإدارية ، بكفاءة ) المسئوليات(توزيع الأدوار والمهام  8

 0.00*  0,71 داخليا وخارجيا بما يحقق تواصل المدرسة ببيئتها الداخلية و بمحيطها  تنظيم الاتصالات الإدارية  9

 0.00*  0,72 تمثيل المؤسسة خارجيا وتفويض الصلاحيات  10

 0.00*  0,66 ....) الأنشطة ـ الزيارات ـ الاستقبال ( تنظيم الوقت وتحديد مجالات الأعمال المختلفة   11

 0.00*  0,65  الإشراف المباشر على حفظ النظام والانضباط والصحة والسلامة  12

 0.00*  0,70  تنظيم ملفات المتمدرسين والإشراف على العمليات الإدارية المتعلقة بالتمدرس  13

 0.00*  0,71  تحضير وتسيير مجالس الأقسام والمجالس المختلفة بالمدرسة  14

 0.000*  0,78  ربط تسيير المدرسة برسالة النظام التعليمي وفلسفة المجتمع  15

 0.000*  0,75  تنظيم أرشيف المدرسة وحفظه بطريقة علمية  16

 0.000*  0,72 متابعة مؤشرات جودة الحياة المدرسية الخاصة بالمؤسسة وتسييرها    17

  . α=0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة  *
   والدرجة الكلية للمحور" التسيير الإداري وشؤون الموظفين" معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثاني ) : 36 (جدول 

 0.00*  0,68   استخدام النماذج والطرق المتعددة لتقويم أداء المعلمين والمدرسين  11

 0.00*  0,66 )التبليغ التواصل ـ التأثير( تسيير المجالس والاجتماعات وتنشيطها   12

 0.00*  0,76  وضع مؤشرات عملية إجرائية لقياس فعالية وكفاءة المدرسة   13

 0.00*  0,69  معرفة ميكانيزمات تنشيط وتحفيز التعليم والتعلم محليا ووطنيا ودوليا  14

 0.00*  0,72  الدولية لمؤشرات الكفاءة والفعالية للنظام التعليميالإطلاع على التصنيفات   15

 0.00*  0,70  . تحليل العناصر الثقافية لبيئة ومحيط المدرسة والعمل في إطارها   16

 0.00*  0,65  متابعة وتشجيع الأنشطة اللآصفية والأعمال المكملة للنشاط المدرسي  17

 0.00*  0,61  المدرسي الدوري والمستمرتنظيم ومتابعة عمليات التقويم   18
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  :المحور الثالث  – 3
القانون الإداري والتقنيات " يوضح الجدول التالي معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثالث 

والدرجة الكلية للمجال ، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية " التربوية 

0.05 =α ا وضعت له وبذلك تعتبر فقرات المجال صادقة لقياس م.  

 العبارة م
معامل 

 المعنوية سبيرمان

 0.00* 0.56 معرفة الفلسفات الإدارية الحديثة ومجالات الاستفادة منها 1

 0.00* 0.59  الإطلاع على التقنيات التربوية المعاصرة وتوظيفها 2

 0.00* 0.61  فهم نظام الجودة في التعليم ومؤشراته 3

 0.00* 0.54 لتكنولوجيا الإعلام والاتصال في العمل الإداريتوظيف التقنيات المعاصرة  4

 0.00* 0.58 فهم المصطلحات القانونية الإدارية ومصادر التشريع وحسن اعتمادها  5

 0.00* 0.59 الإطلاع على مستجدات التخطيط التربوي وتحليل النظام التعليمي  6

 0.00* 0.62 التعليمية ووسائلهامعرفة المداخل التربوية لبناء المناهج والبرامج  7

 0.00*  0,60  الإطلاع على لوائح وتشريعات العمل الفردية والجماعية والنزاعات المهنية  8

 0.00*  0,57  الإطلاع على القانون العام للعامل وقانون الوظيفة العمومية وتطورهما  9

 0.00*  0,55  والإداريةفهم فلسفة النظام التربوي وبنيته وبنية المؤسسات العمومية   10

 0.00*  0,62  معرفة المستجدات حول تسيير الموارد البشرية وقياس الأداء  11

 0.00*  0,61 استثمار المعرفة في مجال تعليمية المواد في توجيه المعلمين والإشراف على عمليات التعليم والتعلم   12

 0.00*  0,60  العمل ببيداغوجية المشروع وحسن متابعة تنفيذه  13

 0.00*  0,59  وضع مؤشرات لجودة أداء المؤسسة وفهم نظم الاعتماد  14

 0.00*  0,66  متابعة نظريات التوجيه المدرسي والمهني وتوظيفها في المدرسة  15

 0.00*  0,65  معرفة دور الإرشاد النفسي وقواعد علم النفس المدرسي وأهميتها في الوسط المدرسي  16

 0.00*  0,59  التخطيط التربوي الحديث واستثمارها على مستوى المؤسسةامتلاك القدرة على   17

 0.00*  0,61  فهم فلسفة المانجمانت ومتابعة مستجداتها المعاصرة  18

 0.00*  0,66 القدرة على استثمار تقنيات التسيير الإلكتروني   19

  . α=0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة  *
  والدرجة الكلية للمحور "القانون الإداري والتقنيات التربوية "  الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثالثمعامل ) : 37 (جدول 

" التسيير القانوني والتشريع " يوضح الجدول التالي معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الرابع 

وبذلك يعتبر المحور  α= 0.05ند مستوي الدلالة والدرجة الكلية له، و يبين أن معاملات الارتباط دالة ع

  . صادقا لقياس ما وضع لقياسه
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  :المحور الرابع  - 4

 العبارة م
  معامل 

 المعنوية سبيرمان

 0.00* 0.61 متابعة برامج الإدارة العليا وأنشطتها والتفاعل معها 1

 0.00* 0.59  معرفة التشريعات المنظمة للحياة المدرسية ومتابعتها 2

 0.00* 0.62  فهم النصوص واللوائح التشريعية والتنظيمية وتنظيمها وفق المقاصد  3

 0.00* 0.67  التمكن من نظام الجماعة التربوية والقوانين المنظمة للتربية والتعليم 4

 0.00* 0.59  القدرة على اكتشاف النقائص والثغرات القانونية وتحديدها 5

 0.00* 0.68 تفعيل دور اللجان المشتركة بين المدرسة والمجتمع وتمتين الروابط بالشركاء والبيئة  6

 0.00* 0.66 تشجيع الأولياء على التعاطي مع ا لمدرسة بإيجابية وفتحها على بيئتها  7

 0.00* 0.63 تشجيع المجتمع المحلي لتقديم العون للمدرسة بما يخدم العملية التعليمية  8

 0.00*  0,58 توظيف أهداف وجهود المدرسة لخدمة المجتمع المحلي وتطويره  9

 0.00*  0,61 استخدام استراتيجيات عملية لربط الأسر بالمدرسة ومشاركتهم أنشطتها   10

  .  α=0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة * 
  والدرجة الكلية للمحور" التسيير القانوني والتشريع " الرابعمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور ) 38(جدول 

وشؤون  الحياة المدرسية" يوضح الجدول التالي معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الخامس 

والدرجة الكلية للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية " المتمدرسين 

0.05 =α وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه .  

  :المحور الخامس  - 5

  معامل  العبارة م

 المعنوية سبيرمان

 0.00* 0,61 وتنفيذها...والرسوب والطردالإشراف على عمليات التقويم والترفيع والإعادة  1

 0.00*  0.60 الإشراف على تسجيل التلاميذ وتفويجهم وانتظامهم الدراسي 2

 0.00* 0.68  متابعة عمليات تنفيذ البرامج السنوية و التعلم والدعم والنمو للمتمدرسين 3

 0.00* 0.69 فهم موضوعات صعوبات التعلم وتشخيص المشكلات المدرسية 4

 0.00* 0.60 متابعة الأوضاع الصحية العضوية والنفسية للمتمدرسين وتحسينها   5

 0.00* 0.62 وضع الإستراتيجيات المحفزة للمتمدرسين على المشاركة في الأنشطة المكملة للعمل المدرسي   6

 0.00* 0.67 متابعة العمل الفني للمتمدرسين وأنشطتهم اللآصفية والمسابقات في المجالات المختلفة وتحفيز الإبداع  7

 0.00*  0.69 تدريب المعلمين على التوجيه والإرشاد وتنمية الإبداع لدى المتمدرسين 8

 0.00*  0,67 معرفة طرق علاج المشكلات التربوية والسلوكية والنفسية  9

  .  α=0.05عند مستوي دلالة  إحصائياً الارتباط دال * 
  والدرجة الكلية للمحور" وشؤون المتمدرسين  الحياة المدرسية" معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الخامس ):  39(جدول 

له، والذي يوضح الجدول التالي معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور السادس والدرجة الكلية 

وبذلك يعتبر المحور صادق لما  α= 0.05يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية 

  . وضع لقياسه



 الإجراءات المنهجية والميدانية للدراسة                                                                                        الفصل السادس 

 

205 

 

  :المحور السادس  – 6

  معامل  العبارة م

 المعنوية سبيرمان

 0.000* 0,61 إعداد ميزانية المدرسة وفق تعليمات المصالح العليا للتربية والتعليم وأنظمتها  1

 0.000* 0.63  تقدير الإعتمادات المالية ومتابعة استغلالها  2

 0.000* 0.60 . إعداد الوثائق الإدارية الخاصة بالمحاسبة المالية وحفظها  3

 0.000* 0.67  القيام بالجرد الدقيق والتوصيف الأمين لممتلكات المدرسة وتوثيقها 4

 0.000* 0.57 ضبط ومتابعة سجلات العمليات المالية وتحديد المدفوعات والمداخيل بدقة  5

 0.000* 0.58  تسيير المخزن بكفاءة وتنظيمه ومراقبته 6

 0.000* 0.67  تجهيز ورشات التمدرس والقاعات ومتابعة الصيانة 7

 0.000*  0.70  تخصيص الإعتمادات المالية الضرورية لتحسين الحياة المدرسية 8

 0.000*  0,69 متابعة شراء الاحتياجات والتجهيزات ومراقبة جودتها 9

  . α=0.05عند مستوي دلالة  إحصائياً الارتباط دال * 
  روالدرجة الكلية للمحو " التسيير المالي والمادي " معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور السادس ) 40(جدول 

الارتباط للمحاور الستة للمقياس بالدرجة الكلية دالة إحصائيا عند مستوى  يلاحظ أن معاملات: النتيجة

ويستنتج من ذلك أن الأداة صادقة في قياس ما وضعت له وأن الأداة تتميز بدرجة عالية  0,05الدلالة 

من الاتساق الداخلي  ، الأمر الذي يفسر مدى ترابط تلك المجالات فيما بينها لتحديد الاحتياجات ضمن 

المحاور الستة التي شكلت شبكة للقياس المتكامل لاحتياجات التكوين والتدريب كما ترسمها اللوائح 

والقوانين وتؤكدها الدراسات والأبحاث المستمرة على مدار العقود الأخيرة  ، التي أفضت إلى وضع 

التي تشجع على  وهي النتيجة. مصفوفات للكفاءات تتماشى والأدوار التي تتحدد للمدرسة المعاصرة  

وضع تصور لنموذج شامل يتبع في تكوين مدراء المؤسسات التعليمية في الواقع الجزائري الذي يضغط 

على المدرسة والنظام التعليمي لمجابهة الحاجات الماسة للوضع التنموي الذي يتطلب كفاءات بشرية 

بر تنمية قدرات المسيرين من خلال عالية المستوى تمكن من ردم الهوة فيما بين الواقع والمتطلبات ، ع

تحديد جوانب القوة وتعزيزها والكشف عن جوانب القصور ووضع البرامج الكافية لتعديلها وتحسينها من 

  .خلال أنظمة التكوين والتدريب 

  الصدق البنائي  -2

جميع محاور  يبين الجدول التالي أن جميع معاملات الارتباط المستخرجة من بيانات الدراسة الميدانية في

وبذلك فإن المحاور المشكلة له صادقة لما وضعت  α= 0.05المقياس دالة إحصائياً عند مستوي معنوية 

  . لقياسه
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  . α=0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة   *

  كل محور  والدرجة الكلية للمقياسمعاملات الارتباط بين درجة )  41(جدول 

بينت نتائج الجدول السابق ارتفاع قيم معاملات الارتباط للمجالات الستة بالدرجة الكلية للمقياس وتقاربها 

، وهي كلها دالة إحصائيا عند مستوى  ] 0,71 -  0,59 [بشكل لافت حيث انحصرت ضمن مجال القيم 

ويؤكد ذلك على ارتفاع نسبة الاتساق الداخلي لأداة الدراسة ويعزز درجة الوثوق في  α=0.05الدلالة 

استخدامها للغرض المحدد منها ، وقد أشارت النتائج إلى أن أعلى معاملات الارتباط كانت تلك المتعلقة 

مية كفاءات دليلا على أهميته ضمن الحاجات  المذكورة لتن  0,71الذي بلغ " التسيير الإداري " بمحور 

تسيير المؤسسة المدرسية يليه مباشرة معامل ارتباط محور التسيير البيداغوجي والتربوي بقيمة بلغت 

بشكل لافت يؤشر على أهمية الحاجة إلى تكوين  0,05وهما قيمتان دالتان عند مستوى الدلالة  0,69

النسبة الأعظم من الأدوار المنوطة ملائم ضمن العناصر المشكلة لبعديهما ، وهما البعدان اللذان يشكلان 

بمدير المدرسة على اختلاف مستوياتها ويهيمنان بصورة كبيرة على بقية الأبعاد ، حيث أصبحت 

  . الكفاءات المرتبطة بهما تمثل السمة الأبرز لنجاح المدير أو فشله 

لتمدرس وشؤون إلى جانب ذلك جاء في المرتبة الثالثة وبقيمة مقاربة جدا معامل ارتباط محور ا

وهي قيمة دالة إحصائيا عند  0,67المتمدرسين إذ بلغت قيمة ارتباط المحور بالدرجة الكلية للمقياس 

، في إشارة منبهة من المسيرين  إلى أهمية المحور والعناصر المشكلة لشبكته ، إذ   0,05مستوى الدلالة 

ط المقاربات الحديثة لفعل التعليم والتعليم ، تمثل شؤون المتمدرسين مدار الفعل التربوي والإداري وهي مح

كونها تحدد طبيعة الحياة المدرسية وعناصرها الفاعلية في البيئة وينبغي التمكن من تشكيل رؤية واضحة 

لتسييرها في خضم الأعمال الإدارية المتراكمة على المدير والتي تضغط دوما باتجاه البعد عن الرعاية 

د الحياة المدرسية للطلاب والتلاميذ بشكل يجعلهم دائمي التواصل مع فعل التعلم المستمرة والكاملة لتجوي

  .ومنخرطين بشكل كامل في البيئة المدرسية  

 المجال الرقم

ل 
ام

مع

ان
رم

سبي
  

اط
رتب

للا
 

 المعنوية

 0.00* 0,69  التسيير البيداغوجي والتربوي 1

 0.00* 0,71 التسيير الإداري وشؤون الموظفين 2

 0.00* 0,59 الإداري والتقنيات التربويةالقانون  3

 0.00* 0,62 التسيير القانوني والتشريع 4

 0.00* 0.67 وشؤون المتمدرسين الحياة المدرسية 5

 0.00* 0,63 التسيير المالي والمادي 6
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التسيير " و " التسيير القانون والتشريع المدرسي " كما لم تكن قيمة معامل  الارتباط لكل من محوري  

وهما قيمتان دالتان عند   0,62و  0,63على التوالي بعيدة عن سابقاتها فقد حققتا " المالي والمادي 

واضحة إلى ارتباطهما ببقية المحاور من جهة وضرورة  إشارةالمستوى الذي بنيت عليه الدراسة وفي ذلك 

تركيز محتويات التكوين على الأبعاد التي تتضمنها والتي تلقي عبئا ثقيلا على مسير المدرسة ، خاصة 

الذي يفرض على المدير تعاملا دقيقا مع الحسابات والتدقيق في العمليات  فيما تعلق بالشق المالي

المرتبطة بها ، والإشراف على أعمال المسير المالي لكونه الآمر بالصرف ، وقد يفسر تدني قيمة معامل 

تدائية الارتباط في هذا المحور قياسا بالمحاور المذكورة سابقا قلة الحاجة لأبعاده لدى مديري المدارس الاب

  . لغياب التسيير المالي في أدوارهم وارتباط مؤسساتهم ماليا بجهات أخرى 

أما محور القانون الإداري والتقنيات التربوية المعاصرة فقد حقق أدنى معامل ارتباط بالدرجة الكلية 

عن بقية القيم  للمقياس قياسا ببقية المحاور وبرغم ذلك فإن قيمة ارتباطه دالة إحصائيا وهي لا تبتعد كثيرا

ويفسر ذلك بإدراج العناصر والأبعاد التي تضمنها المحور من قبل عينة    0.59مساوية ل  إذ كانت

  . الدراسة والمدراء بشكل عام ضمن المرتبة الثانية من سلم أولويات احتياجاتهم 

من جهة متقاربة إلى  وعلى كل فإن القيم المحققة لمعاملات ارتباط المحاور بالدرجة الكلية للمقياس كانت

حد بعيد لتشكل شبكة متكاملة من الاحتياجات التي ترسم كفاءات تسيير المدرسة الحديثة ، وهي من 

  . ناحية أخرى دالة إحصائيا لتشير إلى صدق المقياس بشكل يطمئن إلى استخدامه للدراسة 

  معامل ثبات الفا ـ كرونباخ αحيث ∝√ لمعمل الثبات   ألتربيعيوالذي يمثل الجذر : الصدق الذاتي 

وهي قيمة مرتفعة تسمح بالوثوق في نتائج الدراسة  0,88مل الصدق الذاتي للمقياس  اوقد بلغ مع

  .  مقبولة والاستئناس بها في الوصول إلى تعميمات

  الثبات  /2- 2- 4

  :أعطت النتائج التاليةتم التحقق من ثبات أداة الدراسة باستعمال طريقة معامل ألفا كرونباخ والتي 

  :Cronbach's Alpha Coefficient   معامل ألفا كرونباخ

 معامل ألفا كرونباخ المحور م

 0.79 التسيير البيداغوجي والتربوي 1

 0.77 التسيير الإداري وشؤون الموظفين 2

 0.80 القانون الإداري والتقنيات التربوية 3

 0.76 التسيير القانوني والتشريع 4

 0.82 وشؤون المتمدرسين الحياة المدرسية 5

 0.74 التسيير المالي والمادي 6
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 0.78 الأداة ككل

  يوضح  نتائج اختبار ألفا كرونباخ  لقياس ثبات مقياس تقدير الحاجات التكوينية) 42(جدول 

أن قيمة معامل ألفا كرونباخ كانت مرتفعة لكل مجال وتراوحت ) 15(تبين  النتائج الموضحة في جدول 

كما كانت قيمة معامل ألفا للمقياس ككل  . لكل مجال من مجالات الاستبيان ] 0.82 - 0.74 [بين 

ة كما هي في وهذا يعنى أن معامل الثبات مرتفع، ويكون المقياس في صورته النهائي) 0.78(مساوية 

و تم  التأكد من صدق وثبات أداة الدراسة مما يعطي الثقة التامة بصحتها . الملحق  قابلا للتوزيع

  .وصلاحيتها لتحليل النتائج والإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها

  : المنهج الإحصائي لتحليل  بيانات  الدراسة -  5

استبيان تقييم عملية التكوين ـ استبيان تقدير الحاجات التكوينية (  تم تفريغ وتحليل نتائج تطبيق المقياسين

 Statistical Package for the Social Sciences   (SPSSباستخدام برنامج التحليل الإحصائي  )والتدريبية 

v.21)كرت المستخدم فيهما ي، كما تم استخدام الاختبارات الإحصائية اللابارومترية،  بسبب أن مقياس ل

لمعالجة )  AMOS & LISREL( ، إلى جانب استخدام برمجيتي الأموس والليزرل هو مقياس ترتيبي 

  :واستعين بالأدوات الإحصائية التاليةبيانات المقياس الثالث ، 

  : ممثلا في  الإحصاء الوصفي -

والانحراف المعياري  حسابي النسبيالنسب المئوية والتكرارات والمتوسط الحسابي للأوزان والمتوسط ال -

  .متغير ما  بيانات ووصف والتي تستخدم  بشكل أساسي لأغراض معرفة تكرار والتباين ،

  .....) المدرج التكراري ـ المنحنى البياني ـ منحنى التوزيع الطبيعي ( التمثيلات البيانية  - 

  :ممثلا في   الإحصاء الاستدلالي -

  . معامل اتفاق كندال لمعرفة درجة الاتفاق بين آراء المحكمين في مدى ملاءمة المقياسين -

 . اييس المستخدمةلمعرفة ثبات المق )Cronbach's Alpha(اختبار ألفا كرونباخ  -

لقياس درجة الارتباط  )Spearman Corrélation Coefficient (  براون للرتب -معامل ارتباط سبيرمان  - 

والذي يستخدم  لدراسة العلاقة بين المتغيرات في حالة . لفقرات ومحاور المقياسين بالدرجة الكلية له 

  ).الترتيبية ( البيانات  اللابارامترية 

لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي درجة ) اختبار لابارامتري ( اختبار الوسيط  - 

 ) .اختبار الوسيط ( أم لا  لكلا المقياسين 3وهي  الحياد
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لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين  )( Mann-Whitney Testوتني –اختبار مان  - 

 .مجموعتين من البيانات الترتيبية

 لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة) ( Kruskal – Wallis Testواليس –اختبار كروسكال  - 

  .إحصائية بين ثلاث مجموعات أو أكثر من البيانات الترتيبية

عبر   LISREL v.8وبرنامج   AMOS v.21أما المقياس الثالث فقد تم تحليل بياناته ببرنامج  - 

  : الخطوات التالية 

  .ـ  التحليل العاملي التوكيدي لدراسة الصدق البنائي للمقياس  1

  ذج البنائي ، المعادلة البنائية التأثير بين عوامل النمو رتباط وعلاقات الاـ نموذج أموس المتكامل لدراسة  2

  . الفرضيـ تحليل المسار لتقدير كفاءة النموذج البنائي  3

من خلال مجموعة من المؤشرات الإحصائية التي يستخدمها البرنامجان والتي سيتم توضيحها في الجزء 

   :وهي على النحو التالي  .الثالث من الدراسة 

  ، وتشمل المؤشرات التالية   Godness Of Fit Indices: مؤشرات حسن المطابقة  -1

  ) .قيمة غير دالة ( والذي ينبغي أن يكون أصغر ما يمكن   Cminأ ـ مربع كاي 

  . Goodness Of Fit Index  ،   GFI ب ـ مؤشر حسن المطابقة 

  .  Ajusted Godness Of Fit Index   ،AGFIج ـ مؤشر حسن المطابقة المعدل 

  . Relatif  Fit  Index  ،RFIد ـ مؤشر المطابقة النسبي 

  . Conparative Fit Index   ،CFIه ـ مؤشر المطابقة المقارن 

  .  Normative Fit Index  ،NFI و ـ مؤشر المطابقة المعياري

  .  Root Mean Square Error Of Proximative   ،RMSEAل ـ مؤشر الجذر ألتربيعي لخطأ الاقتراب 

 .   Root Mean Square Residuel   ،RMR . (Hox , 98 : 355م ـ مؤشر جذر متوسط مربعات البواقي 

وتمثل الطريقة والإجراءات التي يسمح بها البرنامج :   Modification Indicesمؤشرات التعديل   -  2

أحسن مطابقة للنموذج مع  التي لا تعطي) الفقرات ( ويلجأ إليها الباحث لتعديل أو حذف المؤشرات 

ن قيمتها المحسوبة  أصغر غير دالة إحصائيا ،أي أن تكو  Chi-squareالبيانات ولكي تكون كاي تربيع 

،بالنسبة للفرضية الرئيسية  استخدام اختبار الوسيطب صحة فرضيات الدراسةختبار لا ما يمكن، كما تم
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لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة يختلف عن درجة الحياد زيادة أو نقصانا   الأولى والثانية 

 .بالنسبة للمقياسين الأول والثاني 

اختبار الوسيط ـ اختبار مان وتني ـ واختبار كروسكال والاس (وقد تم اللجوء للاختبارات اللابارومترية  

بسب أن هذه الاختبارات مناسبة في حالة وجود بيانات ترتيبية، باعتبار مقياس ليكرت ....). وغيرها 

  .المستخدم في الدراسة  مقياسا ترتيبياً 

) المقياس الثالث ( سيط والمتعدد في اختبار الفرضيات في المرحلة الثالثة كما استخدم تحليل الانحدار الب

من خلال معاملات الارتباط  بين أبعاد ومؤشرات المقياس من الدراسة الميدانية ، ودراسة حجم التأثير

       .بيرسون 
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  " :تقييم العملية التكوينية " المعالجة الإحصائية للبيانات المستخلصة من تطبيق مقياس   -  1

  اختبار الوسيط   -1/1

درجات الإجابة ) وسيط(سيتم بداية اختبار الفرضيات باستخدام اختبار الوسيط لمعرفة ما إذا كان متوسط 

مجدي (يساوي قيمة معينة وذلك في حالة البيانات الترتيبية أو البيانات التي لا تتبع التوزيع الطبيعي  

  :تالية وفي حالة دراستنا هذه سيتم اختبار الفرضية الصفرية ال. )210 :2000،

  : H0الفرضية الصفرية 
عن   α=0,05مقياس تقييم العملية التكوينية لا يختلف جوهريا عند  علىمتوسط درجات أفراد العينة "

  ." حسب المقياس المستخدم 3درجة الحياد 

               H0= Me=3 :وفرضيتها الإحصائية 
  :  H1 الفرضية البديلة

عن  α=0,05متوسط درجات استجابات أفراد العينة على مقياس تقييم العملية التكوينية يقل جوهريا عند "

    "حسب المقياس المستخدم  3درجة الحياد  

            H1= Me< 3             وفرضيتها الإحصائية 
0.05αة أكبر من مستوى الدلال  )المعنوية (  إذا كانت القيمة الاحتمالية: ملاحظة  فإنه لا يمكن  =

رفض الفرضية الصفرية ويكون في هذه الحالة متوسط درجات استجابات أفراد العينة حول الظاهرة 

 في دراستنا هذه ، أما إذا كانت القيمة الاحتمالية   3المدروسة لا يختلف جوهرياً عن درجة الحياد وهى 

فسيتم رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة القائلة بأن متوسط  α=0,05أقل من مستوى الدلالة 

الحياد، وفي هذه الحالة يمكن تحديد ما إذا كان  درجات استجابات أفراد العينة يختلف جوهرياً عن درجة

وذلك من خلال قيمة الاختبار فإذا كانت . متوسط الإجابة يزيد أو ينقص بصورة جوهرية عن درجة الحياد

  .شارة موجبة معناه أن المتوسط الحسابي للإجابة  يزيد عن درجة الحياد والعكس صحيحالإ
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  :الأول  بنود المحورـ نتائج استجابات أفراد العينة على  1

0.05αالمتوسط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *  =. 

  "الفلسفة "  الأول والمعنوية للمحوريوضح التكرارات والنسب المئوية وقيم المتوسط والأهمية النسبية ) 43(الجدول 
  :استخلاص ما يلييمكن ) 43 (من الجدول 

المتوسط النسبي للاستجابات على الفقرة الأولى الخاصة بكون فلسفة التكوين نابعة من ثقافة المجتمع  - 

، و   %37بأهمية نسبية بلغت ) 4الدرجة الكلية  (حيث  1,48ومستندة إلى خصوصياته   كان مساويا  

، مما يعني  α=0.05عند مستوى الدلالة  لذلك تعتبر الاستجابات دالة إحصائيا 0,00وبقيمة احتمالية 

وهو أقل منه ، ويشير  2أن متوسط درجات الاستجابة لهذه الفقرة يختلف جوهرياً عن وسيط الدرجات  

ذلك إلى أن أفراد العينة يرون أن فلسفة التكوين يغيب فيها البعد الثقافي المحلي وهي غير موصولة بثقافة 

  . المجتمع 

لفقرة الثانية الخاصة بتوجيه التكوين نحو خدمة أهداف المؤسسة المدرسية وربط المتوسط الحسابي ل - 

،   بقيمة احتمالية   % 32,2و المتوسط الحسابي النسبي  1.29ذلك الأهداف بتنمية المجتمع يساوي 

مما يعني أن متوسط درجات  α=0.05لذلك تعتبر الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة   0.00تساوي 

رقم
 ال

 

 الفقرة

 

  النسب المئوية

 المتوسط

 

 

الأهمية 

 النسبية

 

عالية  المعنوية

 جدا
 متدنية متوسطة عالية

متدنية 

 جدا

 0.00 49,0 2,45 25,5 32,7 18,4 12,9 9,5  نابعة من ثقافة المجتمع ومستندة إلى خصوصياته 1

ساعية لتلبية حاجات التنمية المدرسية والطموحات  2

  المؤسساتية للمجتمع

12.5 12.3 21.4 35.7 18,1 2,65 53,0 0.00 

منفتحة على التجارب والخبرات الإنسانية والفكر  3

  الإداري المعاصر

11,2 12,8 16 31.5 28,5 2,46 49,3 0.00 

رؤية ورسالة وأهداف المدرسة  تمكن من تحقيق 4

  الجزائرية

14.9 12.3 21.1 36.8 14.9 2,75 55,0 0.00 

تتيح إمكانية بناء مناهج وتسطير برامج تكوين فعالة  5

  على أسس علمية متطورة

16.2 14.8 20.8 32.8 16.4 1,75 35,0 0.00 

منسجمة مع الظروف والمعطيات المدرسية الواقعية  6

  محلية وعالميا

12.1 12.9 28.5 31.5 25,0 2,85 57,1 0.00 

تتماشى وطبيعة المنظومة التربوية الجزائرية في كل  7

  مرحلة دراسية

15.7 17.5 20.8 29.9 21.1 2,91 58,0 0.00 

 0,00 49,2 2,46 26,8 32,5 15,7 13,9 11,1  تستلهم من التجارب السابقة لتتجاوز نقائصها 8

المدرسة في بيئتها الإقليمية تفي بمتطلبات انخراط  9

  والدولية

10,8 12,3 20,9 32,5 23,5 2,00 40,0 0,00 

تستند إلى أسس علمية تحقق الإصلاح في اتجاه  10

  التطوير

9,9 11,2 26,7 34,2 18,0 2,95 59,0 0,00 

 المحور الأول 

 

11,5 13,2 22,8 33,0 19,5 2,46 49,2 0.00 
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ويشير ذلك إلى غلبة الاتجاه  2ستجابة لهذه الفقرة تقل جوهرياً عن درجة الحياد أو وسيط الدرجات الا

  .  نحو اعتبار فلسفة التكوين غير مرتبطة بيئة المدرسة ولا تخدم حاجاتها 

من  عصرنة المفاهيم كان أقل المتوسط الحسابي للفقرة الثالثة الخاصة بالانفتاح على التجارب الدولية و - 

، وبقيمة احتمالية  % 30,0بوسط  نسبي يساوي  1,20متوسط الدرجات أو من درجة الحياد و  يساوي  

، وهذا يشير إلى أن هناك رأيا عاما  α=0.05 وبذلك فهو دال جوهريا ، عند مستوى دلالة  0.00تساوي 

ا للتطورات العلمية المسجلة يشير بعدم انفتاح برامج التكوين على التجارب الدولية الناجحة وعدم مسايرته

  .في الموضوع 

أما الاستجابات على الفقرة الرابعة الخاصة بارتباط محتويات التكوين برسالة المدرسة الجزائرية ورؤيتها  - 

و هو أقل أيضا من درجة الحياد ويمثل متوسطا نسبيا قدره   1,47وأهدافها فقد حققت متوسطا قدره 

 لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 0.00وي ، بقيمة احتمالية  تسا% 36,5

α=0.05   وهذا يعني أن معظم أفراد عينة الدراسة يرون بتدني درجة ارتباط عملية التكوين بخدمة

  . الرسالة والأهداف المنوطة بالمدرسة 

كما كانت الاستجابات على الفقرة الخامسة الخاصة بوضوح فلسفة التكوين ملاءمتها لبناء براج فعالة  - 

أي أقل من درجة الحياد  1,48لتسيير المدرسة المعاصرة تشير إلى تدني درجة ذلك بمتوسط حسابي بلغ 

حيث كانت القيمة  ،  α =0.05وهي ذات دلالة جوهرية عند مستوى دلالة   % 37وبمتوسط نسبي يبلغ 

،فالاستجابات على الفقرة تشير إلى توجه أفراد عينة الدراسة نحو اعتبار فلسفة  0.00الاحتمالية  تساوي 

التكوين غير واضحة أو غير ملائمة لبناء برامج تلائم الوضع المحلي للمدرسة أو على الأقل أنها غير 

 . واضحة بالنسبة لهم  

بانسجام فلسفة التكوين مع الظروف والمعطيات الواقعية للمدرسة الجزائرية  أما الفقرة السادسة الخاصة - 

، وبقيمة احتمالية  تساوي   % 36,3 ومتوسطا حسابيا نسبيا  1,46محليا وعالميا فقد حققت متوسطا بلغ 

أي أن متوسط درجات α =0.05 وبذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة  0.00

  . وهذا يعني أنها متدنية الدرجة في نظر أفراد العينة  2ة لهذه الفقرة يقل عن درجة الوسيط الاستجاب

المتوسط الحسابي للفقرة السابعة الخاصة بتماشي فلسفة التكوين مع منظومة التعليم الجزائرية وطبيعة  - 

، بقيمة % 35,7 هو و المتوسط الحسابي النسبي لها  1,43المدرسة لأطوار التعليم المختلفة  يساوي 

0.05αلذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة  0.00احتمالية  تساوي  وتعبر في نظر  =
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التربية لا يتماشى  إطاراتأفراد عينة الدراسة عن كون فلسفة التكوين الذي تلقوه في معاهد تكوين 

وقد قل  متوسط درجات الاستجابة على هذه الفقرة عن درجة الحياد ومتطلبات الوضع القائم واحتياجاته، 

  .في إشارة إلى الدرجة المتدنية لارتباط الفلسفة براهن المدرسة الجزائرية 2

أما البند الثامن الخاص باستلهام فلسفة التكوين الحالية من التجارب السابقة وتقييم نقاط القوة والضعف  - 

منها في رسم فلسفة تكوين  والاستفادةفي الإصلاحات والتجارب السابقة لتقييم مدى فائدتها للتجربة الحالية 

و % 31,7حسابي نسبي بلغ يساويوهي قيمة متدنية بوسط  1,27ناجعة فقد حقق متوسطا حسابيا بلغ 

دالة إحصائياً عند مستوى دلالة المحدد للدراسة بشكل يوحي بغياب التقييم  0.00بقيمة احتمالية  تساوي 

  .الحقيقي للتجارب السابقة وعدم اعتمادها في رسم مكونات التجربة الحالية 

والدولي وربط فلسفة التكوين بما وبالنسبة للبند التاسع من المحور الخاص ببعد التكامل الإقليمي  - 

يجعلها متكاملة ومنفتحة على عملية تسيير المدرسة في البعدين المذكورين فقد حقق متوسطا حسابيا بلغ 

%  31,7وهو أدنى متوسط حسابي يحققه بند في هذا المحور وبوسط حسابي نسبي لا يتجاوز  1,25

ئيا عند مستوى الدلالة الخاص بالدراسة وتعتبر متوسط لذلك فالفقرة دالة إحصا 0,00بقيمة احتمالية تبلغ 

  . الاستجابات على البند دون درجة الحياد 

وبالنسبة للفقرة العاشرة الخاصة باستناد فلسفة التكوين إلى أسس علمية مدروسة تمكن من الذهاب  - 

 2,59توسطا قدره بالإصلاح الذي تشهده المنظومة التربوية ككل نحو النهاية المرسومة له فقد حقق م

، وبذلك فمتوسط الاستجابات أ قل من درجة  0,00، وبقيمة احتمالية %  59بوسط نسبي لا يتجاوز  

0.05αالحياد وهي دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة  في إشارة من أفراد عينة الدراسة إلى ضعف  ،=

  .فلسفة التكوين في هذا البعد 

) الوسيط ( حققت الاستجابات على محور فلسفة التكوين متوسطا أقل من درجة الحياد بصفة عامة لقد 

ذات درجة متدنية في الأبعاد التي تناولتها " فلسفة التكوين " وتعتبر بذلك في نظر مجموعة الدراسة  

وهي درجة متدنية %  49,2بوسط نسبي  2,46المؤشرات المتضمنة في المحور حيث بلغ المتوسط  

ب الميزان المعتمد في الدراسة ، لذلك قل متوسط الاستجابات عن وسيط الدرجات بصورة جوهرية بحس

فبرامج التكوين في نظر أفراد عينة الدراسة لم يطالها التطوير ولم تأخذ .  0,00وبمستوى معنوية 

هي لا تزال بالحسبان التطورات التي تحدث في حقل الإدارة المعاصرة في شقها التعليمي والتربوي ، و 
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تعمل ببرامج بنيت منذ ما قبل الإصلاحات والتطورات التي حدثت في محيط وبيئة المدرسة الجزائرية  

  .والجدول التالي يوضح الدلالة الإحصائية للاستجابات على فقرات المحور 

  
وموقعها بالنسبة للوسيط الأول

  الدلالة  Z الدرجة الحرجة

  دالة  1,96
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تعمل ببرامج بنيت منذ ما قبل الإصلاحات والتطورات التي حدثت في محيط وبيئة المدرسة الجزائرية  

والجدول التالي يوضح الدلالة الإحصائية للاستجابات على فقرات المحور 

الأول يوضح التوزيع الطبيعي لمتوسطات الاستجابات على المحور)  

  درجة الثقة Zالدرجة المعيارية   الوسيط

3  −11,5  95 %  

                                                                         الفصل السابع 

تعمل ببرامج بنيت منذ ما قبل الإصلاحات والتطورات التي حدثت في محيط وبيئة المدرسة الجزائرية  

والجدول التالي يوضح الدلالة الإحصائية للاستجابات على فقرات المحور 
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  المتوسط

2,46  
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  : نتائج تحليل استجابات أفراد العينة على المحور الثاني  -  -2

0.05αالمتوسط دال إحصائياً عند مستوي دلالة  =.  
  "البرامج والمحتوى " الثاني  حوريوضح التكرارات والنسب المئوية وقيم المتوسط والأهمية النسبية والمعنوية للم  )44(الجدول 

 :ما يلي ) 44(نقرأ في الجدول 

رقم
  ال

 

 الفقرة

 

ةالنسب المئوي المتوسط  المتوسط 

 النسبي

 المعنوية

 عالية

 جدا

متدنية  متدنية متوسطة عالية

 جدا

مرتكزة إلى مرجعيات فكرية لعلم الإدارة المدرسية  1

  المعاصرة 

12.3 11,6 25,7 36.2 14,2 2,71 54,2 0.00 

وظيفية تسمح بتكوين إطارات مهيأة  لمسايرة إصلاح  2

  المنظومة التربوية

7.3 13,2 20.4 27.8 31,2 2,33 46,6 0.00 

تعمل على تنمية كفاءات تحسين الأداء الإداري فعالة  3

  للمدرسة الحديثة

10,8 11,3 17.7 24,7 35,5 2,37 47,4 0.00 

معبرة عن الحاجة إلى بذل الجهد لتجويد الحياة  4

  المدرسية

8.2 13,2 25.8 37.6 15.2 2,61 52,2 0.00 

 0.00 50.1 2,55 25.2 26.3 26.1 12,3 10.1  متماشية مع مقتضيات ومفاهيم تجويد التعليم والتعلم  5

 0.00 37,6 1.88 30.4 28.6 19.3 13.3 8.4  مرنة تتيح إمكانية التعديل وتقييم المحتويات 6

متكاملة تغطي جوانب التكوين في المجالات المعرفية  7

  والادآئية والوجدانية

8.5 15,2 19.5 25.5 35.3 2,49 49.8 0.00 

المدرسة وأهداف منظومة منسجمة مع ظروف وواقع  8

  التربية والتعليم

6.4 16.7 27.9 24.6 24,4 2,56 51,2 0.00 

نفعية تمكن من استخدام المعرفة النظرية في المواقف  9

  العملية والوضعيات الإشكالية

11,6 10,9 20,4 21,3 35,8 2,41 48,2 0.00 

عملية تركز على تنمية الجوانب المهارية لتحسين  10

  العملي للمتكونالأداء 

10,1 13,5 22,5 30,9 23,0 2,56 51,1 0,00 

حديثة تولي اهتماما  للأبعاد التكنولوجية المعاصرة  11

  للتسيير الإداري للمدرسة الحديثة

12,9 11,1 20,6 21,4 34,0 2,71 54,2 0,00 

محققة لمصنفة الكفايات المحددة في التشريعات  12

  المعتمدة

10,9 12,1 23,5 26,5 27,0 2,53 50,6 0,00 

 0,00 50,8 2,54 25,7 27,3 22,9 13,1 11,0  واضحة الأهداف والمحتوى وأدوات التنفيذ 13

هادفة لبناء كفاءات متميزة لتجاوز مشكلات الواقع  14

  المدرسي

9,3 11,2 23,4 29,2 26,9 2,46 49,2 0,00 

سلسة تتيح للمتكون إمكانية النقاش والاقتراح  15

  والمبادرة

11,4 13,2 24,1 29,6 21,7 2,61 52,2 0,00 

مهتمة بتنمية الشعور بالمسؤولية وأهمية التفاني في  16

  القيام بها على أحسن وجه

13,8 10,5 20,1 27,6 28,0 2,24 44,8 0,00 

مستوفية لمعايير وشروط المزج بين التكوين النظري  17

  والتدريب الميداني

11,2 12,5 19,7 30,9 25,7 2,52 50,4 0,00 

كافية لاكتساب مهارات تسيير المدرسة في الجوانب  18

  )التخطيط ـ التنفيذ ـ المتابعة ـ التقييم ( المختلفة 

13,4 11,8 21,3 27,5 26,0 2,59 51,8 0,00 

 0.00 49,6 2,48 31,0 27,9 20,2 11,5 9,4 المحور الثاني 
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حققت الاستجابات على الفقرة الأولى الخاصة بكون محتويات البرامج المعتمدة في تكوين الأطر  - 

ودرجة الحياد  5حيث الدرجة الكلية  2,71متوسطا قدره ) مدراء المؤسسات التعليمية ( المسيرة للمدارس 

لك تقع الاستجابات لذ 0.00، بقيمة احتمالية مساوية % 54,2و المتوسط الحسابي النسبي لها كان   3

في الدرجة المتوسطة بالنسبة للميزان المقترح لاعتماد البرامج على المعرفة النظرية والعملية المعاصرة في 

، أي أن متوسط درجة  α 0.05 =حقل الإدارة المدرسية  وهي دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 

يعني أن هناك اعتبار ا من قبل مجموعة وهذا  3الاستجابة لهذه الفقرة قد قل عن درجة الحياد وهي 

  . الدراسة لقلة اعتمادها على المعاصر من الرصيد المعرفي الإنساني 

كما حققت الفقرة الثانية الخاصة بكون البرامج وظيفية تسمح بتكوين إطارات قادرة على تسيير مدرسة  - 

ني دون درجة الحياد وأقل من مما يع 2,33معاصرة ومستجيبة لحاجات التنمية متوسطا حسابيا قدره  

،    %  54,2وسيط درجات السلم المستخدم حيث كانت الأهمية النسبية للاستجابات او المتوسط النسبي 

، أي أن متوسط درجة الاستجابة لهذه  α 0.05 =وهي قيم دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة المرصود 

  . بر ذات أهمية في الإشارة إلى القصد منها و تعت 3الفقرة يقل جوهرياً عن درجة الحياد وهى   

 1.83أما الفقرة الثالثة الخاصة بكون البرامج فعالة في تنمية كفاءات التسيير  فقد حققت متوسطا قدره  - 

لذلك تعتبر الدرجة دالة إحصائياً عند  0.00، وبقيمة احتمالية  تساوي % 46,6 بمتوسط نسبي بلغ

متوسط درجة الاستجابة على هذه الفقرة قل عن درجة الحياد بصورة  ، أي أن α 0.05 =مستوى دلالة 

جوهرية ويعني ذلك أن مجموعة الدراسة تشير إلى ضعف البرامج الموجهة لمدراء المدارس في تنمية 

  . كفاءات التسيير 

جة ، بدر % 52,2ومتوسطا نسبيا قدره  2,61وحققت الاستجابات على الفقرة الرابعة متوسطا مساويا ل  - 

،  أي  α 0.05 =لذلك تعتبر الدرجة على الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة  0.00معنوية  تساوي 

، ويفسر ذلك بكون عينة الدراسة  3أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة يقل جوهرياً عن درجة الحياد 

  ,ترى بأن برامج التكوين لا تركز على عناصر الجودة في الحياة المدرسية 

تعلم فقد أما الفقرة الخامسة الخاصة بتماشي برامج ومحتويات التكوين مع مقتضيات تجويد التعليم وال - 

، وهي أقل من وسيط الدرجات ، بأهمية نسبية تبلغ  2,55حققت الاستجابات عليها متوسطا قدره   

لذلك تعتبر الاستجابات  دالة إحصائياً عند مستوى  0.00، والقيمة الاحتمالية لها  تساوي  % 50,1
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تعبيرا  3عن درجة الحياد  ،  أي أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة يختلف جوهرياً  α 0.05 =دلالة 

  . عن عدم تماشي البرامج مع عناصر جودة التعلم والتعليم 

وكان المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة السادسة الخاصة بمرونة البرامج وقابليتها للتعديل  - 

لذلك  0.00، بقيمة احتمالية  تساوي % 37,6 و المتوسط النسبي 1,88وتقييم المحتويات  مساويا  

،  وتقل بصورة جوهرية عن درجة  α 0.05 =تعتبر الدرجة على الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 

  كونها في نظر عينة الدراسة جامدة لا تتغير ولا  تسمح بالتعديل والتقييم  3الحياد 

ية المهارية أما الفقرة السابعة الخاصة بتكامل البرامج وتغطيتها لجوانب عملية التكوين المعرف -  

، % 49,8بلغ  ومتوسط حسابي نسبي 2.49والوجدانية فقد بلغت الاستجابات عليها متوسطا يساوي  

 =، ويقل المتوسط عن وسيط الدرجات بصورة جوهرية   عند مستوى دلالة  0,00وبمستوى معنوية 

0.05 α  ًعن درجة الحياد) ديزي( ، وهذا يعني أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة يختلف جوهريا .  

بلغ المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة الثامنة بانسجام برامج التكوين مع واقع المنظومة التربوية  - 

، لذلك  تعتبر  0.00،  وهي قيم دالة عند مستوى % 51,2 ومتوسطا نسبيا بلغ 2,56الجزائرية 

، حيث يقل متوسط درجة  α 0.05 =لة الاستجابات على هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلا

وهذا يعني أن أفراد عينة الدراسة يعتبرون البرامج غير  3الاستجابة على الفقرة جوهريا عن درجة الحياد 

 . منسجمة مع ما تشهده المدرسة الجزائرية والنظام التعليمي من مخاض 

ة عن كون برامج التكوين نفعية وعملية حققت استجابات أفراد عينة الدراسة على الفقرة التاسعة المعبر  - 

و يقل بذلك عن وسيط الدرجات إذ يقع  2,41تمكن من اكتساب كفاءات ومهارات وظيفية متوسطا قدره 

، لذا فالاستجابات  0,00، وبمستوى معنوية %  48,2في مدى الدرجة المتدنية بوسط نسبي مساويا 

، ومعبرة  عن رؤية أفراد عينة الدراسة حول  α 0.05 =على الفقرة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

  .مدى اتصاف البرامج بالنفعية 

وحققت الاستجابات على الفقرة العاشرة في هذا المحور و الخاصة بالتركيز على الجوانب المهارية  - 

وهو أقل من وسيط الدرجات بصورة دالة إحصائيا عند  2,56بهدف تحسين الأداء متوسطا حسابيا قدره 

، وتقع بذلك الاستجابات على الفقرة في مدى % 51,1، وبوسط نسبي يبلغ  α= 0.05 مستوى الدلالة 

، تعبيرا عن ابتعاد برامج التكوين على الجوانب العملية في  0,00الدرجة المتدنية بمستوى معنوية يبلغ 

  .تقدير أفراد العينة 
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لخاصة بحداثة البرامج واهتمامها بالأبعاد كما حققت استجابات العينة على الفقرة الحادية عشر ا - 

، ويقل عن وسيط الدرجات بصورة دالة  2,71التكنولوجية المعاصرة في تسيير المدرسة متوسطا قدره 

، وبمستوى معنوية %  54,2، إذ كان المتوسط النسبي مساويا  α= 0.05 إحصائيا عند مستوى الدلالة 

، وذلك يدل على خلو برامج التكوين من الاهتمام بالأبعاد التكنولوجية في التسيير المدرسي  0,00

  .المعاصر حيث وقع متوسط استجابات أفراد عينة الدراسة في مدى الدرجة المتوسطة  

رة الخاصة بكون برامج التكوين تعمل على تحقيق مصنفة الكفايات الاستجابات على الفقرة الثانية عش - 

، وبذلك فهي تقع في مدى الدرجة المتدنية ، إذ تقل  2,53اللازمة لتسيير المدرسة حققت متوسطا قدره 

، لذلك فالاستجابات  0,00، وبقيمة دلالة تبلغ %  50,6جوهريا عن وسيط الدرجات بوسط نسبي يبلغ 

وتعبر عن كون البرامج المقصودة .  α= 0.05 د مستوى الدلالة المرصود في الدراسة دالة إحصائيا عن

  .لا تحقق مصنفة الكفايات المحددة لمدير المدرسة بشكل كامل 

الفقرة الثالثة عشر الخاصة بوضوح محتويات البرامج وأهدافها وأدوات تنفيذها بلغ متوسط درجات  - 

 بصورة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة  3وسيط الدرجات البالغ  وهو أقل من 2,54الاستجابات عليها  

0.05 =α  ليعبر عن  0,00بقيمة دلالة  %  50,8، إذ يقع في مدى الدرجة المتدنية بوسط نسبي بلغ ،

  .عدم وضوح البرامج والأهداف والآليات الخاصة بالتكوين من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة 

رة الرابعة عشر الخاصة بكون برامج التكوين هادفة لبناء وتنمية الكفاءات القادرة الاستجابات على الفق - 

، ويقع في مدى  2,46على تجاوز مشكلات الواقع المدرسي وتعقيداته المتزايدة حققت متوسطا قدره 

، بمتوسط  α= 0.05الدرجة المتدنية ليقل عن وسيط الدرجات بصورة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

، تعبيرا من أفراد عينة الدراسة عن كون برامج التكوين الحالية  0,00وبقيمة معنوية %  49,2نسبي قدره 

  . لا تعمل على تنمية الكفاءات بالصورة المطلوبة لتسيير المدرسة في الظروف الحالية 

لابتكار والحوار أما الفقرة الخامسة عشر في المحور الخاصة بعمل البرامج على تنمية روح المبادرة وا - 

ليقل بصورة جوهرية عن وسيط الدرجات ،  2,61والمبادلة فقد حققت الاستجابات عليها متوسطا قدره 

، لذلك تقع الاستجابات في مدى الدرجة  0,00، ومستو معنوية مساويا ل %  52,2بوسط نسبي قدره 

مستوى ما يرمي إليه البند من عن تدني  α= 0.05المتوسطة ، لتعبر بصورة دالة إحصائيا عند المستوى 

  . وجهة نظر أفراد العينة
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كما حققت الاستجابات على الفقرة السادسة عشر الخاصة بكون البرامج الموجهة لتكوين المدراء تنمي  - 

ليقع في مدى  2,24الشعور بالمسؤولية وبذل الجهد في القيام بواجباتها على الوجه الأكمل متوسطا قدره 

، لتدل % 44,8بصورة أدنى من وسيط الدرجات بشكل جوهري ، ومتوسطا نسبيا بلغ الدرجة المتدنية 

،  α= 0.05على كون التدني في الاستجابات عن وسيط الدرجات دال إحصائيا عند مستوى الدلالة 

تعبيرا من أفراد العينة عن كون البرامج المقصودة لا تنمي الحس بالمسؤولية ضمن الأبعاد التي ترسم 

  . رؤية المدرسة ودورها في التنمية الوطنية رسالة و 

أما الاستجابات على الفقرة التالية السابعة عشر الخاصة بكون البرامج المسطرة مستوفية لمعايير المزج  - 

بين ما هو نظري وما هو عملي تطبيقي في أدوار مدير المدرسة فقد حققت متوسطا وقع في مدى الدرجة 

،  α= 0.05بصورة جوهرية عند المستوى  3من وسيط الدرجات المقدر ب ، أقل  2,52المتدنية ليبلغ 

، تعبيرا من المستجوبين بكون البرامج لا تحقق البعدين  0,00ومستوى معنوية %  50,4بوسط نسبي بلغ 

  .المذكورين 

في  وبالنسبة للفقرة الأخيرة التي تضمنها المحور الخاص بالبرامج والمحتويات والمعبرة عن كفايتها - 

إكساب المتكون مهارات التخطيط والتنفيذ والمتابعة والتقييم فقد حققت الاستجابات عليها متوسطا بلغ 

ليقل عن  وسيط الدرجات بصورة جوهرية واقعا في مدى الدرجة المتدنية ، ودالا إحصائيا عند  2,59

ا في رأي أفراد عينة ، معبر  0,00،ومستوى معنوية يبلغ %  51,8، بوسط نسبي يبلغ  α= 0.05مستوى 

 .الدراسة عن قصور البرامج عن الوصول للهدف 

وبشكل عام فإن الاستجابات على محور برامج التكوين الموجهة لفائدة مديري المدارس حققت متوسطا  - 

، ولذلك فهو يقع في مدى الدرجة المتدنية  بوسط نسبي  يساوي  2,48حسابيا دون وسيط الدرجات ليبلغ 

، لذلك تعتبر الدرجة المتدنية للمحور دالة إحصائيا عند  0.002مة احتمالية  تساوي وبقي%  49,6

مما يعني أن أفراد عينة الدراسة يرون في البرامج المسطرة قصورا في بلوغ  α= 0.05مستوى الدلالة  

  .والجدول التالي يعبر عن ذلك  المؤشرات التي تضمنتها فقرات المحور

  
  
  

  الدلالة    Z الدرجة الحرجة  درجة الثقة Zالدرجة المعيارية   الوسيط  المتوسط

  دالة  1,96  % 95  12−  3  2,48



 عرض النتائج ومناقشة صحة الفرضيتين الأولى والثانية

 

 

وموقعها بالنسبة للوسيط الثاني

  :أفضى تحليل استجابات أفراد العينة على المجال الثالث إلى النتائج التالية 

سط
تو
لم
 ا

ط 
وس
مت
ال

بي
س
الن
 

ية
نو
مع
 ال

 متدنية
متدنية 

 جدا

25,9 17,8 2,91 58.2 0.00 

25,8 21,0 2.75 55.0 0.00 

29.0 16,1 2,78 55,6 0.00 

28.9 20,9 2,71 54,2 0.00 

27.6 24,4 2,67 53,5 0.00 

28.9 26,0 2,53 50,6 0.00 

27.2 23,3 2,62 52,4 0.00 

31,7 23,8 2,49 49,8 0,00 

28,1 21.8 2,69 53.8 0.00 

α =.  
  "الأهداف " الثالث  حورالمعنوية للم

الاستجابات على الفقرة الأولى الخاصة بكون أهداف التكوين مصاغة ومحددة وواضحة للمتكون حققت 

، و القيمة الاحتمالية  %58.2و المتوسط الحسابي النسبي

لدرجة المتوسطة ، وهي دون وسيط الدرجات وتقل عنه بصورة جوهرية ، إذ تقع في مجال ا

، أي أن متوسط درجة الاستجابة لهذه 

، وهذا يعني أن هناك اتجاها غالبا  من قبل أفراد العينة على اعتبار 

وكان المتوسط الحسابي للفقرة الثانية الخاصة بكون أهداف التكوين تتوافق مع رؤية ورسالة وأهداف 

لذلك تعتبر  0.00،   و قيمة احتمالية  تساوي 
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الثاني يوضح التوزيع الطبيعي لمتوسطات الاستجابات على المحور)  

أفضى تحليل استجابات أفراد العينة على المجال الثالث إلى النتائج التالية 
 

 الفقرة

 

 النسب المئوية

عالية 

 جدا
 متوسطة عالية

  20,9 18,3 17,1  واضح ومعلن للمتكونين

  24,3 15,0 13,9متوافقة مع رؤية ورسالة وأهداف المدرسة

  22.3 16.9 15,7مستنبطة من حاجات المدرسة وواقع المنظومة التربوية

  21.6 15,2 13,4واقعية ممكنة التحقيق من خلال تنفيذ البرامج المسطرة

  20.0 11,9 16,1منسجمة مع فلسفة التكوين وبرامجه وأدواته ووسائل تنفيذه

  22.0 12.3 10,8إجرائية قابلة للقياس والملاحظة والتجريب

  24,9 13,1 11,5متماشية مع إمكانيات المدرسة و بيئتها المحلية و الدولية 

عاكسة بصورة واقعية للكفاءات المطلوبة لتسيير المدرسة في 
9,1 10.8 24.6  

  22,5 14,2 13,4 المجال الثالث

0.05αالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة  =
المعنوية للم المتوسط والأهمية النسبية ويوضح التكرارات والنسب المئوية وقيم 

 :تشير إلى ما يلي)  45
الاستجابات على الفقرة الأولى الخاصة بكون أهداف التكوين مصاغة ومحددة وواضحة للمتكون حققت 

و المتوسط الحسابي النسبي) 5الدرجة الكلية  (حيث 

، وهي دون وسيط الدرجات وتقل عنه بصورة جوهرية ، إذ تقع في مجال ا

0.05αلذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة  ، أي أن متوسط درجة الاستجابة لهذه =

، وهذا يعني أن هناك اتجاها غالبا  من قبل أفراد العينة على اعتبار  3الفقرة يقل عن درجة الحياد وهي 

  . م أهداف التكوين غير واضحة  بشكل تا

وكان المتوسط الحسابي للفقرة الثانية الخاصة بكون أهداف التكوين تتوافق مع رؤية ورسالة وأهداف 

،   و قيمة احتمالية  تساوي %55بمتوسط نسبي بلغ  2,75المدرسة الجزائرية يساوي 

                                                                         الفصل السابع 

 
  24(شكل 

أفضى تحليل استجابات أفراد العينة على المجال الثالث إلى النتائج التالية  - 3

رقم
 ال

واضح ومعلن للمتكونيند مصاغة بشكل محد  1

متوافقة مع رؤية ورسالة وأهداف المدرسة  2  

مستنبطة من حاجات المدرسة وواقع المنظومة التربوية  3  

واقعية ممكنة التحقيق من خلال تنفيذ البرامج المسطرة  4  

منسجمة مع فلسفة التكوين وبرامجه وأدواته ووسائل تنفيذه  5  

إجرائية قابلة للقياس والملاحظة والتجريب  6  

متماشية مع إمكانيات المدرسة و بيئتها المحلية و الدولية   7  

8 
عاكسة بصورة واقعية للكفاءات المطلوبة لتسيير المدرسة في 

.الوضع الحالي  

  

يوضح التكرارات والنسب المئوية وقيم   )45 (الجدول 

45(قراءة الجدول  
الاستجابات على الفقرة الأولى الخاصة بكون أهداف التكوين مصاغة ومحددة وواضحة للمتكون حققت  - 

حيث  2,91متوسطا قدره 

، وهي دون وسيط الدرجات وتقل عنه بصورة جوهرية ، إذ تقع في مجال ا 0.00تساوي 

لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 

الفقرة يقل عن درجة الحياد وهي 

أهداف التكوين غير واضحة  بشكل تا

وكان المتوسط الحسابي للفقرة الثانية الخاصة بكون أهداف التكوين تتوافق مع رؤية ورسالة وأهداف  - 

المدرسة الجزائرية يساوي 
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0.05αالاستجابات على الفقرة دالة إحصائياُ عند مستوى دلالة  ،أي أن متوسط درجات الاستجابة لهذه =

بصورة جوهرية  وهذا يعني أن مجموعة الدراسة تشير بكون الأهداف  3الفقرة يقل عن درجة الحياد  

  .ليست مسايرة لرسالة المدرسة 

أما الفقرة الثالثة الخاصة بكون أهداف التكوين مستنبطة من حاجات المدرسة ومرتبطة بواقعها فقد  - 

، وقيمة احتمالية  تساوي % 55,5 بوسط  نسبي بلغ  2.78اءت الاستجابات عليها بمتوسط قدره ج

0.05αوهي درجة تقل بصورة جوهرية عن وسيط الدرجات ودالة إحصائيا عند  0.00 ، حيث تقع في =

بصورة متوسطة من وجهة مجال الدرجة المتوسطة وذلك يعني أن أهداف التكوين ترتبط بواقع المدرسة 

  . نظر مجموعة الدراسة 

أما الفقرة الرابعة الخاصة بواقعية الأهداف المسطرة للتكوين وإمكانية تحقيقها فقد حققت الاستجابات  - 

وهي قيمة تقل عن وسيط الدرجات وتقع في مجال الدرجة المتوسطة بوسط  2,71عليها متوسطا قدره 

،   α=0.05مستوى ، لذلك فهي دالة إحصائيا عند ال 0,00، وقيمة احتمالية تبلغ %  54,2نسبي يبلغ 

  .ويعني ذلك أن مجوعة الدراسة ترى أن الأهداف ليست ممكنة التحقيق وليست واقعية 

بلغ المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة الخامسة الخاصة بانسجام الأهداف مع الفلسفة والبرامج  - 

توسط نسبي يساوي وهي قيمة تقع في مدى الدرجة المتوسطة وتقل عن وسيط الدرجات بم 2,67قيمة 

، وتقل بصورة   α=0.05لذلك فهي دالة إحصائيا عند المستوى  0,00، وبقيمة احتمالية %   53,5

جوهرية عن وسيط الدرجات في إشارة من أفراد عينة الدرجات إلى كون الأهداف المعلنة لهم غير 

  .سات التعليمية منسجمة مع البرامج المسطرة والفلسفة المرسومة لعملية تكوين مسيري المؤس

كما بلغ المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة السادسة الخاصة بكون أهداف التكوين إجرائية  - 

ليقل عن وسيط الدرجات بحسب الميزان المستخدم وليقع في مدى الدرجة  2,53وقابلة للملاحظة والقياس 

، ولذلك فهو يقل عن الوسيط  0,00 وقيمة احتمالية مساوية ل ،%  50,6المتدنية ، بوسط نسبي يبلغ 

، وتشير استجابات أفراد عينة الدراسة إلى كون الأهداف   α =0.05بصورة دالة إحصائيا عند المستوى 

  .غير إجرائية وغير قابلة للقياس 

بلغ المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة السابعة الخاصة بكون أهداف عملية التكوين متماشية  - 

 3وهو أقل من وسيط الدرجات البالغ  2,62يات المدرسة الجزائرية وبيئتها المحلية والدولية مع امكان

، ليقع في مدى الدرجة المتدنية ، لذلك فهو دال بصورة جوهرية عند كما %  52,4بمتوسط نسبي يبلغ 
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ا الداخلية ، ليشير إلى كون أهداف التكوين غير منسجمة مع واقع المدرسة الجزائرية وبيئته

كما بلغ متوسط الاستجابات على الفقرة الثامنة الخاصة بكون أهداف عملية التكوين تعكس بصورة 

 2,49صحيحة لكفاءات تسيير المدرسة في وضعها الحالي قيمة أقل من وسيط الدرجات  ومساوية ل 

0,05 α=  ، لتحقيقها معنوية تقدر ب

، وإذ يقع متوسط الدرجات في مدى الدرجة المتدنية فإن ذلك يؤشر على عدم عكس أهداف 

  .التكوين للكفاءات المطلوبة لتسيير المدرسة في راهنا المحلي والدولي المحيط بها 

محور أهداف عملية تكوين  وبصورة عامة وفيما يتصل باستجابات أفراد عينة الدراسة على فقرات وبنود

مسيري المدارس في النظام التعليمي الجزائري في صورتها الحالية فقد كانت الاستجابات دالة على تدني 

درجة المؤشرات والمعايير التي عبر عنها من خلال الفقرات المصاغة وظلت الدرجة في متوسطها دون 

عند  إحصائيةمجال الدرجة المتوسطة بدلالة 

والجدول التالي يعبر  0,00، وبمستوى معنوية 

  الدلالة  Z الدرجة الحرجة

  دالة  1,96

وموقعها بالنسبة للوسيط الثالث
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، ليشير إلى كون أهداف التكوين غير منسجمة مع واقع المدرسة الجزائرية وبيئته

كما بلغ متوسط الاستجابات على الفقرة الثامنة الخاصة بكون أهداف عملية التكوين تعكس بصورة 

صحيحة لكفاءات تسيير المدرسة في وضعها الحالي قيمة أقل من وسيط الدرجات  ومساوية ل 

0,05وهي دالة إحصائيا عند المستوى  ،%  49,8

، وإذ يقع متوسط الدرجات في مدى الدرجة المتدنية فإن ذلك يؤشر على عدم عكس أهداف 

التكوين للكفاءات المطلوبة لتسيير المدرسة في راهنا المحلي والدولي المحيط بها 

وبصورة عامة وفيما يتصل باستجابات أفراد عينة الدراسة على فقرات وبنود

مسيري المدارس في النظام التعليمي الجزائري في صورتها الحالية فقد كانت الاستجابات دالة على تدني 

درجة المؤشرات والمعايير التي عبر عنها من خلال الفقرات المصاغة وظلت الدرجة في متوسطها دون 

مجال الدرجة المتوسطة بدلالة ليقع في  2,69المتوسط المطلوب إذ حققت متوسطا قدره 

 α=  وبمستوى معنوية %  53,9، بوسط نسبي يبلغ ،

  .المعبرة عن ذلك ) المعيارية ( 

  αمستوى الدلالة  Zالدرجة المعيارية   الوسيط

3  −17,2  0,05 α=  

الثالث يوضح التوزيع الطبيعي لمتوسطات الاستجابات على المحور)  

                                                                         الفصل السابع 

α=0.05  ليشير إلى كون أهداف التكوين غير منسجمة مع واقع المدرسة الجزائرية وبيئته ،

  .والخارجية 

كما بلغ متوسط الاستجابات على الفقرة الثامنة الخاصة بكون أهداف عملية التكوين تعكس بصورة  - 

صحيحة لكفاءات تسيير المدرسة في وضعها الحالي قيمة أقل من وسيط الدرجات  ومساوية ل 

49,8بوسط نسبي يساوي 

، وإذ يقع متوسط الدرجات في مدى الدرجة المتدنية فإن ذلك يؤشر على عدم عكس أهداف  0,00

التكوين للكفاءات المطلوبة لتسيير المدرسة في راهنا المحلي والدولي المحيط بها 

وبصورة عامة وفيما يتصل باستجابات أفراد عينة الدراسة على فقرات وبنود

مسيري المدارس في النظام التعليمي الجزائري في صورتها الحالية فقد كانت الاستجابات دالة على تدني 

درجة المؤشرات والمعايير التي عبر عنها من خلال الفقرات المصاغة وظلت الدرجة في متوسطها دون 

المتوسط المطلوب إذ حققت متوسطا قدره 

 0,05مستوى الدلالة 

( عن الدرجة المحولة 

الوسيط  المتوسط

2,69  3

 
  25(شكل 
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  :أعطت نتائج تحليل استجابات أفراد العينة على المجال الرابع النتائج التالية  - 4

رقم
 ال

 

 الفقرة

 

 النسب المئوية

سط
تو
لم
 ا

ط 
وس
مت
ال

بي
س
الن
 

ية
نو
مع
 ال

عالية 

 جدا

 متدنية متدنية  متوسطة عالية

 جدا

 0.00 54,8 2,74 12,1 36.9 25,6 15,4 10.0  متوفرة بشكل يكفي للإيفاء عملية التكوين حقها  1

 0.00 51.0 2,55 25.0 28.6 23.9 10,7 11,8  كافية لإعطاء الجميع فرصا متساوية للبحث والتمرن والتدريب  2

حديثة تمنح إمكانية التواصل باستخدام التقنية والتكنولوجيات   3

  المعاصرة

8,0 10.4 22.9 29.3 29.4 2,38 47,6 0.00 

 0.00 46,8 2.34 33,0 29.5 17.2 10,9 9.4  مهمة وجذابة تنمي  الثقة في استخدامها والوعي بأهميتها   4

 0.00 53,0 2.65 25,0 18.0 32.4 15.7 8.9  متنوعة لتغطية جوانب التكوين النظري والعملي  5

فعالة في السيطرة على مصادر المعلومات والوصول إليها   6

  بسرعة ودقة

7.8 13,5 25.8 37.9 15.0 2.61 52,2 0.00 

 0.00 50,4 2,52 25,0 28.2 23.7 15.9 7,2  .إيضاحية توفر المزيد من الاستيعاب والنمو المعرفي   7

متطورة تتماشى مع الواقع والمستجدات المعاصرة في التكوين   8

  والتدريب الإداري

9.9 16.5 28.6 31.4 13.6 2.77 55,7 0.00 

 0.00 51,4 2,57 22.4 29,9 25,0 13,6 9,1 المجال الرابع

0.05αالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة *  =.  
  الرابع حورالمعنوية  للم المتوسط والأهمية النسبية ويوضح التكرارات والنسب المئوية وقيم ) 46 (الجدول 

  :إلى ما يلي ) 46( تشير القراءة في الجدول 

حققت الاستجابات على الفقرة الخاصة بتوفر الوسائل والأدوات الضرورية لعملية التكوين متوسطا قدره  - 

، ولتحقق الاستجابات متوسطا نسبيا يساوي    3، ليقل بشكل لافت عن وسيط الدرجات البالغ  2,74

 0,05د مستوى دلالة لذلك تعتبر الاستجابات  دالة إحصائياً عن 0.00، و قيمة احتمالية تساوي 58.8%

α=   بصورة جوهرية ويقع في  3أي أن متوسط درجات الاستجابة لهذه الفقرة يقل  عن درجة الحياد

المدى المتوسط للدرجات وهذا يعني من وجهة نظر أفراد العينة ضعفا في توفر الوسائل والأدوات 

  . الضرورية لعملية التكوين 

الفقرة الثانية الخاصة بكفاية الأدوات والوسائل في توفير فرص  أما المتوسط الحسابي للاستجابات على - 

،وهو بذلك يقل عن وسيط الدرجات بشكل لافت  2,55متساوية للمتكونين للتدريب والتمرن  فكان يساوي 

،   %51.5، ليقع في مجال الدرجة المتدنية بوسط نسبي يبلغ    =α 0,05ودالا إحصائيا عند المستوى 

ويشير ذلك إلى كون عينة الدراسة ترى أن الأدوات الخاصة بعملية   0.00ية  تساوي و بقيمة احتمال

  . التكوين غير متوفرة بشكل كاف 

بلغ المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة الثالثة المعبرة عن حداثة الوسائل المستخدمة في عملية  - 

، والقيمة الاحتمالية  %47.6 الحسابي النسبي و المتوسط 2.38 وتحقيقها للتواصل التقني الحديث التكوين
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، حيث يقل المتوسط عن الوسيط بصورة جوهرية   =α 0,05، وهي قيم دالة إحصائيا عند  0.00هي 

واقعا في مدى الدرجة المتدنية لذلك تعتبر الاستجابات دليلا من أفراد العينة على كون الأدوات المتوفرة 

  . تستجيب لشروط التقنيات المعاصرة  في عملية التكوين غير حديثة ولا

أما المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة الرابعة الخاصة بأهمية الأدوات وقدرتها على تنمية  - 

بصورة تقل عن وسيط الدرجات   2.34الحس بأهمية استخدام التقنيات الحديثة في التسيير  فقد ساوى 

حيث يقع في مجال الدرجة المتدنية بوسط حسابي نسبي ،  =α 0,05بشكل دال إحصائيا عند المستوى 

لذلك تعتبر الاستجابات على الفقرة دالة إحصائياً وتشير  0.00، والقيمة الاحتمالية  تساوي % 46,8يبلغ 

  . إلى تدني درجة المؤشر المعبر عنه في الأدوات المسخرة لعملية التكوين 

خاصة بتنوع وثراء الأدوات والوسائل المسخرة لعملية كما حققت الاستجابات على الفقرة الخامسة ال- 

، وبذلك فهو يقل عن وسيط الدرجات ليقع في مدى الدرجة  2,61التكوين  متوسطا حسابيا يساوي 

لذلك تعتبر الاستجابات على  0.00، وبقيمة احتمالية  تساوي  % 52,2المتوسطة بأهمية نسبية تبلغ 

،أي أن متوسط درجات الاستجابة لهذه الفقرة يقل عن   =α 0,05لالة الفقرة دالة إحصائياُ عند مستوى د

بصورة جوهرية و يعني دلك أن الأدوات والوسائل لا تتماشى والتطور الذي يحدث في  3درجة الحياد  

  . مجالها 

أما  المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة السادسة في هذا المحور والخاصة بكون هذه الوسائل  - 

و المتوسط  2,61الة في السيطرة على المعلومات والوصول إليها بالسرعة والدقة المطلوبة فكان يساوي فع

لذلك تعتبر الاستجابات على الفقرة دالة  0.00، بقيمة احتمالية  تساوي % 52,2 الحسابي النسبي

يقل  عن درجة ،أي أن متوسط درجات الاستجابة لهذه الفقرة   =α 0,05إحصائياُ عند مستوى دلالة 

  . بشكل جوهري ، حيث تقع الاستجابات في مدى الدرجة المتوسطة  3الحياد 

بالنسبة للفقرة السابعة الخاصة بكون الأدوات والوسائل المستخدمة في عملية التكوين  إيضاحية بشكل  - 

ة قدرها  يمكن من النمو المعرفي والاستيعاب للمعارف حقق المتوسط الحسابي للاستجابات عليها قيم

 50,4 ، حيث يقل عن درجة الحياد بشكل يجعله يقع في مدى الدرجة المتدنية ، بأهمية نسبية تبلغ 2,52

لذلك تعتبر الاستجابات على هذه الفقرة دالة إحصائياُ عند مستوى دلالة  0.00، وقيمة احتمالية تساوي %

0,05 α=     بصورة جوهرية وهذا  3أي أن متوسط درجات الاستجابة لهذه الفقرة يقل عن درجة الحياد
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يعني أن هناك توافقا من قبل أفراد عينة الدراسة على كون الأدوات المسخرة للتكوين لا تسمح بالنمو 

ائل والأدوات متطورة فقد حققت 

ليقع في مدى الدرجة المتوسطة ، و متوسطا حسابيا 

، حيث يقل المتوسط بصورة جوهرية عن درجة الحياد وبدلالة إحصائية عند مستوى 

لذلك تعتبر الاستجابات على الفقرات دالة 

  إحصائياُ وتشير إلى عدم تطور الوسائل والأدوات المسخرة لتكوين المدراء بتطور المدرسة وعملية التسيير 

وبشكل عام فإن الاستجابات على فقرات المحور الخاص بأدوات ووسائل التكوين تشير إلى تدني درجة 

ال عبر البنود المتضمنة فيه من وجهة نظر أفراد العينة ، حيث حققت 

وهي قيمة دالة  2,57متوسطا لم يبلغ درجة الحياد ووقع ضمن مدى الدرجة المتدنية بقيمة تساوي 

 0,00حيث القيمة الاحتمالية هي 

   .الدلالة الإحصائية للاستجابات باستخدام الدرجة المعيارية 
  الدلالة  Z الدرجة الحرجة

  دالة  1,96

وموقعها بالنسبة للوسيط الرابع

 :أعطت نتائج تحليل استجابات أفراد عينة الدراسة على المحور الخامس النتائج التالية 

سط
تو
لم
 ا

بي
س
الن
ط 
وس
مت
ال  

ية
نو
مع
 ال

بدرجة 

 متدنية

بدرجة 

 متدنية جدا

26.034,6 1,94 38,8 0.00 

33.216.0 2,27 45,5 0.00 
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يعني أن هناك توافقا من قبل أفراد عينة الدراسة على كون الأدوات المسخرة للتكوين لا تسمح بالنمو 

ائل والأدوات متطورة فقد حققت وبالنسبة للفقرة الثامنة والأخيرة في المحور الخاصة بكون الوس

ليقع في مدى الدرجة المتوسطة ، و متوسطا حسابيا  2,77الاستجابات عليها متوسط حسابيا  يساوي 

، حيث يقل المتوسط بصورة جوهرية عن درجة الحياد وبدلالة إحصائية عند مستوى 

لذلك تعتبر الاستجابات على الفقرات دالة  0.00حيث القيمة الاحتمالية  له تساوي 

إحصائياُ وتشير إلى عدم تطور الوسائل والأدوات المسخرة لتكوين المدراء بتطور المدرسة وعملية التسيير 

وبشكل عام فإن الاستجابات على فقرات المحور الخاص بأدوات ووسائل التكوين تشير إلى تدني درجة 

ال عبر البنود المتضمنة فيه من وجهة نظر أفراد العينة ، حيث حققت المؤشرات المعبر عنها في المج

متوسطا لم يبلغ درجة الحياد ووقع ضمن مدى الدرجة المتدنية بقيمة تساوي 

حيث القيمة الاحتمالية هي %  51,4، بأهمية نسبية تساوي  =α 0,05إحصائيا عند المستوى  

الدلالة الإحصائية للاستجابات باستخدام الدرجة المعيارية  والجدول التالي يوضح

الدرجة الحرجة  αمستوى الدلالة  Zالدرجة المعيارية   الوسيط

3  −10,7    0,05 α=  1,96

 
الرابع يوضح التوزيع الطبيعي لمتوسطات الاستجابات على المحور)  

أعطت نتائج تحليل استجابات أفراد عينة الدراسة على المحور الخامس النتائج التالية 

الفقرة

 النسبة المئوية

بدرجة 

 عالية جدا

بدرجة 

 عالية

بدرجة 

 متوسطة

بدرجة 

متدنية

 26.0 19.2 12.5 7.7مدة التكوين بالمعهد المتخصص كافية لتغطية 

 33.2 21.8 16.3 12.7مرحلة التكوين تسمح بامتلاك رؤية واضحة 

                                                                         الفصل السابع 

يعني أن هناك توافقا من قبل أفراد عينة الدراسة على كون الأدوات المسخرة للتكوين لا تسمح بالنمو 

  . المعرفي للمتكون 

وبالنسبة للفقرة الثامنة والأخيرة في المحور الخاصة بكون الوس - 

الاستجابات عليها متوسط حسابيا  يساوي 

، حيث يقل المتوسط بصورة جوهرية عن درجة الحياد وبدلالة إحصائية عند مستوى %55,7نسبيا يبلغ 

حيث القيمة الاحتمالية  له تساوي  =α 0,05الدلالة 

إحصائياُ وتشير إلى عدم تطور الوسائل والأدوات المسخرة لتكوين المدراء بتطور المدرسة وعملية التسيير 

وبشكل عام فإن الاستجابات على فقرات المحور الخاص بأدوات ووسائل التكوين تشير إلى تدني درجة 

المؤشرات المعبر عنها في المج

متوسطا لم يبلغ درجة الحياد ووقع ضمن مدى الدرجة المتدنية بقيمة تساوي 

إحصائيا عند المستوى  

والجدول التالي يوضح

الوسيط  المتوسط

2,57  3

  

  26(شكل 

أعطت نتائج تحليل استجابات أفراد عينة الدراسة على المحور الخامس النتائج التالية  - 5

رقم
 ال

 

 الفقرة

 

مدة التكوين بالمعهد المتخصص كافية لتغطية   1

  البرنامج المقرر

مرحلة التكوين تسمح بامتلاك رؤية واضحة   2
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  لمتطلبات الوظيفة المنتظرة

مرحلة التكوين تنمي الوعي التام بحجم   3

  المسؤولية والاستعداد للقيام بها

14.3 19.6 26,0 27.1 13,0 2,83 56,6 0.00 

الظروف بمعهد التكوين مساعدة على التفرغ   4

  الكلي للانخراط الجدي في العملية

9.9 14.9 20.2 31.0 24,0 2,55 51,0 0.00 

أجواء التكوين وإجراءاته بالمعهد تمنح التركيز   5

  الكافي للتمكن من الكفاءات المستهدفة

11.4 12.3 27.9 25.4 23,0 2,63 52,7 0.00 

معهد التكوين مؤهل من الناحية المادية   6

  والمعنوية للغرض المنشود

10,6 14.6 21.9 31.9 21,0 2.61 52,3 0.00 

المرافق الخاصة بالتكوين مجهزة بما يفي   7

  بحاجات العملية الأساسية والثانوية

9,5 13.0 28.5 26.5 22.5 2,60 52,1 0.00 

يشرف على العملية إطارات وخبراء مختصون   8

  لتكوين مسيري الإدارة المدرسية 

16.0 15.4 22.0 27.2 19.4 2,81 56,2 0.00 

توفر الهيئات المشرفة اتصالا بذوي الخبرة في   9

  الميدان وتبادل التجارب والإطلاع عليها

10 11,1 27,9 31,6 19,4 2,60 52,1 0,00 

 0,00 55,5 2,77 14,2 31,6 29,0 12,8 12,4  يحرص المشرفون على تقويم العملية بكفاءة  10

تتنوع أدوات التقويم وطرقه ووسائله بشكل   11

  عالي الجودة

8,5 10,5 25,5 35,5 20,0 2,52 50,4 0,00 

يتابع المشرفون بعناية عملية التأكد من   12

  امتلاك المتكون لآليات التقويم الذاتي

11,2 12,7 22,3 30,8 23,0 2,58 51,6 0,00 

المؤطرون على دراية كافية بمحتويات وأهداف   13

  وطبيعة التكوين

10,6 13,8 28,4 22,2 25,0 2,62 52,5 0,00 

يستعمل المؤطرون أساليب واستراتيجيات   14

  مبتكرة ومشوقة في التكوين

11,3 12,8 28.9 24,5 22,5 2,65 53,1 0.00 

 0,00 52,1 2,60 22,3 28,8 24,9 13,7 10,3 المجال الخامس

0.05αالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة  =.  
 الخامس حورالمعنوية  للم المتوسط والأهمية النسبية ويوضح التكرارات والنسب المئوية وقيم )  47 (الجدول

  :إلى ما يلي) 47(تشير قراءة الجدول 

  حققت الاستجابات على الفقرة الأولى من محور ظروف التكوين الخاصة بكفاية المدة المخصصة  - 

، وبذلك فهو يقل عن وسيط الدرجات ليقع في مدى الدرجة  1,94لعملية التكوين  متوسطا حسابيا يساوي 

ستجابات على الفقرة لذلك تعتبر الا 0.00، وبقيمة احتمالية  تساوي  % 38,8المتدنية بأهمية نسبية تبلغ 

،أي أن متوسط درجات الاستجابة لهذه الفقرة يقل عن درجة   =α 0,05دالة إحصائياُ عند مستوى دلالة 

بصورة جوهرية و يعني دلك أن ظروف التكوين بالمعاهد المتخصصة ليست مواتية للعملية ولا  3الحياد  

  . تخدمها 

الفترة ( الثانية من المحور الخاصة بكون مرحلة التكوين  أما المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة - 

المحددة للتكوين والتي تكون عادة أثناء العطل المدرسية تمنكن من امتلاك رؤية واضحة حول ) الزمنية 

ليقل بصورة جوهرية ودالة إحصائيا عند المستوى  2,77ضرورة امتلاك كفاءات تسيير جدية  فقد بلغ 



 عرض النتائج ومناقشة صحة الفرضيتين الأولى والثانية                                                                         الفصل السابع 

 

229 

 

0,05 α= 45,5رجات ، بحيث يقع ضمن مدى الدرجة المتوسطة ، بأهمية نسبية تبلغ عن وسيط الد 

لذلك تعتبر الاستجابة على الفقرة مؤشرا على أن الظروف الزمنية  0.00،   وبقيمة احتمالية تساوي %

  . المحيطة بالعملية غير مناسبة  

خاصة بتنمية الحس بالمسؤولية ، وهي الفقرة ال 2,83حقق المتوسط الحسابي للفقرة الثالثة قيمة  يساوي  - 

يبلغ   بمتوسط حسابي نسبي  =α 0,05والقيمة أقل من الوسيط والفرق بينهما دال إحصائيا عند المستوى 

، وبذلك تقع الدرجة على الفقرة في المجال المتوسط لتفسير  0.00، و بقيمة احتمالية  تبلغ % 56,6

التكوين لا تنمي الحس بالمسؤولية الملقاة على عاتق  الدرجات مما يوحي بأن الظروف المحيطة بعملية

  . مسيري المدارس 

الفقرة الرابعة من المحور الخاصة بكون ظروف التكوين وملابساته العملية تمكن من الانخراط الكلي  - 

، وهي قيمة تقع في مجال الدرجة المتدنية للاستجابات   2,55للمتكون في العملية حققت متوسطا يساوي 

، وقيمة % 51,0بأهمية نسبية تبلغ  =α 0,05ل من الوسيط بصورة جوهرية دالة عند المستوى وأق

لذلك تعتبر استجابات أفراد العينة على الفقرة إشارة إلى عدم تمكن المتكون من  0.00احتمالية  تساوي 

  . مواكبة التكوين بالطريقة المطلوبة بالنظر للظروف التي تجري فيها العملية 

وهي أقل  2,63بلغ متوسط الدرجات على الفقرة الخامسة المتعلقة بأجواء وإجراءات التكوين القيمة كما  - 

 52.7من الوسيط في الميزان المستخدم وتفسر في مجال الدرجة المتوسطة ،  بوسط حسابي نسبي يبلغ 

ائياُ عند مستوى لذلك تعتبر الاستجابات على هذه الفقرة دالة إحص  0.00، وقيمة احتمالية  تساوي  %

  .3، مما يعني أن متوسط درجات الاستجابة لهذه الفقرة يختلف جوهرياُ عن درجة الحياد  =α 0,05دلالة 

وحققت الاستجابات على الفقرة السادسة الخاصة بتأهيل معاهد التكوين من الناحية المادية والمعنوية  - 

لذلك  0.00، بقيمة احتمالية تساوي % 52,3 ووسطا نسبيا يساوي  2,61للعملية  متوسطا حسابيا يبلغ 

،أي أن متوسط درجات الاستجابة لهذه   =α 0,05تعتبر درجة الفقرة دالة إحصائياُ عند مستوى دلالة 

  . بصورة جوهرية ويفسر ضمن المدى المتوسط بالميزان المستخدم  3الفقرة يقل  عن درجة الحياد 

، وهي الفقرة الخاصة بتوفر التجهيزات  2,60د بلغ متوسطها أما الاستجابات على الفقرة السابعة فق - 

،لتفسر ضمن مدى الدرجة المتدنية ، وهي % 52,1لها   الضرورية للعملية  و المتوسط الحسابي النسبي

، أي أن الدرجة على 0.00، وقيمتها الاحتمالية تبلغ    =α 0,05ذات دلالة إحصائية عند المستوى 
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لتشير إلى غياب التجهيزات الضرورية لعملية التكوين من وجهة  3درجة الحياد الفقرة تقل جوهريا عن 

  .نظر أفراد عينة الدراسة 

كما بلغ المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة الثامنة الخاصة بكون الإطارات المشرفة على  - 

لدرجات ودالة جوهريا عند ، وهي دون وسيط ا 2,81العملية مؤهلة من الناحية المعرفية والعملية القيمة 

، وبقيمة احتمالية % 56,2، لتفسر ضمن المدى المتدني للدرجات بوسط نسبي يبلغ  =α 0,05المستوى 

، ليعبر عن ضعف  3، وذلك يعني أن متوسط الدرجات يقل جوهريا عن درجة الحياد  0,00تساوي 

  .الإطارات المشرفة على عملية التكوين 

لاستجابات على الفقرة التاسعة الخاصة بعمل الهيئة المشرفة على عملية بلغ المتوسط الحسابي ل - 

لتفسر ضمن مدى الدرجة  2,60التكوين على توفير الاتصال بالخبراء والمتخصصين في الميدان القيمة 

،  =α 0,05المتوسطة ، ولتقل عن درجة الحياد وهي وسيط الدرجات بصورة جوهرية عند مستوى الدلالة 

، لذلك فمتوسط الدرجات يقل جوهريا   0,00، بقيمة احتمالية %  52,1لمتوسط النسبي لها بحيث بلغ ا

  .عن وسيط الدرجات ويشير ذلك إلى قلة الاتصال بالخبراء وذوي الاختصاص في الميدان 

أما الفقرة العاشرة الخاصة بتقويم العملية من طرف المشرفين عليها فقد حققت الاستجابات عليها  - 

، لتفسر ضمن مدى %  55,5، وهي قيمة أقل من درجة الحياد بوسط نسبي يساوي  2,77قدره  متوسطا

، عن كونها تقل جوهريا عن درجة الحياد  =α 0,05الدرجة المتدنية دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

  .عليها  ، لتشير عن عدم الاهتمام بالتقويم المستمر للعملية من قبل المشرفين 0,002بمستوى معنوية 

وبلغ المتوسط الحسابي للفقرة الحادية عشر الخاصة بتنوع وسائل وأدوات تقويم عملية التكوين القيمة  - 

، لتفسر الدرجة ضمن المدى المتدني ، دالة  0,00، ومستوى معنوية %  50,4بوسط نسبي يبلغ  2,52

تبنى تعدد الأدوات والوسائل من عن كون تقويم العملية لا ي =α 0,05بصورة جوهرية عند مستوى الدلالة 

  .وجهة نظر أفراد عينة الدراسة 

أما الاستجابات على الفقرة الثانية عشر في المحور المعبرة عن متابعة المشرفين لعملية امتلاك  - 

، وهي قيمة تقل عن  2,58المتكون لأدوات التقويم الذاتي والتأكد من ذلك فقد حققت متوسطا قدره 

، لتدل دلالة جوهرية عند مستوى % 51,6المدى المتدني للدرجات بوسط نسبي بلغ  الوسيط وتفسر ضمن

، ولذلك فالمتوسط يقل جوهريا عن درجة الحياد  0,00إذ حققت مستوى معنوية يبلغ   =α 0,05الدلالة 
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نظر ، ليشير إلى عدم اهتمام المشرفين على العملية لامتلاك المتكون لآليات التقويم الذاتي من وجهة  3

  . عينة الدراسة 

كما بلغ متوسط الاستجابات على الفقرة الثالثة عشر الخاصة باطلاع المؤطرين على الجوانب المتعددة  - 

وهو متوسط يقل عن وسيط  2,62القيمة ...لعملية التكوين ، كالأهداف والفلسفة والمحتويات وغيرها 

، لذلك فالمتوسط يقل  0,00ية تساوي ، وبقيمة احتمال% 53,1الدرجات ، بوسط حسابي نسبي يبلغ 

، ليشير إلى ضعف اطلاع المؤطرين  =α 0,05بصورة جوهرية عن وسيط الدرجات عند المستوى 

  .للعملية على الجوانب المتعددة لها 

وبالنسبة للفقرة الرابعة عشر والأخيرة من المحور الخاصة بتنوع وسائل وأدوات التكوين وطرقه فقد  - 

، لتفسر ضمن المدى المتدني % 53,1، بوسط نسبي بلغ  2,65ت عليها متوسطا قدره حققت الاستجابا

، إذ كان مستوى المعنوية  =α 0,05للدرجات ، وقد أظهرت الاستجابات دلالة جوهرية عند المستوى 

، لذلك يعتبر المتوسط أفل من الوسيط بشكل جوهري ، في إشارة من قبل أفراد  0,00الذي حققته مساويا 

  .عينة على عدم تنوع وسائل وطرق التكوين ال

وبصورة عامة كانت استجابات أفراد عينة الدراسة على فقرات المحور الخاص بأدوات ووسائل التكوين 

مؤشرا دالا على ضعف درجة المؤشرات التي عبرت عنها الفقرات ، حيث حققت الاستجابات على 

جات المحدد بالميزان المستخدم وبوسط نسبي بلغ وهي درجة دون وسيط الدر  2,60المحور متوسطا بلغ 

، وبمعالجة الدرجة وتحويلها إلى الدرجة المعيارية تبين أن المتوسط  0,00عند مستوى معنوية %  53,1

  . كما يبين الجدول اللاحق  =α 0,05يقل بصورة جوهرية عن درجة الحياد عند مستوى الدلالة 

  
  الدلالة  Z الدرجة الحرجة  αمستوى الدلالة  Zالدرجة المعيارية   الوسيط  المتوسط

2,60  3  −8,0  0,05 α=  1,96  دالة  

لى يمين التوزيع إ عالمحسوبة ان المتوسط يقل عن الوسيط ويق Zتبين الإشارة السالبة لقيمة  :ملاحظة 
  .الطبيعي للدرجات 
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يوضح التوزيع الطبيعي لمتوسطات الاستجابات على المحور الخامس وموقعها بالنسبة للوسيط

مكن تحليل نتائج استجابات أفراد عينة الدراسة على المجال السادس من الحصول على النتائج 

α =.  
  التكرارات والنسب المئوية للاستجابات والمتوسط الحسابي والنسبي ومستوى المعنوية  للمجال السادس

  : المعطيات الخاصة بالمحور السادس المتعلق بالتدريب تشير إلى ما يلي 

ط 
وس
مت
 ال

بي
س
الن
ط 
وس
مت
 ال

ية
نو
مع
بدرجة  ال

متدنية 

 جدا

36,0 2.27 45,4 0.00 

23.1 2,67 53,4 0.00 

20.4 2.75 55,0 0.00 

24,0 2.51 50,2 0.00 

29,3 2,42 48.4 0.00 

27.4 2,50 50,0 0.00 

23.3 2.61 52.2 0.00 

19.2 2,76 55,2 0.00 

23.3 2,61 52,2 0.00 

24,1 2,46 49,2 0.00 
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يوضح التوزيع الطبيعي لمتوسطات الاستجابات على المحور الخامس وموقعها بالنسبة للوسيط) 

مكن تحليل نتائج استجابات أفراد عينة الدراسة على المجال السادس من الحصول على النتائج 

0.05αالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة  =
التكرارات والنسب المئوية للاستجابات والمتوسط الحسابي والنسبي ومستوى المعنوية  للمجال السادس

المعطيات الخاصة بالمحور السادس المتعلق بالتدريب تشير إلى ما يلي 

 الفقرة

 النسب المئوية

بدرجة 

 عالية جدا

بدرجة 

 عالية

بدرجة 

 متوسطة

بدرجة 

 متدنية

 30.5 12.8 11.0 9.7التخطيط المسبق للدورات التدريبية 

العناية بتكامل موضوعات الدورات 

  التدريبية مع برامج التكوين

11.3 16.2 22.5 27.9 

دراسة الواقع لحصر المشكلات الميدانية 

  ورسم حاجات التدريب بناء عليها

12.5 18.7 20.5 27.9 

 29.3 25.4 13.7 7.6التجاوب مع حاجات التنمية المهنية 

 30.8 17.7 12.5 9.7التماشي مع المستجدات في متطلبات 

 26.3 23.2 14.2 8.9التأكد من توافر التغطية والتكفل المادي 

الحرص على تزويد المسيرين 

  بالمستجدات في حينها 

10.7 12.7 27.7 25.6 

 25.9 25.1 18.5 11,3المسارعة للاستفادة من التجارب الناجحة 

 25.4 27.9 13.3 10,1التخطيط لشحذ الهمم وتحفيز المسيرين 

 27,7 22,5 14,5 8,2 المحور السادس

                                                                         الفصل السابع 

 
)  27(شكل   

مكن تحليل نتائج استجابات أفراد عينة الدراسة على المجال السادس من الحصول على النتائج  -  6
 التالية 

التكرارات والنسب المئوية للاستجابات والمتوسط الحسابي والنسبي ومستوى المعنوية  للمجال السادس) 48 (الجدول 

المعطيات الخاصة بالمحور السادس المتعلق بالتدريب تشير إلى ما يلي ) 48( قراءة جدول 

رقم
 ال

  

الفقرة

التخطيط المسبق للدورات التدريبية   1

  والإعلام بأهدافها

العناية بتكامل موضوعات الدورات   2

التدريبية مع برامج التكوين

دراسة الواقع لحصر المشكلات الميدانية   3

ورسم حاجات التدريب بناء عليها

التجاوب مع حاجات التنمية المهنية   4

  المتواصلة للمدراء

التماشي مع المستجدات في متطلبات   5

  الإدارة المدرسية

التأكد من توافر التغطية والتكفل المادي   6

  التام لنجاح الدورة

الحرص على تزويد المسيرين   7

بالمستجدات في حينها 

المسارعة للاستفادة من التجارب الناجحة   8

  في الميدان وتعميمها

التخطيط لشحذ الهمم وتحفيز المسيرين   9

  على تجويد الأداء 

المحور السادس 
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بلغ المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة الأولى في محور التدريب الخاصة  بالتخطيط المسبق  - 

وتفسر ضمن  3وهي دون وسيط الدرجات المحدد ب  2,27للدورات التدريبية والإعلام بأهدافها القيمة 

، لذلك يعتبر  0,00، ومعنوية محددة عند المستوى %  45,4المتدني للدرجات ، بوسط نسبي بلغ المدى 

، ويفسر ذلك بكون عينة الدراسة   =α 0,05المتوسط دال إحصائيا بصورة جوهرية  عند مستوى الدلالة  

  .ترى بكون التخطيط للدورات التدريبية والإعلام بأهدافها مسبقا غير متوفر كمؤشر 

كما بلغ المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة الثانية الخاصة بتكامل موضوعات الدورات التدريبية  - 

لذلك  0,00،   و القيمة الاحتمالية  تساوي % 53,4بأهمية نسبية    2,67مع برامج التكوين القيمة  

وتفسر درجة الفقرة ضمن  ،  =α 0,05تعتبر الاستجابات على الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 

المدى المتوسط للاستجابات مما يعني أن متوسط درجات الاستجابة عليها يختلف جوهريا عن درجة 

، وترى عينة الدراسة بأن موضوعات الدورات التدريبية لا تتكامل مع البرامج التكوينية التي 2الحياد ، 

   .تلقوها في معاهد التكوين الخاصة  
الثة الخاصة بتجاوب ومسايرة موضوعات التدريب مع الاحتياجات الواقعية للمسيرين فقد أما الفقرة الث - 

، لذلك  0.00، والقيمة الاحتمالية  تساوي % 55,0 بأهمية نسبية تبلغ 2.75بلغ المتوسط الحسابي لها 

ن المدى ، وتفسر نتيجتها ضم =α 0,05تعتبر الاستجابات على الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 

المتوسط للدرجات ، مما يعني أن متوسط درجات الاستجابة على هذه الفقرة يختلف جوهرياُ عن درجة 

، ويعكس بذلك رأي مجموعة الدراسة بكون الموضوعات المتناولة في الدورات التدريبية التي  3الحياد 

   .يستدعون لها لا تستجيب بصورة كبيرة لحاجات التسيير الواقعية 
الفقرة الرابعة الخاصة بسعي الدورات التدريبية نحو التنمية المهنية للمسيرين فقد بلغ متوسط أما  - 

وهي قيمة أقل من وسيط الدرجات وتفسر ضمن المجال المتدني للدرجات  2,51الاستجابات عليها 

ة دالة لذلك تعتبر الاستجابات على الفقر  0.00، وقيمة احتمالية  تساوي %55.0بأهمية نسبية بلغت  

، مما يعني أن متوسط درجات الاستجابة لهذه الفقرة يختلف   =α 0,05إحصائياً عند مستوى دلالة 

، ويفسر ذلك بكون أفراد العينة يرون بأن الدورات التدريبية ليست ذات فعالية  3جوهريا عن درجة الحياد 

  .في نموهم المهني 

خامسة في المحور الخاصة بمسايرة موضوعات بلغ المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة ال - 

وهي قيمة دون وسيط الدرجات ودالة  2,42التدريب للمستجدات في حقل التدريب أسلوبا وممارسة   
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لذلك  0,00، وبقيمة احتمالية  تساوي  % 48,4، بأهمية نسبية تبلغ  =α 0,05إحصائيا عند المستوى 

ب السلم المستخدم ، و يعني ذلك أن متوسط درجات تفسر الدرجة ضمن المدى المتدني للدرجات حس

ليعبر عن رأي أفراد العينة في كون موضوعات  3الاستجابة لهذه الفقرة يقل جوهريا عن درجة الحياد  

  .التدريب غير مسايرة للمستجدات في الحقل 
لتدريبية متوسطا وحققت الاستجابات على الفقرة السادسة الخاصة بالتغطية المادية الكافية للدورات ا - 

ليقل عن وسيط الدرجات ولتفسر الدرجة ضمن مجال الدرجات المتدنية بوسط نسبي  2,50حسابيا بلغ 

، لذلك تعتبر الاستجابات على الفقرة دالة إحصائياُ عند  0.00، وقيمة احتمالية  تساوي % 48,4يبلغ  

لى الفقرة يقل عن درجة الحياد  ،و يعني ذلك أن متوسط درجات الاستجابة ع ═ α 0,05مستوى دلالة 

، ليفسر اتجاه الغالبية العظمى من المستجوبين نحو اعتبار التغطية المادية للدورات التدريبية غير  3

   .كافية 
أما الفقرة السابعة الخاصة بحرص المشرفين على التدريب من مفتشين ورؤساء مصالح بمديريات  - 

ات في حينها  فقد حققت الاستجابات عليها متوسطا حسابيا يساوي التربية على تزويد المتدربين بالمستجد

و هي قيمة أقل من وسيط الدرجات وتفسر ضمن المدى المتدني للدرجات بمتوسط حسابي نسبيي  2.61

لذلك تعتبر الاستجابات على هذه الفقرة دالة إحصائياُ  0.00، والقيمة الاحتمالية  تساوي % 52.2 بلغ 

،ويعني ذلك أن متوسط درجات الاستجابات على الفقرة يختلف جوهرياً عن   =α 0,05عند مستوى دلالة 

، ليشير إلى أن الأفراد المستجوبين يرون بأن عملية تزويدهم بالمستجدات لا تتم بالصورة  3درجة الحياد 

  .المطلوبة 

ي ميدان التسيير وبالنسبة للفقرة الثامنة الخاصة بالحرص على الاستفادة من التجارب الناجحة ف - 

وهو الآخر أقل من وسيط الدرجات ، ويفسر ضمن المدى  2,76وتثمينها فقد بلغ المتوسط الحسابي لها  

، لذلك فالاستجابات  0.00، وبمستوى معنوية  يساوي % 55,2المتوسط للدرجات ، بأهمية نسبية تبلغ 

وسط درجات الاستجابة لهذه الفقرة ، كون مت = α 0,05على  الفقرة دالة إحصائياُ عند مستوى دلالة 

، فذلك يعني أن أفراد العينة يعتبرون النظام المدرسي لا يستفيد من  3يختلف جوهرياً عن درجة الحياد 

   .التجارب الناجحة في الميدان ولا يعتني بها تثمينا وتعميما 
والخاصة بشحذ الهمم  بلغ المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة التاسعة والأخيرة في المحور - 

ليفسر ضمن مجال الدرجة المتوسطة  2,61والتحفيز على التدرب الدائم على التسيير الفعال حد الدرجة   
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، وقيمة % 52,2، ومحققا لمتوسط نسبي يبلغ 

فقرة دال إحصائياُ عند مستوى ، وذلك يعني أن متوسط الاستجابات على ال

إلى غياب التحفيز واستراتيجيات شحذ الهمم 

والخلاصة أن الاستجابات على فقرات المحور المتعلق بالتدريب حققت متوسطا دون وسيط الدرجات 

، ومستوى معنوية %  49,2ليفسر ضمن مدى الدرجة المتدنية ، بمتوسط نسبي يبلغ  

 = α 0,05 ، وهو بذلك يقل جوهريا عن درجة الحياد ، ودال إحصائيا عند مستوى الدلالة

، لتعبر استجابات أفراد عينة الدراسة عن ضعف الدورات التدريبية المنظمة لصالح المسيرين في إمدادهم 

بالاحتياجات الضرورية لتجاوز معضلات تسيير المدارس ، وبالرجوع إلى دلالة الدرجة المحولة للمتوسط 

الاستجابات كانت دالة لصالح ضعف 

  الدلالة  Z الدرجة الحرجة

  دالة  

وموقعها بالنسبة للوسيط السادس

دلت نتائج المعالجة الإحصائية باستخدام اختبار الوسيط لكل المحاور المشكلة لمقياس تقييم 

كانت كلها تقريبا دالة إحصائيا لصالح تدني درجة 

، وأظهرت النتائج ميل الغالبية العظمى من أفراد عينة الدراسة 

نحو اعتبار الجوانب التي تضمنتها المحاور الستة لنظام التكوين متدنية الدرجة بحسب الميزان المستخدم 

  : و بترتيب المحاور بحسب المتوسط الحسابي للنتائج المحصل عليها نحصل على ما يلي
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، ومحققا لمتوسط نسبي يبلغ  3وبرغم ذلك يبقى دون وسيط الدرجات المقدر ب 

، وذلك يعني أن متوسط الاستجابات على ال 0.00

إلى غياب التحفيز واستراتيجيات شحذ الهمم  إشارة، ويقل جوهريا عن درجة الحياد في 

  .للدورات التدريبية المنظمة لصالح مسيري المدارس  

والخلاصة أن الاستجابات على فقرات المحور المتعلق بالتدريب حققت متوسطا دون وسيط الدرجات 

ليفسر ضمن مدى الدرجة المتدنية ، بمتوسط نسبي يبلغ  

، وهو بذلك يقل جوهريا عن درجة الحياد ، ودال إحصائيا عند مستوى الدلالة

، لتعبر استجابات أفراد عينة الدراسة عن ضعف الدورات التدريبية المنظمة لصالح المسيرين في إمدادهم 

بالاحتياجات الضرورية لتجاوز معضلات تسيير المدارس ، وبالرجوع إلى دلالة الدرجة المحولة للمتوسط 

الاستجابات كانت دالة لصالح ضعف المحقق في المحور نلاحظ أنه يقل جوهريا عن وسيط الدرجات وأن 

  .النظام التدريب بشكل عام كما يوضح الجدول اللاحق 

الدرجة الحرجة  αمستوى الدلالة  Zالدرجة المعيارية   الوسيط  المتوسط

2,46  3  −13,5   0,05 α=  1,96  

 
السادسيوضح التوزيع الطبيعي لمتوسطات الاستجابات على المحور ) 

دلت نتائج المعالجة الإحصائية باستخدام اختبار الوسيط لكل المحاور المشكلة لمقياس تقييم 

كانت كلها تقريبا دالة إحصائيا لصالح تدني درجة ) الأوزان( العملية التكوينية أن المتوسطات النسبية 

، وأظهرت النتائج ميل الغالبية العظمى من أفراد عينة الدراسة  المؤشرات التي عبرت عن العملية ككل

نحو اعتبار الجوانب التي تضمنتها المحاور الستة لنظام التكوين متدنية الدرجة بحسب الميزان المستخدم 

  .كما يوضح الجدول التالي  

و بترتيب المحاور بحسب المتوسط الحسابي للنتائج المحصل عليها نحصل على ما يلي
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وبرغم ذلك يبقى دون وسيط الدرجات المقدر ب 

0.00احتمالية  تساوي 

، ويقل جوهريا عن درجة الحياد في  = α 0,05دلالة

للدورات التدريبية المنظمة لصالح مسيري المدارس  

والخلاصة أن الاستجابات على فقرات المحور المتعلق بالتدريب حققت متوسطا دون وسيط الدرجات  

ليفسر ضمن مدى الدرجة المتدنية ، بمتوسط نسبي يبلغ   2,46ومساويا  ل 

، وهو بذلك يقل جوهريا عن درجة الحياد ، ودال إحصائيا عند مستوى الدلالة 0.00يساوي 

، لتعبر استجابات أفراد عينة الدراسة عن ضعف الدورات التدريبية المنظمة لصالح المسيرين في إمدادهم 

بالاحتياجات الضرورية لتجاوز معضلات تسيير المدارس ، وبالرجوع إلى دلالة الدرجة المحولة للمتوسط 

المحقق في المحور نلاحظ أنه يقل جوهريا عن وسيط الدرجات وأن 

النظام التدريب بشكل عام كما يوضح الجدول اللاحق 

  
المتوسط

2,46

)  28(شكل   

دلت نتائج المعالجة الإحصائية باستخدام اختبار الوسيط لكل المحاور المشكلة لمقياس تقييم  وعموما فقد 

العملية التكوينية أن المتوسطات النسبية 

المؤشرات التي عبرت عن العملية ككل

نحو اعتبار الجوانب التي تضمنتها المحاور الستة لنظام التكوين متدنية الدرجة بحسب الميزان المستخدم 

كما يوضح الجدول التالي  

و بترتيب المحاور بحسب المتوسط الحسابي للنتائج المحصل عليها نحصل على ما يلي
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  يوضح ترتيب المحاور بحسب التكرارات والنسب المئوية و المتوسط الحسابي والنسبي
وتشير قراءة الجدول إلى كون أكثر المحاور تدنيا في الدرجة هو محور فلسفة التكوين التي لم تكن 

وهو أضعف المتوسطات  2,46واضحة للمتكونين بحسب رأيهم حيث حقق المحور متوسطا حسابيا بلغ 

  لأهداف من بين المحاور المشكلة للأداة ،إلى جانب محور التدريب بنفس المتوسط ، ليليهما محور ا

  لتعبر استجابات أفراد العينة عن تدني درجة كل منهما ، وعدم وضوحهما ، 

ثم يأتي في المرتبة الرابعة محور الأدوات والوسائل التي لا تمكن من مسايرة عملية التكوين بالشكل 

، أما محور الظروف والعوامل المصاحبة 

، وبتحويل الدرجات إلى التوزيع المعياري يظهر كيف 

تقل المتوسطات المحققة في الاستجابات على المحاور عن درجة الحياد المعبرة عن الوسيط في الميزان 

ط 
وس
مت
 ال

ي
سب
الن
ط 
وس
مت
 ال

ية
نو
مع
 ال

بدرجة متدنية 

 جدا

19,5 2,46 49,2 0.001 

25,7 2,46 51,4 0.001 

31,0 2,48 49,6 0.001 

22,4 2,57 51,4 0.001 

22,3 2,60 52,1 0.000 

21,8 2,69 46.5 0.005 

24.6 2.58 51.4 0.001 

المحاور يوضح التوزيع الطبيعي لمتوسطات الاستجابات على 

وموقعها بالنسبة للوسيطالستة 
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يوضح ترتيب المحاور بحسب التكرارات والنسب المئوية و المتوسط الحسابي والنسبي) 49( 

وتشير قراءة الجدول إلى كون أكثر المحاور تدنيا في الدرجة هو محور فلسفة التكوين التي لم تكن 

واضحة للمتكونين بحسب رأيهم حيث حقق المحور متوسطا حسابيا بلغ 

من بين المحاور المشكلة للأداة ،إلى جانب محور التدريب بنفس المتوسط ، ليليهما محور ا

لتعبر استجابات أفراد العينة عن تدني درجة كل منهما ، وعدم وضوحهما ،  2,48

ثم يأتي في المرتبة الرابعة محور الأدوات والوسائل التي لا تمكن من مسايرة عملية التكوين بالشكل 

، أما محور الظروف والعوامل المصاحبة  2,57الفاعل والمطلوب حيث كان متوسط الاستجابات عليها 

والذي جاء في المرتبة الخامسة فقد حقق متوسطا 

محور البرامج  ، وفي المرتبة الأخيرة

 2,69والمحتويات الذي حقق متوسطا حسابيا بلغ 

وبالنسبة للأداة  .دالة إحصائيا 

ككل فقد كانت استجابات أفراد عينة الدراسة تقل في 

متوسطها عن وسيط الدرجات حيث حققت متوسطا 

، ليدل دلالة جوهرية عن تدني الدرجات 

  ند مستوى الدلالة المرصود

، وبتحويل الدرجات إلى التوزيع المعياري يظهر كيف % 51,4للدراسة ، ومحققة لأهمية نسبية قدرها 

تقل المتوسطات المحققة في الاستجابات على المحاور عن درجة الحياد المعبرة عن الوسيط في الميزان 

 النسب المئوية

بدرجة 

 عالية جدا

بدرجة 

 عالية

بدرجة 

 متوسطة

بدرجة 

 متدنية

11,5 13,2 22,8 30,0 

10,2 14,5 22,5 27,7 

9,4 11,5 20,2 27.9 

9,1 13,6 25,0 29,9 

 28,8 29,4 13,7 10,3  والعوامل المصاحبة

13,4 14.2 22,5 28,1 

10.6 13,4 23.7 27.7 

يوضح التوزيع الطبيعي لمتوسطات الاستجابات على )  29(شكل 

 الستة 

                                                                         الفصل السابع 

( جدول 

وتشير قراءة الجدول إلى كون أكثر المحاور تدنيا في الدرجة هو محور فلسفة التكوين التي لم تكن 

واضحة للمتكونين بحسب رأيهم حيث حقق المحور متوسطا حسابيا بلغ 

من بين المحاور المشكلة للأداة ،إلى جانب محور التدريب بنفس المتوسط ، ليليهما محور ا

2,48بمتوسط حسابي يبلغ 

ثم يأتي في المرتبة الرابعة محور الأدوات والوسائل التي لا تمكن من مسايرة عملية التكوين بالشكل 

الفاعل والمطلوب حيث كان متوسط الاستجابات عليها 

والذي جاء في المرتبة الخامسة فقد حقق متوسطا 

، وفي المرتبة الأخيرة 2,60قدره 

والمحتويات الذي حقق متوسطا حسابيا بلغ 

دالة إحصائيا وهي كلها متوسطات 

ككل فقد كانت استجابات أفراد عينة الدراسة تقل في 

متوسطها عن وسيط الدرجات حيث حققت متوسطا 

، ليدل دلالة جوهرية عن تدني الدرجات  2,58قدره 

ند مستوى الدلالة المرصوددون درجة الحياد ع

للدراسة ، ومحققة لأهمية نسبية قدرها  

تقل المتوسطات المحققة في الاستجابات على المحاور عن درجة الحياد المعبرة عن الوسيط في الميزان 

  . المشكل للغرض 

  

ب
رتي
الت
   

 المحور

  الفلسفة  1

  التدريب  1

  الأهداف 3

  الأدوات والوسائل 4

والعوامل المصاحبة الظروف  5

  البرامج 6

  المقياس ككل
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  )تقييم العملية التكوينية ( يبين نتائج اختبار التوزيع الطبيعي للمقياس  )50( جدول 

تدل الإشارة السالبة للدرجات المعيارية على أن المتوسط الذي حققته الاستجابات على الأداة كان أقل من 

الوسيط الذي يمثل درجة الحياد ، وهي تقع في النصف الأيمن للتوزيع الطبيعي للدرجات وأكبر بالقيمة 

لاف متوسط الدرجات عن المطلقة للدرجة الحرجة للاختبار و نرفض الفرض الصفري القائل بعدم اخت

ليشير إلى رأي أفراد العينة من ) الوسيط( الوسيط ، وبذلك فإن المتوسط يقل جوهريا عن درجة الحياد 

  مسيري المدارس على اختلاف مستوياتها بكون عملية التكوين بالمعاهد المتخصصة تكتنفها الكثير من 

  

الأدوات والوسائل التي تستخدمها وبالفلسفة النقائص في ظل الظروف والإجراءات التي تتم بها وضمن 

  .والأهداف التي ترسمها 

  

  

      

  
  
  
  
  

  )تقييم العملية التكوينية ( التمثيل البياني لنتائج تحليل المقياس الأول ) 30( شكل 

  

  

  

  

الدرجة المحولة   المتوسط  المحور

Z 

الدرجة 

  Z الحرجة

مستوى   الوسيط

  الثقة

  الدلالة

     13,5− 2,46  الفلسفة 

  

  

1,96  

  

  

  

  

3  

  

  

  

95 %  

  

  

  

  دالة

  13,5− 2,46  التدريب 

  13,0− 2,48  الأهداف

  10,7− 2,57  الأدوات والوسائل

  10,0− 2,60  الظروف والعوامل المصاحبة 

  7,75− 2,69  البرامج

  8,5− 2.58  المقياس ككل

1

2

3

4

5

 

التدريب   الفلسفة  البرامج    الظروف  ا�ھداف  ا�دوات

 المتوسط

 الوسيط

  الدرجة الكلية
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  : ة الرئيسية الأولىاختبار صحة الفرضي - 1/2
 :للإجابة على سؤال الدراسة الأساسي الأول والذي نص على ما يلي 

( كيف يقيم مدراء المدارس عملية التكوين الحالية ، وهل توجد فروق في تقييمهم لها تعود لمتغيرات  "

 " . ؟) المستوى ـ المنطقة الجغرافية  ـ الخبرة 

  سليكرسكال ـ واواختبار اختبار مان ـ وتني، ب بالسؤالسيتم اختبار الفرضيات المتعلقة 
  :الفرضية الجزئية  الأولىاختبار صحة 

بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة على  0.05دالة  إحصائيا عند مستوى معنوية  فروق توجد " 

ـ الخبرة  للمؤسسة    المستوى التعليمي: مقياس تقييم عملية التكوين حول درجة فاعليتها تعود للمتغيرات 

  ـ  "بالمنصب

  :وينبثق عن  الفرضية الفرضيات الفرعية التالية

بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة على  0,05ـ توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة  أ

  .مقياس تقييم عملية التكوين تعود لمتغير خبرة المدير بالمنصب 

بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة على  0,05ـ توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة  ب

  .عملية التكوين تعود لمتغير المستوى التعليمي للمؤسسة   مقياس تقييم

بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة على  0,05توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ج ـ 

  .الموقع الجغرافي للمؤسسةمقياس تقييم عملية التكوين تعود لمتغير 

  :لال الفرضية الصفرية التالية تمت معالجة صحة الفرضية وفرضياتها الجزئية من خ

بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة على  0,05جوهرية عند مستوى الدلالة  فروقـ لا توجد  أ

  .الخبرة ـ المستوى ـ الموقع : تعود لمتغيرات مقياس تقييم عملية التكوين 

المتغيرات المستقلة التالية  تخص كلا منها واحدا من ثلاثة فرضيات صفريةوالتي تفرعت هي الأخرى إلى 

  .موقع المؤسسة الجغرافي المستوى التعليمي للمؤسسة ـ خبرة المدير بالمنصب ـ : 

كما عولجت صحة الفرضية وفرضياتها الجزئية باعتماد اختبارات الإحصاء اللآبارومتري وباستخدام 

في حالة ) المستقلة ( مرتبطة اختبار مان ـ ويتني الذي يصلح لمعالجة  دلالة فروق المتوسطات غير ال

  والاس الذي يستخدم لنفس الغرض في حالة أكثر من مجموعتين حيث  ـ  المجموعتين ، واختبار كروسكال

  :النتائج التالية   Spss v.21 )   (  أعطت المعالجة الإحصائية للبيانات باستخدام حزمة التحليل
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 الفرضية م
قيمة   الاختبار

 الاختبار

القيمة 

  الحرجة

درجات 

 الدلالة الحرية

1 

بين متوسطي  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

تعود لمتغير المستوى لكفاءة عملية التكوين تقديرات مجموعة الدراسة 

  للمؤسسة التعليمي

كروسكال ـ 

 4.96  واليز

 

5.95  2 
غير 

 دالة

2 

بين متوسطي  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

تعود لمتغير الخبرة  لكفاءة عملية التكوين تقديرات مجموعة الدراسة

 بالمنصب

 -مان

 12.80  ويتني

اكبر من 

138  
  251=1ن

 64=2ن

غير 

 دالة

3  

بين متوسطي  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

الموقع تعود لمتغير  لكفاءة عملية التكوين تقديرات مجموعة الدراسة

  الجغرافي للمؤسسة

 -مان

  12,10  ويتني

اكبر 

  138من
  195=1ن

  120=2ن

غير 

  دالة

0.05αالفروق غير دالة إحصائيا عند مستوى دلالة  =.  
  . بين التقديرات على المقياس ككل 0.05الفرضية القائلة بوجود اختلافات جوهرية عند مستوى معنوية معالجة صحة نتائج ) 51(جدول 

وجود  بعدم بالنسبة للفرضية القائلة  قيمة الاختبار الموضحة في الجدول السابق أن تبين النتائج التالية 

غير دالة عند  بين تقديرات الأفراد للعملية التكوينية 0.05فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

المستوى : في  غيرات المستقلة الممثلةتعود للمت عدم وجود فروق جوهريةوهذا يدل على   0,05المستوى  

اتفاق أفراد عينة الدراسة  يتبين بذلكو والموقع الجغرافي للمؤسسة ، التعليمي للمؤسسة ـ الخبرة بالمنصب 

  .  حول انخفاض كفاءة العملية في المؤشرات التي ضمتها بنود المقياس  

  :قد بينت المعالجة الإحصائية النتائج التالية على محاور المقياس الستة ف ذاتهابالنسبة للفرضية جزئيا و و 

 الفرضية م
قيمة   الاختبار

 الاختبار

القيمة 

  الحرجة

درجات 

 الدلالة الحرية

1 

بين  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

متوسطي تقديرات مجموعة الدراسة على محور الفلسفة تعود لمتغير 

 المستوى التعليمي 

كروسكال ـ 

 5.25  واليز

 

5.95 

  

2 
غير 

 دالة

2 

بين  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

متوسطي تقديرات مجموعة الدراسة على محور الفلسفة تعود لمتغير 

 الخبرة بالمنصب

 - مان 

 12.60  ويتني

اكبر من 

138  
  251=1ن

 64=2ن

غير 

 دالة

3  

بين  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

متوسطي تقديرات مجموعة الدراسة على محور الفلسفة تعود لمتغير 

  الموقع الجغرافي 

 - مان 

  12,45  ويتني

  أكبر من

138  
  195=1ن

  120=2ن

  غير

  دالة

0.05αالفروق غير دالة إحصائيا عند مستوى دلالة  =.  
  .بين التقديرات على محور الفلسفة  0.05الفرضية القائلة بوجود اختلافات جوهرية عند مستوى معنوية معالجة صحة نتائج )  52(جدول 

  0.05مستوى المن  أكبرتبين من النتائج  الموضحة في الجدول السابق أن القيمة الاحتمالية للدلالة ي

تقديرات بين  0.05نوية ذات دلالة إحصائية عند مستوى مع فروقوجود عدم بالنسبة للفرضية القائلة ب
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، ولتباين المستوى التعليمي  تعود لمتغير الخبرة بالمنصب الفلسفةمجموعة الدراسة على بنود محور 

واتفاق أفراد عينة الدراسة برغم اختلافهم في  عدم وجود فروق دالة جوهريا مما يدلل على  ، للمؤسسة

الفلسفة على انخفاض درجة كفاءة يديرونها ،  وفي مستوى المؤسسة التعليمية التيالتجربة الميدانية 

   .  لمديري المؤسسات التعليمية  البرامج التكوينية المعتمدة في

 الفرضية م
قيمة   الاختبار

 الاختبار

القيمة 

  الحرجة

درجات 

 الدلالة الحرية

1 

بين متوسطي تقديرات  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

 تعود لمتغير المستوى التعليمي  المحتوىمجموعة الدراسة على محور 

كروسكال ـ 

 4.20  واليز

 

5.95 

  

2 
غير 

 دالة

2 
بين متوسطي تقديرات  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

 تعود لمتغير الخبرة بالمنصب المحتوىمجموعة الدراسة على محور 

  ويتني -مان
13.70 

اكبر من 

138  

  251=1ن

 64=2ن

غير 

 دالة

3  
بين متوسطي تقديرات  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

  الموقع الجغرافي للمؤسسةتعود لمتغير  المحتوىمجموعة الدراسة على محور 

  ويتني -مان
11.35  

اكبر من 

138  

  195=1ن

  120=2ن

  غير

  دالة

0.05αالفروق غير دالة إحصائيا عند مستوى دلالة  =.  
  .بين التقديرات على محور البرامج  0.05الفرضية القائلة بوجود اختلافات جوهرية عند مستوى معنوية معالجة صحة نتائج ) 53 (جدول 

  0.05مستوى المن  أكبرتبين من النتائج  الموضحة في الجدول السابق أن القيمة الاحتمالية للدلالة ي

تقديرات بين  0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  فروقوجود عدم بالنسبة للفرضية القائلة ب

ن المستوى التعليمي ، ولتباي تعود لمتغير الخبرة بالمنصب مجموعة الدراسة على بنود محور المحتوى

واتفاق أفراد عينة الدراسة برغم اختلافهم في  عدم وجود فروق دالة جوهريا مما يدلل على  ، للمؤسسة

على انخفاض درجة كفاءة محتويات وفي مستوى المؤسسة التعليمية التي يديرونها ، التجربة الميدانية 

  . البرامج التكوينية 

 الفرضية م
قيمة   الاختبار

 رالاختبا

القيمة 

  الحرجة

درجات 

 الدلالة الحرية

1 

بين متوسطي  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

تقديرات مجموعة الدراسة على محور الأهداف تعود لمتغير المستوى 

 التعليمي 

كروسكال ـ 

 4,80  واليز

5,95  

2 
غير 

 دالة

2 

بين متوسطي  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

تقديرات مجموعة الدراسة على محور الأهداف تعود لمتغير الخبرة 

 بالمنصب

-مان 

 13,10  ويتني

اكبر من 

138  
  251=1ن

 64=2ن

غير 

 دالة

3  

بين متوسطي  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

الموقع تقديرات مجموعة الدراسة على محور الأهداف تعود لمتغير 

  الجغرافي للمؤسسة

-مان 

  12,35  ويتني

أكبر من 

138  
  195=1ن

  120=2ن

  غير 

  دالة

0.05αالفروق غير دالة إحصائيا عند مستوى دلالة  =.  
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  .بين التقديرات على محور الأهداف   0.05الفرضية القائلة بوجود اختلافات جوهرية عند مستوى معنوية معالجة صحة نتائج ) 54(جدول 

  0.05مستوى المن  أكبرتبين من النتائج  الموضحة في الجدول السابق أن القيمة الاحتمالية للدلالة ي

تقديرات بين  0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  فروقوجود عدم بالنسبة للفرضية القائلة ب

، ولتباين المستوى التعليمي  تعود لمتغير الخبرة بالمنصب الأهدافمجموعة الدراسة على بنود محور 

واتفاق أفراد عينة الدراسة برغم اختلافهم في  عدم وجود فروق دالة جوهريا مما يدلل على  ، للمؤسسة

الأهداف على انخفاض درجة كفاءة وفي مستوى المؤسسة التعليمية التي يديرونها ، التجربة الميدانية 

  . المرتبطة بعملية التكوين

 الفرضية م
قيمة   رالاختبا

 الاختبار

القيمة 

  الحرجة

درجات 

 الدلالة الحرية

1 

بين  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية  

تعود لمتغير  الوسائلمتوسطي تقديرات مجموعة الدراسة على محور 

 المستوى التعليمي

 -كروسكال 

 5,10  واليز

5,95  

2 
غير 

 دالة

2 

بين  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

تعود لمتغير  الوسائلمتوسطي تقديرات مجموعة الدراسة على محور 

 الخبرة بالمنصب

 -مان 

 10,80  ويتني

اكبر من 

138  
  251=1ن

 64=2ن

غير 

 دالة

3  

بين  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

تعود لمتغير  الوسائلمتوسطي تقديرات مجموعة الدراسة على محور 

  الموقع الجغرافي للمؤسسة

 -مان 

  11,10  ويتني

أكبر من 

138  
  195=1ن

    120=2ن

0.05αالفروق غير دالة إحصائيا عند مستوى دلالة  =.  
  . الوسائلبين التقديرات على محور  0.05الفرضية القائلة بوجود اختلافات جوهرية عند مستوى معنوية معالجة صحة نتائج ) 55(جدول 

  0.05مستوى المن  أكبرتبين من النتائج  الموضحة في الجدول السابق أن القيمة الاحتمالية للدلالة ي

تقديرات بين  0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  فروقوجود عدم بالنسبة للفرضية القائلة ب

، ولتباين المستوى  تعود لمتغير الخبرة بالمنصب الوسائل والأدواتمجموعة الدراسة على بنود محور 

واتفاق أفراد عينة الدراسة برغم  عدم وجود فروق دالة جوهريا مما يدلل على  ، التعليمي للمؤسسة

على انخفاض درجة كفاءة وفي مستوى المؤسسة التعليمية التي يديرونها ، ميدانية اختلافهم في التجربة ال

  . الوسائل والأدوات المسخرة للعملية

 الفرضية م
قيمة   الاختبار

 الاختبار

القيمة 

  الحرجة

درجات 

 الدلالة الحرية

1 

بين  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

تعود لمتغير  الظروفمتوسطي تقديرات مجموعة الدراسة على محور 

 المستوى التعليمي 

 - كروسكال

 4,80  واليز

5,95  

2 
غير 

 دالة
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2 

بين  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

تعود لمتغير   الظروفمتوسطي تقديرات مجموعة الدراسة على محور 

 الخبرة بالمنصب

  ويتني- مان 

11,80 

اكبر من 

138  
  251=1ن

 64=2ن

غير 

 دالة

3  

بين  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

تعود لمتغير   الظروفمتوسطي تقديرات مجموعة الدراسة على محور 

  الموقع الجغرافي للمؤسسة

  ويتني- مان 

11,40  

  أكبر من

138  

  

  195=1ن

    120=2ن

0.05αالفروق غير دالة إحصائيا عند مستوى دلالة   =.  

  . الظروفبين التقديرات على محور  0.05الفرضية القائلة بوجود اختلافات جوهرية عند مستوى معنوية معالجة صحة نتائج ) 56(جدول 
  0.05مستوى المن  أكبرتبين من النتائج  الموضحة في الجدول السابق أن القيمة الاحتمالية للدلالة ي

تقديرات بين  0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  فروقوجود عدم بالنسبة للفرضية القائلة ب

، ولتباين المستوى التعليمي  تعود لمتغير الخبرة بالمنصب الظروفمجموعة الدراسة على بنود محور 

فاق أفراد عينة الدراسة برغم اختلافهم في وات عدم وجود فروق دالة جوهريا مما يدلل على  ، للمؤسسة

الظروف على انخفاض درجة كفاءة وفي مستوى المؤسسة التعليمية التي يديرونها ، التجربة الميدانية 

  . التكوينية المرافقة للعملية 

 الفرضية م
قيمة   الاختبار

 الاختبار

القيمة 

  الحرجة

درجات 

 الدلالة الحرية

1 

بين  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

متوسطي تقديرات مجموعة الدراسة على محور التدريب تعود لمتغير 

 المستوى التعليمي 

 - كروسكال

 4,50  واليز

5,95  

2 
غير 

 دالة

2 

بين  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

لمتغير  التدريب تعودمتوسطي تقديرات مجموعة الدراسة على محور 

 الخبرة بالمنصب

 -مان 

 12,20  ويتني

اكبر من 

138  
  251=1ن

 64=2ن

غير 

 دالة

3  

بين  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

لمتغير  التدريب تعودمتوسطي تقديرات مجموعة الدراسة على محور 

  الجغرافي للمؤسسةالموقع 

 -مان 

  11,20  ويتني

  أكبر من

138  
  195=1ن

  120=2ن

غير 

  دالة

  .دلالةالفروق غير دالة إحصائيا عند مستوى  
  .بين التقديرات على محور التدريب  0.05الفرضية القائلة بوجود اختلافات جوهرية عند مستوى معنوية معالجة صحة نتائج ) 57(جدول 

  0.05مستوى المن  أكبرتبين من النتائج  الموضحة في الجدول السابق أن القيمة الاحتمالية للدلالة ي

تقديرات بين  0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  فروقوجود عدم بالنسبة للفرضية القائلة ب

ن المستوى التعليمي ، ولتباي تعود لمتغير الخبرة بالمنصب التدريبمجموعة الدراسة على بنود محور 

واتفاق أفراد عينة الدراسة برغم اختلافهم في  عدم وجود فروق دالة جوهريا مما يدلل على  ، للمؤسسة
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عمليات على انخفاض درجة كفاءة وفي مستوى المؤسسة التعليمية التي يديرونها ، التجربة الميدانية 

  . التكوينية  التدريب الميدانية المرافقة للعملية

ا وبالنسبة للفرضية ككل فإن نتائج معالجة فرضياتها الجزئية الثلاثة على متغيرات الخبرة بالمنصب وعموم

أفضت إلى نفس النتائج المعبرة عن عدم وجود فروق  والموقع الجغرافي للمؤسسة  ; والمستوى التعليمي

يتلقاه مدراء المؤسسات  ذيفي التقديرات بين أفراد العينة واتفاقهم حول ضعف مستوى عملية التكوين ال

  .  بالمراكز المخصصة لذلك  التعليمية

  :الأولالنتائج والإجابة على سؤال الدراسة  مناقشة- 1/3

وهل توجد فروق في تقييمهم لها تعود لمتغيرات  الحالية،كيف يقيم مدراء المدارس عملية التكوين  "- 

  " ؟)بالمنصب ـ الخبرة للمؤسسةـ المنطقة الجغرافية  التعليمي للمؤسسة المستوى(

" كل المحاور التي تضمنها مقياس  فيذات دلالة إحصائية  وجود فروقعدم إلى  تشير الجداول السابقة

، )التدريب  –الظروف  –الأدوات والوسائل  –الأهداف  –المحتويات  –الفلسفة ( "تقييم العملية التكوينية 

تدني ، لصالح )ثانوي  –متوسط  –ابتدائي (المستويات الثلاثـة فـي  المؤسسات التعليميةبين آراء مديري 

وهي نتيجة ، درجة كفاءة العملية وقد كانت متوسطات تقدير درجة الكفاءة في عمومها دون درجة الحياد  

 إعادة النظر في سياسات التكوين وفي على ضرورة   تؤكد رأي الغالبية العظمى من الأفراد المستجوبين

النجاح في تسييرهم وقد يعزى ذلك إلى حرص المديرين على . ةالمذكور  تفي المجالا اجوانبهجميع 

وهي نتيجة تؤكد ما ذهبت إليه دراسة الغامدي  خارجية،لمؤسساتهم وإرجاع أسباب الفشل العام إلى عوامل 

2004.   

  :الآتيومن النتائج التي يمكن التوصل إليها من خلال العرض السابق يمكن استعراض 

استجابات أفراد عينة الدراسة على محاور مقياس تقييم العملية التكوينية على الاتفاق العام تبلورت . 1

: على النحو التاليحول تدني درجة كفاءتها وتم ترتيب المحاور وفقا لدرجة التدني بحسب آراء العينة 

  .البرامج ، مصاحبة الظروف والعوامل ال، الأدوات والوسائل ، الأهداف ، التدريب ، الفلسفة 

المقياس في استجابات أفراد العينة على بنوده  محاورجميع  علىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية . 2

 ) مديري المؤسسات التعليمية ( التي ضمت مجالات ومؤشرات لتقييم عملية تكوين القيادات المدرسية 

  .)لخبرة بالمنصب ا –الموقع الجغرافي للمؤسسة  –المستوى  ( تعود لمتغيرات 
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عامة فإن عينة الدراسة تقيم عملية التكوين القاعدي التي يتلقاها مديري المؤسسات  ةومن ثمة وكنتيج

التعليمية في المعاهد المختصة تقييما سلبيا في جميع عناصرها المذكورة ، بحيث كانت أدنى الدرجات 

الذي يجعل من عملية التكوين حلقة هامة في  الفلسفة التي يرى أفراد العينة أنها ليست بالوضوح الكافي

سلسلة التطوير المدرسي ، يليها في الدرجة من حيث قلة الفعالية والكفاءة عملية التدريب ونظامه الذي 

يخلو من الجودة الكافية من حيث تحيين موضوعاته وربطها بواقع المدرسة وحاجات التسيير الفعلية ، 

وسائلهم وطرقهم وأساليبهم ، ثم يأتي في المرتبة الثالثة محور الأهداف  ومن حيث كفاءة المدربين وتحديث

التي يعبر أفراد العينة عن عدم وضوحها وبلورتها إجرائيا ، ثم محور الأدوات والوسائل التي تفتقر إليها 

ظروف المعاصر والتي بإمكانها ربط العملية ب يالعملية برمتها ، خاصة ما تعلق منها بالجانب التكنولوج

الوقت وعصرتنها بما يلائم حاجات التسيير للمدرسة الحديثة ، كما كان محور الظروف والعوامل 

المساعدة هو الآخر مرتبا خامسا بدرجة تقل عن الوسيط ، ليأتي في المرتبة الأخيرة محور البرامج الذي 

  .  من التحديث والتنقيح يبدو وكأنه لا يلائم حاجات ومتطلبات العصر والذي لم يلق العناية الكافية 

 الحاجات التكوينيةتقدير " المعالجة الإحصائية للبيانات المستخلصة من تطبيق مقياس  -  2

    " والتدريبية

  اختبار الوسيط  -2/1

درجات الإجابة ) وسيط(سيتم اختبار الفرضيات باستخدام اختبار الوسيط لمعرفة ما إذا كان متوسط 

حبيب ( يساوي قيمة معينة وذلك في حالة البيانات الترتيبية أو البيانات التي لا تتبع التوزيع الطبيعي  

  :التالية حالة التالية هذه سيتم اختبار الفرضية الصفرية الوفي . )210: 2000مجدي ،

لا يختلف  والتدريبية متوسط درجات أفراد العينة على مقياس الحاجات التكوينية: " H0الفرضية الصفرية 

  ." حسب المقياس المستخدم 3عن  درجة الحياد  α=0,05جوهريا عند 

        H0 = Me =3  :وفرضيتها الإحصائية 
 والتدريبية العينة على مقياس الحاجات التكوينيةمتوسط درجات استجابات أفراد " : H1 الفرضية البديلة

  .  "حسب المقياس المستخدم  3عن درجة الحياد   α=0,05يزيد جوهريا عند 

       H1= Me  > 3 وفرضيتها الإحصائية  
0.05αأكبر من مستوى الدلالة  (P-value).إذا كانت القيمة الاحتمالية  : لاحظة م فإنه لا يمكن رفض  =

الفرضية الصفرية ويكون في هذه الحالة متوسط درجات استجابات أفراد العينة حول الظاهرة المدروسة لا 

 (P-value). في دراستنا هذه ، أما إذا كانت القيمة الاحتمالية   3يختلف جوهرياً عن درجة الحياد وهى 
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صفرية وقبول الفرضية البديلة القائلة بأن متوسط فسيتم رفض الفرضية ال α=0,05أقل من مستوى الدلالة 

تحديد ما إذا كان ، وفي هذه الحالة يمكن جوهرياً عن درجة الحياددرجات استجابات أفراد العينة يختلف 

الاختبار فإذا كانت  وذلك من خلال قيمة. متوسط الإجابة يزيد أو ينقص بصورة جوهرية عن درجة الحياد

  .المتوسط الحسابي للإجابة  يزيد عن درجة الحياد والعكس صحيح موجبة معناه أن الإشارة

 ) البيداغوجي/محور التسيير التربوي ( نتائج تحليل استجابات أفراد عينة الدراسة على المحور الأول -1
  

رقم
 ال

 

 الفقرة

 

 النسب المئوية

سط
تو
لم
 ا

ية
سب
الن
ة 
مي
لأه
ا  

ية
نو
مع
 ال

عالية 

 جدا

متدنية  متدنية متوسطة عالية

 جدا

1 
 )الأسبوعية ـ السنوية  ـ الشهرية ـ (إعداد خطط التسيير 

21,5 32,9 20,3 13,1 12,2 3,38 67,6 0.00 

 0.00 68,6 3,43 10,1 13.7 21.4 32.3 22.5 استخدام المعارف الحديثة للإشراف على المعلمين والمدرسين 2

 0.00 72,9 3,64 9,5 11.5 15 32,8 31,2  . معرفة المداخل المتعددة للتعلم والتعليم ونظرياتهما  3

( التمكن من استراتيجيات التدريس لمختلف المواد الدراسية  4

 )علمية ـ أدبية ـ تقنية 

24.9 22.3 21.1 16.8 14.9 3,25 65,1 0.00 

 0.00 67,6 3,38 10.4 17.8 20.8 24.8 26.2 تصميم الأنشطة والبرامج العلاجية للطلبة والمعلمين والأساتذة  5

توجيه الندوات والبرامج التدريبية للمعلمين والأساتذة نحو  6

 التأثير في العملية التعليمية

22.1 32.9 18.5 14.5 11,0 3,37 67,5 0.00 

السنوية للمعلمين والأساتذة بالشكل تعديل ومراجعة التوزيعات  7

 . الملائم

25.7 27.5 20.8 19.9 6.1 3,46 69,3 0.00 

 0,00 64,8 3,24 12,8 16,5 25,7 23,9 21,1 استخدام الوسائل والتقنيات التربوية الحديثة في التدريس 8

 0,00 66,8 3,34 13,6 12,6 20,8 32,1 20,9 تصميم أدوات التقويم واختبارات القياس 9

 0,00 65,6 3,28 14,1 14,2 20,7 31,2 19,8 التواصل والتعامل مع الموظفين باختلاف أطرهم 10

استخدام النماذج والطرق المتعددة لتقويم أداء المعلمين  11

  والمدرسين

21,3 30,5 21,2 16,0 12,0 3,36 67,2 0,00 

ـ  التبليغ التواصل( تسيير المجالس والاجتماعات وتنشيطها  12

 )التأثير

19,8 21,2 23,1 20,9 15,0 3,09 61,9 0,00 

 0,00 69,7 3,48 9,5 13,5 19,3 34,2 23,5  وضع مؤشرات عملية إجرائية لقياس فعالية وكفاءة المدرسة  13

معرفة ميكانيزمات تنشيط وتحفيز التعليم والتعلم محليا ووطنيا  14

  ودوليا

25,0 25,6 24,4 15,0 10,0 3,40 68,1 0,00 

الإطلاع على التصنيفات الدولية لمؤشرات الكفاءة والفعالية  15

  للنظام التعليمي

30,0 27,8 20,2 12,3 9,7 3,56 71,2 0,00 

تحليل العناصر الثقافية لبيئة ومحيط المدرسة والعمل في  16

  . إطارها 

29,1 28,9 21,3 11,2 9,5 3,56 71,2 0,00 

اللآصفية والأعمال المكملة للنشاط متابعة وتشجيع الأنشطة  17

  المدرسي

28,3 27,7 19,1 15,9 9,0 3,34 66,9 0,00 

 0,00 61,4 3,07 18,2 19,2 20,6 21,1 20,9  تنظيم ومتابعة عمليات التقويم المدرسي الدوري والمستمر 18

الأول المجال   

 

24,1 28,3 20,7 15,2 11,7 3,37 67,5 0.00 

0.05αالمتوسط دال إحصائياً عند مستوي دلالة  =.  
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  )التسيير التربوي (الأول  للمحورالتكرارات والنسب المئوية للاستجابات والمتوسط الحسابي والنسبي ومستوى المعنوية  )  58(الجدول 

 :يمكن استخلاص ما يلي) 58 (من الجدول 
بإعداد خطط التسيير الأسبوعية والشهرية المتوسط النسبي للاستجابات على الفقرة الأولى الخاصة  - 

، و   %67,6بأهمية نسبية بلغت ) 5الدرجة الكلية  (حيث  3,38كان مساويا     والفصلية والسنوية

، مما يعني  α=0.05لذلك تعتبر الاستجابات دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة  0,00وبقيمة احتمالية 

، ويشير  يزيد عنهوهو  3أن متوسط درجات الاستجابة لهذه الفقرة يختلف جوهرياً عن وسيط الدرجات  

درجة حاجتهم إلى الكفاءة التي أشارت لها الفقرة عالية وتزيد عن ذلك إلى أن أفراد العينة يرون أن 

  .  المتوسط العام 

باستخدام المعرفة الحديثة لتوجيه والإشراف على المدرسين صة المتوسط الحسابي للفقرة الثانية الخا - 

 0.00،   بقيمة احتمالية  تساوي  % 68,6 الأهمية النسبيةو  3,43يساوي  والمعلمين والأساتذة كان

مما يعني أن متوسط درجات الاستجابة  α=0.05دلالة  اللذلك تعتبر الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى 

ويشير ذلك إلى غلبة الاتجاه نحو اعتبار  3جوهرياً عن درجة الحياد أو وسيط الدرجات  يزيدلهذه الفقرة 

  .   الحاجة للكفاءة المذكورة عالية 

 أكبركان  بمعرفة المداخل المتعددة للتعلم والتعليم ونظرياتهماالمتوسط الحسابي للفقرة الثالثة الخاصة  - 

، وبقيمة % 72,9ساوي ت بأهمية نسبية 3,64من متوسط الدرجات أو من درجة الحياد و  يساوي  

، وهذا يشير إلى أن هناك α=0.05 وبذلك فهو دال جوهريا ، عند مستوى دلالة  0.00احتمالية  تساوي 

  . بارتفاع درجة الحاجة إلى الكفاءة المشار إليها بالفقرة المذكورة رأيا عاما  يشير 

بالتمكن من استراتيجيات التدريس لمختلف المواد علمية أما الاستجابات على الفقرة الرابعة الخاصة  - 

، % 65,1درجة الحياد ويمثل متوسطا نسبيا قدره   يزيد عنو هو  3,25فقد حققت متوسطا قدره  وأدبية 

وهذا يعني  α=0.05 توى دلالةلذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مس 0.00بقيمة احتمالية  تساوي 

حاجتهم إلى هذه الكفاءة وحاجتهم إلى التكوين درجة  يشيرون إلى ارتفاعأن معظم أفراد عينة الدراسة 

  .  والتدريب عليها 

بالقدرة على تصميم البرامج العلاجية للطلبة كما كانت الاستجابات على الفقرة الخامسة الخاصة  - 

درجة من أكبرأي  3,38بمتوسط حسابي بلغ  الحاجةدرجة  ارتفاعتشير إلى  ذةوالتلاميذ والمعلمين والأسات

، حيث   α =0.05وهي ذات دلالة جوهرية عند مستوى دلالة   % 67,6الحياد وبمتوسط نسبي يبلغ 
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فالاستجابات على الفقرة تشير إلى توجه أفراد عينة الدراسة نحو  ، 0.00كانت القيمة الاحتمالية  تساوي 

 .   هذه الكفاءة مهمة بالنسبة لهم ودرجة حاجتهم لها أكبر من المتوسطاعتبار 

 بتوجيه الندوات والبرامج التدريبية نحو التأثير إيجابا في العملية التعليمية أما الفقرة السادسة الخاصة  - 

 0.001، وبقيمة احتمالية  تساوي   % 76,5 ومتوسطا حسابيا نسبيا  3,37فقد حققت متوسطا بلغ 

أي أن متوسط درجات الاستجابة لهذه α =0.05 وبذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 

 في نظر أفراد الحاجة للكفاءة المذكورة أكبر من المتوسطوهذا يعني أنها  3عن درجة الوسيط  يزيدالفقرة 

    .العينة

بالقدرة على تعديل وتنقيح البرامج والتوزيعات السنوية المتوسط الحسابي للفقرة السابعة الخاصة  - 

، بقيمة % 69,3 و المتوسط الحسابي النسبي لها هو  3,46يساوي   للمعلمين والأساتذة بالشكل الملائم

0.05αمستوى دلالة  لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند 0.00احتمالية  تساوي  وتعبر في نظر  =

  .حاجتهم للكفاءة المعبر عنها بالفقرة تزيد عن المتوسط أفراد عينة الدراسة عن كون 

بالقدرة على استخدام الوسائل والتقنيات التربوية الحديثة في التدريس وحث أما البند الثامن الخاص  - 

وهي قيمة  3,24فقد حقق متوسطا حسابيا بلغ  الأساتذة والمعلمين على استخدامها ومساعدتهم في ذلك 

دالة إحصائياً عند  0.00تساوي  و بقيمة احتمالية %  64,8 بوسط حسابي نسبي بلغ يساوي مرتفعة

0.05α دلالة المحدد للدراسةالمستوى  بحاجة أفراد عينة الدراسة للكفاءة المذكورة بدرجة بشكل يوحي   =

  . أكبر من المتوسط

فقد  بكفاءة تصميم وبناء أدوات التقويم واختبارات القياس وبالنسبة للبند التاسع من المحور الخاص  - 

وبوسط  ) 3( يزيد عن وسيط الدرجات البالغ وهو  3,24لغ متوسطا حسابيا ب ت الاستجابات عليهحقق

لذلك فالفقرة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة  0,00بقيمة احتمالية تبلغ %  64,8 يساوي حسابي نسبي 
0.05α   . درجة الحياد  فوقالخاص بالدراسة وتعتبر متوسط الاستجابات على البند  =

بالقدرة على التواصل والتعامل مع جميع الموظفين بالمدرسة على وبالنسبة للفقرة العاشرة الخاصة  - 

قيمة ، و % 65,6  يبلغبوسط نسبي ، و  3,28فقد حقق متوسطا قدره  اختلاف أطرهم وعلى قدم المساواة 

عند مستوى  من درجة الحياد وهي دالة إحصائيا أكبر، وبذلك فمتوسط الاستجابات  0,00احتمالية 

0.05αالدلالة    . ازدياد حاجتهم للتدرب على الكفاءة المشار لها ،في إشارة من أفراد عينة الدراسة إلى =
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بالقدرة على استخدام مداخل ونماذج متعددة لتقييم كما حققت استجابات العينة على الفقرة الحادية عشر  - 

عن وسيط الدرجات بصورة دالة إحصائيا عند مستوى  ليزيد،  3,36متوسطا قدره  أداء المعلمين والأساتذة

، وذلك يدل  0,00وبمستوى معنوية  ،%  67,2، إذ كان المتوسط النسبي مساويا  α= 0.05 الدلالة 

  .  اعتبار حاجة أفراد العينة للكفاءة المذكورة عالية على 

بالقدرة على تسيير الاجتماعات والمجالس المختلفة الاستجابات على الفقرة الثانية عشرة الخاصة  - 

،  المتوسطة، وبذلك فهي تقع في مدى الدرجة  3,09حققت متوسطا قدره  وقيادتها تنشيطا وتبليغا وتأثيرا

، لذلك  0,00غ ، وبقيمة دلالة تبل%  61,9جوهريا عن وسيط الدرجات بوسط نسبي يبلغ  تزيدإذ 

وتعبر عن كون .  α= 0.05 فالاستجابات دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة المرصود في الدراسة 

  .ذات أهمية بالنسبة فراد عينة الدراسة  بالفقرة المقصودة الكفاءة

مدرسة بالقدرة على وضع المؤشرات العملية الإجرائية لقياس فعالية وكفاءة الالفقرة الثالثة عشر الخاصة  - 

بصورة دالة  3من وسيط الدرجات البالغ  أكبر وهو 3,48بلغ متوسط درجات الاستجابات عليها  

%  69,7بوسط نسبي بلغ  المتوسطة، إذ يقع في مدى الدرجة  α= 0.05 إحصائيا عند مستوى الدلالة 

  .نظر أفراد عينة الدراسة  الحاجة للكفاءة المذكورة بالفقرة فيبقيمة دلالة  ، ليعبر عن 

بمعرفة ميكانيزمات تنشيط وتحفيز التعليم والتعلم محليا الاستجابات على الفقرة الرابعة عشر الخاصة  - 

عن وسيط الدرجات  ليزيد المرتفعة، ويقع في مدى الدرجة  3,40حققت متوسطا قدره  ووطنيا ودوليا 

 احتماليةوبقيمة %  68,1، بمتوسط نسبي قدره  α= 0.05بصورة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

  .  حاجتهم للكفاءة المذكورة مرتفعة، تعبيرا من أفراد عينة الدراسة عن كون  0,00

بمعرفة والإطلاع على مؤشرات الكفاءة للنظم التعليمية أما الفقرة الخامسة عشر في المحور الخاصة  - 

بصورة جوهرية عن وسيط  ليزيد 3,56ها متوسطا قدره فقد حققت الاستجابات علي على المستوى الدولي 

، لذلك تقع الاستجابات في  0,00معنوية مساويا ل  ىومستو ، %  71,2 وبأهمية نسبية قدرهاالدرجات ، 

ارتفاع حاجة أفراد عينة عن  α= 0.05، لتعبر بصورة دالة إحصائيا عند المستوى  المرتفعةمدى الدرجة 

  . نهاالدراسة للكفاءة المعبر ع

بالقدرة على فهم وتحليل المكونات والعناصر كما حققت الاستجابات على الفقرة السادسة عشر الخاصة  - 

 المرتفعةليقع في مدى الدرجة  3,56متوسطا قدره  الثقافية لمحيط المدرسة وبيئتها والعمل في إطارها 

ارتفاع ، لتدل على كون % 71,2من وسيط الدرجات بشكل جوهري ، ومتوسطا نسبيا بلغ  أعلىبصورة 
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، تعبيرا من أفراد  α= 0.05الاستجابات عن وسيط الدرجات دال إحصائيا عند مستوى الدلالة 

والأنشطة اللآصفية  بمتابعة وتشجيع الأعمال

من وهو أعلى ،  3,34ليبلغ  المتوسطة

α  66,9، بوسط نسبي بلغ  %

  . لحاجتهم للكفاءة المذكورة

القدرة على متابعة والمعبرة عن  بالتسيير الإداري 

فقد حققت الاستجابات عليها متوسطا بلغ 

، ودالا إحصائيا عند  المتوسطةة 

، معبرا في رأي أفراد عينة  0,00ومستوى معنوية يبلغ 

الوسيط ( الحياد من درجة أكبر متوسطا 

في  مرتفعةذات درجة "  كفاءات التسيير الإداري

بأهمية نسبية  3,37  الاستجابات 

متوسط الاستجابات  زادي الدراسة ، لذلك 

في نظر أفراد  فكفاءات التسيير الإداري 

  . ذات أهمية وحاجتهم إلى التدرب والتكون عليها تزيد عن المتوسط

  الدلالة  Z الحرجةالدرجة 

  دالة  1,96

  البيداغوجي/منحنى التوزيع الطبيعي لمتوسط ا�ستجابات على بنود محور التسيير التربوي 
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الاستجابات عن وسيط الدرجات دال إحصائيا عند مستوى الدلالة 

  .  حاجتهم المرتفعة للكفاءة المعبر عنها بالفقرة المذكورة 

بمتابعة وتشجيع الأعمالأما الاستجابات على الفقرة التالية السابعة عشر الخاصة 

المتوسطةفقد حققت متوسطا وقع في مدى الدرجة  المكملة للنشاط المدرسي

α= 0.05بصورة جوهرية عند المستوى  3وسيط الدرجات المقدر ب 

لحاجتهم للكفاءة المذكورة، تعبيرا من المستجوبين  0,00

بالتسيير الإداري وبالنسبة للفقرة الأخيرة التي تضمنها المحور الخاص 

فقد حققت الاستجابات عليها متوسطا بلغ  عمليات التقويم الدوري والمستمر لعمليات التعليم والتعلم، 

ة عن  وسيط الدرجات بصورة جوهرية واقعا في مدى الدرج

ومستوى معنوية يبلغ ،%  61,4، بوسط نسبي يبلغ 

  . حاجتهم للتكون والتدرب على الكفاءة المذكورة

متوسطا  التسيير الإداري بصفة عامة لقد حققت الاستجابات على محور 

كفاءات التسيير الإداري"   الحاجة إلى وتعتبر بذلك في نظر مجموعة الدراسة

 متوسطلغ المتضمنة في المحور حيث ب الفقراتالتي تناولتها 

ي الدراسة ، لذلك بحسب الميزان المعتمد ف مرتفعةوهي درجة 

فكفاءات التسيير الإداري .  0,000عن وسيط الدرجات بصورة جوهرية وبمستوى معنوية 

ذات أهمية وحاجتهم إلى التدرب والتكون عليها تزيد عن المتوسط

  درجة الثقة Zالدرجة المعيارية   الوسيط

3  9,25  95 %  

 
منحنى التوزيع الطبيعي لمتوسط ا�ستجابات على بنود محور التسيير التربوي ) 31

                                                                         الفصل السابع 

الاستجابات عن وسيط الدرجات دال إحصائيا عند مستوى الدلالة  متوسط

حاجتهم المرتفعة للكفاءة المعبر عنها بالفقرة المذكورة العينة عن 

أما الاستجابات على الفقرة التالية السابعة عشر الخاصة  - 

المكملة للنشاط المدرسي

وسيط الدرجات المقدر ب 

0,00ومستوى معنوية 

وبالنسبة للفقرة الأخيرة التي تضمنها المحور الخاص  - 

عمليات التقويم الدوري والمستمر لعمليات التعليم والتعلم، 

عن  وسيط الدرجات بصورة جوهرية واقعا في مدى الدرج ليزيد  3,07

، بوسط نسبي يبلغ  α= 0.05مستوى 

حاجتهم للتكون والتدرب على الكفاءة المذكورةالدراسة عن 

بصفة عامة لقد حققت الاستجابات على محور 

وتعتبر بذلك في نظر مجموعة الدراسة) 

التي تناولتها  المؤشرات

وهي درجة %  67,5 تقدر ب

عن وسيط الدرجات بصورة جوهرية وبمستوى معنوية 

ذات أهمية وحاجتهم إلى التدرب والتكون عليها تزيد عن المتوسطعينة الدراسة 

 
  المتوسط

3,37  

31( شكل 



 عرض النتائج ومناقشة صحة الفرضيتين الأولى والثانية                                                                         الفصل السابع 

 

250 

 

  

  

  ) .الموظفين  نالتسيير الإداري وشؤو ( نتائج الاستجابات على بنود المحور الثاني   -  2

0.05αالمتوسط دال إحصائياً عند مستوي دلالة  =.  
  " التسيير الإداري وشؤون الموظفين" الثاني  حوريوضح التكرارات والنسب المئوية وقيم المتوسط والأهمية النسبية والمعنوية للم) 59(الجدول 

 :ما يلي ) 59( نقرأ في الجدول 
بمتابعة مؤشرات جودة الحياة المدرسية الخاصة  الخاصةحققت الاستجابات على الفقرة الأولى  - 

و المتوسط الحسابي  3ودرجة الحياد  5حيث الدرجة الكلية  3,12متوسطا قدره  بالمؤسسة وحسن تسييرها

الدرجة  مدى  لذلك تقع الاستجابات في 0,00، بقيمة احتمالية مساوية % 62,5النسبي لها كان  

رقم
 ال

 

 الفقرة

 

 النسب المئوية
سط
تو
لم
 ا

ية
سب
الن
ة 
مي
لأه
 ا

ية
نو
مع
 ال

عالية 

 جدا

متدنية  متدنية متوسطة عالية

 جدا

متابعة مؤشرات جودة الحياة المدرسية الخاصة بالمؤسسة  1

 وتسييرها

19.3 21,6 25,7 19.2 14,2 3,12 62,5 0.00 

 0.00 61,8 3,09 18 18.2 20.1 23,8 19.9 .إعداد التقارير الدورية وفق الأنظمة الرسمية المعمول بها  2

الإشراف على الملفات الإدارية المختلفة وتنظيمها وفق  3

 المصالح المختلفة

20,3 21,1 20.7 24,7 13,2 3,10 62,1 0.00 

الإحاطة بالمعلومات الكافية لصنع القرارات ، وإشراك الموظفين  4

 .فيها 

28.2 23,2 25.1 13.1 10.4 3,45 69,1 0.00 

 0.00 63,5 3,17 14.0 17.3 26.1 22,4 20.2 تنظيم الجداول الزمنية لاستخدام مرافق التعليم استخداما ملائما  5

 0.00 64,3 3,21 10.4 18.3 29.3 23,1 18.9 استخدام  آليات علمية لإدارة المرافق المدرسية المختلفة   6

اللازمة لتطوير العمل ) المادية، البشرية،(تحديد الاحتياجات  7

 الإداري

18.5 25,2 19.5 19.5 17.3 3,08 61,6 0.00 

 0.00 63,7 3,18 13,4 14.3 28.9 26.9 16.5 الإدارية ، بكفاءة ) المسئوليات(توزيع الأدوار والمهام  8

داخليا وخارجيا بما يحقق تواصل  تنظيم الاتصالات الإدارية 9

  الخارجي المدرسة ببيئتها الداخلية و بمحيطها

18,6 20,9 29,4 20,3 10,8 3,16 63,2 0.00 

 0,00 69,5 3,47 23,3 30,0 22,7 23,7 20,3 .والدفاع عن مصالحها تمثيل المؤسسة  10

الأنشطة ـ ( الأعمال المختلفة  أوقاتتنظيم الوقت وتحديد  11

 ....) الزيارات ـ الاستقبال 

22,1 21,6 20,3 18,0 18,0 3,11 62,3 0,00 

الإشراف المباشر على حفظ النظام والانضباط والصحة  12

  العامة للمؤسسة والسلامة

20,0 22,0 23,5 17,5 17,0 3,10 62,1 0,00 

لإشراف على العمليات الإدارية لتنظيم ملفات المتمدرسين  13

  المتعلقة بالتمدرس

19,0 19,1 29,9 18,3 13,7 3,11 62,3 0,00 

 0,00 61,7 3,08 16,2 19,4 23,4 21,6 19,4  تحضير وتسيير مجالس الأقسام والمجالس المختلفة بالمدرسة 14

 0,00 68,8 3,44 10,7 10,6 24,1 33,2 21,4  ربط تسيير المدرسة برسالة النظام التعليمي وفلسفة المجتمع 15

 0,00 62,7 3,13 18,2 17,6 20,1 20,5 23,6  تنظيم أرشيف المدرسة وحفظه بطريقة علمية 16

متابعة مؤشرات جودة الحياة المدرسية الخاصة بالمؤسسة  17

 وتسييرها  

25,2 26,5 29,7 10,9 7,7 3,5 70,1 0,00 

 0.00 64,0 3,20 13,5 18,0 24,6 23,3 20,6 المحور الثاني 
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، أي أن متوسط  α 0.05 =وهي دالة إحصائياً عند مستوى دلالة   ، المتوسطة بالنسبة للميزان المقترح

وهذا يعني أن هناك اعتبار ا من قبل مجموعة ،  3عن درجة الحياد  زاددرجة الاستجابة لهذه الفقرة قد 

  .  لحاجتها المتزايدة للكفاءة المعبر عنها بالفقرةالدراسة 

متوسطا بكفاءة إعداد التقارير الدورية بحسب الأنظمة المعمول بها كما حققت الفقرة الثانية الخاصة  - 

من وسيط درجات السلم المستخدم حيث  وأكبردرجة الحياد  أنه أعلى منمما يعني  3,09حسابيا قدره  

دالة إحصائيا  ةي قيم،   وه %  61,8 مساويا المتوسط النسبي أوكانت الأهمية النسبية للاستجابات 

جوهرياً عن  يزيد، أي أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة  α 0.05 =عند مستوى الدلالة المرصود 

  .  درجة الحاجة للكفاءة المعنية و تعتبر ذات أهمية في الإشارة  3درجة الحياد وهى   

فقد حققت   مها وفق المصالح المختلفةبالإشراف على الملفات الإدارية وتنظيأما الفقرة الثالثة الخاصة  - 

لذلك تعتبر الدرجة دالة  0.00، وبقيمة احتمالية  تساوي % 62,1 بمتوسط نسبي بلغ 3,10متوسطا قدره 

عن درجة  زاد، أي أن متوسط درجة الاستجابة على هذه الفقرة  α 0.05 =إحصائياً عند مستوى دلالة 

ازدياد حاجتها للكفاءة المشار إليها الدراسة تشير إلى  الحياد بصورة جوهرية ويعني ذلك أن مجموعة

  .  بالفقرة المذكورة 

المعبرة عن كفاءة صنع القرارات وإشراك باقي الموظفين فيها وحققت الاستجابات على الفقرة الرابعة  - 

لذلك تعتبر  0.00بدرجة معنوية  تساوي و ، % 69,1 بأهمية نسبية قدرها 3,45متوسطا مساويا ل 

،  أي أن متوسط درجة الاستجابة لهذه  α 0.05 =رجة على الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة الد

بأنها في حاجة متزايدة ، ويفسر ذلك بكون عينة الدراسة ترى  3جوهرياً عن درجة الحياد  يزيدالفقرة 

  .للتدرب والتكون في الكفاءة المقصودة 

بالقدرة على تنظيم الجداول الزمنية بشكل يسمح بالاستخدام الملائم للمرافق أما الفقرة الخامسة الخاصة  - 

من وسيط الدرجات ، بأهمية  أكبر، وهي  3,17فقد حققت الاستجابات عليها متوسطا قدره    التعليمية 

ند لذلك تعتبر الاستجابات  دالة إحصائياً ع 0.00، والقيمة الاحتمالية لها  تساوي  % 63,5نسبية تبلغ 

 3جوهرياً عن درجة الحياد  يزيد،  أي أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة  α 0.05 =مستوى دلالة 

  .  الحاجة لامتلاك الكفاءة المقصودة من قبل أفراد العينةتعبيرا عن 

 بالقدرة على استخدام الآليات العلميةوكان المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة السادسة الخاصة  - 

، بقيمة احتمالية  % 64,3 و المتوسط النسبي 3,21مساويا    المناسبة لإدارة المرافق المدرسية المختلفة
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بصورة  وتزيد،   α 0.05 =لذلك تعتبر الدرجة على الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة  0.00تساوي 

ا لامتلاك الكفاءة المشار إليها عن حاجة أفرادهفي نظر عينة الدراسة  لتعبر 3جوهرية عن درجة الحياد 

  .بالفقرة 

بالقدرة على تحديد الاحتياجات المادية والبشرية اللازمة لتطوير العمل أما الفقرة السابعة الخاصة  -  

، % 61,6بلغ  ومتوسط حسابي نسبي 3,08  قدرهالاستجابات عليها متوسطا  حققتفقد  الإداري

عن وسيط الدرجات بصورة  المتوسط يزيدو  رجة المتوسطة ،لتقع في مجال الد، 0,00وبمستوى معنوية 

، وهذا يعني أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة يختلف جوهرياً  α 0.05 =عند مستوى دلالة جوهرية 

  . عن درجة الحياد) يزيد( 

الخاصة بتوزيع الأدوار والمهام والمسؤوليات بلغ المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة الثامنة  - 

، لذلك   0.00،  وهي قيم دالة عند مستوى % 63,7 ومتوسطا نسبيا بلغ 3,18 الإدارية بكفاءة القيمة 

متوسط درجة  يزيد، حيث  α 0.05 =تعتبر الاستجابات على هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 

حاجتهم وهذا يعني أن أفراد عينة الدراسة يعتبرون ،  3ن درجة الحياد الاستجابة على الفقرة جوهريا ع

 .  للكفاءة المذكورة عالية

القدرة على تنظيم الاتصالات حققت استجابات أفراد عينة الدراسة على الفقرة التاسعة المعبرة عن  - 

متوسطا قدره  خارجي ،الإدارية بكفاءة داخليا وخارجيا بشكل يحقق تواصل المدرسة ببيئتها ومحيطها ال

%  63,2 بأهمية نسبية تساوي المتوسطةبذلك عن وسيط الدرجات إذ يقع في مدى الدرجة  يزيدو  3,16

،  α 0.05 =، لذا فالاستجابات على الفقرة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة  0,00، وبمستوى معنوية 

  . المقصودة بالفقرةلحاجتهم للكفاءة عن رؤية أفراد عينة الدراسة   ومعبرة

بكفاءة تمثيل المؤسسة والدفاع عن وحققت الاستجابات على الفقرة العاشرة في هذا المحور و الخاصة  - 

وهو أقل من وسيط الدرجات بصورة دالة إحصائيا عند مستوى  2,56متوسطا حسابيا قدره  مصالحها

ابات على الفقرة في مدى الدرجة ، وتقع بذلك الاستج% 51,1، وبوسط نسبي يبلغ  α= 0.05 الدلالة 

، تعبيرا عن ابتعاد برامج التكوين على الجوانب العملية في تقدير  0,00المتدنية بمستوى معنوية يبلغ 

  .أفراد العينة 

بالقدرة على تنظيم والوقت وتحديد أوقات كما حققت استجابات العينة على الفقرة الحادية عشر الخاصة  - 

عن وسيط الدرجات بصورة دالة إحصائيا عند  ويزيد،  3,11متوسطا قدره  ءة الأنشطة المختلفة بكفا
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،  0,00وبمستوى معنوية  ،%  62,3، إذ كان المتوسط النسبي مساويا  α= 0.05 مستوى الدلالة 

حيث وقع متوسط استجابات أفراد عينة  أهمية الكفاءة المذكورة بالنسبة للمسير الإداري ،وذلك يدل على 

  .في مدى الدرجة المتوسطة  الدراسة 

بالقدرة على حفظ النظام والانضباط والصحة والسلامة الاستجابات على الفقرة الثانية عشرة الخاصة  - 

جوهريا عن وسيط  تزيد، إذ  المتوسطةتقع في مدى الدرجة ل،  3,10حققت متوسطا قدره  العامة للمؤسسة

، لذلك فالاستجابات دالة إحصائيا عند  0,00، وبقيمة دلالة تبلغ %  62,3الدرجات بوسط نسبي يبلغ 

حاجة أفراد العينة للكفاءة المذكورة وتعبر عن .  α= 0.05 مستوى الدلالة المرصود في الدراسة 

  .الواضحة

لإشراف على العمليات الإدارية المتعلقة لتنظيم ملفات المتمدرسين بالفقرة الثالثة عشر الخاصة  - 

بصورة  3من وسيط الدرجات البالغ  أكبروهو   3,11بلغ متوسط درجات الاستجابات عليها   درسبالتم

 62,3بوسط نسبي بلغ  المتوسطة، إذ يقع في مدى الدرجة  α= 0.05 دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

  . ليعبر عن حاجة أفراد العينة للكفاءة المذكورة، ليعبر عن  0,00بقيمة دلالة  % 

تحضير وتسيير مجالس الأقسام والمجالس بالقدرة على الاستجابات على الفقرة الرابعة عشر الخاصة  - 

عن وسيط الدرجات  ليزيد المتوسطة، ويقع في مدى الدرجة  3,08حققت متوسطا قدره  المختلفة بالمدرسة

يمة معنوية وبق%  61,6، بمتوسط نسبي قدره  α= 0.05بصورة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

  .  أهمية الحاجة للتدرب على الكفاءة المقصودة، تعبيرا من أفراد عينة الدراسة عن  0,00

ربط تسيير المدرسة برسالة النظام التعليمي  بالقدرة على  أما الفقرة الخامسة عشر في المحور الخاصة - 

بصورة جوهرية عن وسيط  ليزيد 3,44فقد حققت الاستجابات عليها متوسطا قدره  وفلسفة المجتمع

، لذلك تقع الاستجابات في  0,00معنوية مساويا ل  ىومستو ، %  68,8الدرجات ، بوسط نسبي قدره 

الحاجة للكفاءة عن  α= 0.05مدى الدرجة المتوسطة ، لتعبر بصورة دالة إحصائيا عند المستوى 

  .  ةالمقصود

تنظيم أرشيف المدرسة وحفظه بالقدرة على ة كما حققت الاستجابات على الفقرة السادسة عشر الخاص - 

من وسيط الدرجات بشكل  أعلىبصورة  المتوسطةليقع في مدى الدرجة  3,13متوسطا قدره  بطريقة علمية

في الاستجابات عن وسيط الدرجات دال  الزيادة، لتدل على كون % 62,7جوهري ، ومتوسطا نسبيا بلغ 

  .  أهمية الكفاءة المذكورة بالنسبة لهم، تعبيرا من أفراد العينة عن  α= 0.05إحصائيا عند مستوى الدلالة 
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متابعة  بالقدرة على الخاصة عشر من محور التسيير الإداري 

فقد حققت متوسطا وقع في مدى الدرجة 

،  α= 0.05بصورة جوهرية عند المستوى 

عن أهمية الحاجة للكفاءة ، تعبيرا من المستجوبين 

وسيط  منأعلى حققت متوسطا حسابيا 

وبقيمة %  64بوسط نسبي  يساوي 

= 0.05للمحور دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة  

ير الإداري وشؤون الموظفين ذات 

  الدلالة  Z الدرجة الحرجة

  دالة

  ) التسيير ا,داري وشؤون الموظفين
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عشر من محور التسيير الإداري  أما الاستجابات على الفقرة السابعة

فقد حققت متوسطا وقع في مدى الدرجة   مؤشرات جودة الحياة المدرسية الخاصة بالمؤسسة وتسييرها

بصورة جوهرية عند المستوى  3ن وسيط الدرجات المقدر ب ع ويزيد، 

، تعبيرا من المستجوبين  0,00ومستوى معنوية %  70,1

حققت متوسطا حسابيا  التسيير الإداريوبشكل عام فإن الاستجابات على محور 

بوسط نسبي  يساوي   المتوسطة، ولذلك فهو يقع في مدى الدرجة  

للمحور دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة   المرتفعة، لذلك تعتبر الدرجة  0.00

ير الإداري وشؤون الموظفين ذات الكفاءات المرتبطة بالتسيمما يعني أن أفراد عينة الدراسة يرون في 

  . أهمية بالغة في قدرتهم على تسيير شؤون مدارسهم

الدرجة الحرجة  درجة الثقة Zالدرجة المعيارية   الوسيط  المتوسط

3,20  3  5  95 %  1,96  

 
التسيير ا,داري وشؤون الموظفين( منحنى التوزيع الطبيعي لمتوسط ا�ستجابات على بنود المحور الثاني 

                                                                         الفصل السابع 

أما الاستجابات على الفقرة السابعة - 

مؤشرات جودة الحياة المدرسية الخاصة بالمؤسسة وتسييرها

،  3,50يبلغ ل المرتفعة

70,1بوسط نسبي بلغ 

  . المذكورة 

وبشكل عام فإن الاستجابات على محور  - 

 3,20الدرجات ليبلغ 

0.00احتمالية  تساوي 

α  مما يعني أن أفراد عينة الدراسة يرون في

أهمية بالغة في قدرتهم على تسيير شؤون مدارسهم

المتوسط

3,20

 
منحنى التوزيع الطبيعي لمتوسط ا�ستجابات على بنود المحور الثاني ) 32( شكل 
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  "التقنيات التربوية الحديثة " نتائج استجابات أفراد عينة الدراسة على المحور الثالث  – 3
  

0.05αالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة *   =.  
  " التقنيات التربوية الحديثة" الثالث  حورالمعنوية للم والمتوسط والأهمية النسبية ويوضح التكرارات والنسب المئوية )  60(الجدول 

 :تشير إلى ما يلي) 60(جدول قراءة ال 

رقم
 ال

 

 الفقرة

 

 النسب المئوية
سط
تو
لم
 ا

بي
س
الن
ط 
وس
مت
 ال

ية
نو
مع
 ال

عالية 

 جدا

متدنية  متدنية متوسطة عالية

 جدا

 0.00 71,0 3,55 7,0 15,5 20,9 28,7 27,9 معرفة الفلسفات الإدارية الحديثة ومجالات الاستفادة منها 1

 0.00 71,8 3,59 7,3 9,2 24,6 35,0 23,9  الإطلاع على التقنيات التربوية المعاصرة وتوظيفها 2

 0.00 69,4 3,47 11,1 9.0 27.3 26.9 25,7  الجودة في التعليم ومؤشراتهفهم نظام  3

توظيف التقنيات المعاصرة لتكنولوجيا الإعلام والاتصال في  4

 العمل الإداري

23,9 25,1 26.6 18.9 5,5 3,43 68,6 0.00 

فهم المصطلحات القانونية الإدارية ومصادر التشريع وحسن  5

 اعتمادها 

19,1 21,9 27.0 15.6 16,4 3,11 62,3 0.00 

الإطلاع على مستجدات التخطيط التربوي وتحليل النظم  6

  ةالتعليمي

20,8 32.3 22.0 14.9 10,0 3,39 67,8 0.00 

معرفة المداخل التربوية لبناء المناهج والبرامج التعليمية  7

 ووسائلها

31,5 23,1 24,9 11.2 9,3 3,56 71,2 0.00 

لوائح وتشريعات العمل الفردية والجماعية الإطلاع على  8

  والنزاعات المهنية

19,1 20.8 29.6 16,7 13,8 3,14 62,9 0,00 

الإطلاع على القانون العام للعامل وقانون الوظيفة العمومية  9

  وتطورهما

21,3 23,6 25,8 18,5 10,8 3,26 65,2 0,00 

 0,00 68,0 3,40 11,0 12,7 25,5 26,7 24,1  الوظيفيةفهم فلسفة النظام التربوي وبنيته  10

 0,00 69,4 3,47 9,3 15,8 22,3 23,5 29,1  معرفة المستجدات حول تسيير الموارد البشرية وقياس الأداء 11

استثمار المعرفة في مجال تعليمية المواد في توجيه المعلمين  12

 والإشراف على عمليات التعليم والتعلم 

27,8 22,9 23,2 15,6 13,5 3,44 68,9 0,00 

 0,00 69,9 3,49 10,2 12,5 23,3 25,6 28,4  العمل ببيداغوجية المشروع وحسن متابعة تنفيذه 13

 0,00 72,4 3,62 7,5 10,3 24,5 27,7 30,0  وضع مؤشرات لجودة أداء المؤسسة وفهم نظم الاعتماد 14

متابعة نظريات التوجيه المدرسي والمهني وتوظيفها في  15

  المدرسة

28,1 26,2 25,3 12,5 7,9 3,54 70,8 0,00 

معرفة دور الإرشاد النفسي وقواعد علم النفس المدرسي  16

  وأهميتها في الوسط المدرسي

28,7 27,2 24,5 11,2 8,4 3,56 71,3 0,00 

امتلاك القدرة على التخطيط التربوي الحديث واستثمارها على  17

  مستوى المؤسسة

25,6 28,3 24,4 13,4 8,3 3,49 69,9 0,00 

 0,00 69,1 3,45 11,0 12,5 23,7 25,6 27,2  فهم فلسفة المانجمانت ومتابعة مستجداتها المعاصرة 18

 0,00 69,5 3,47 10,7 12,3 23,3 25,8 27,9 القدرة على استثمار تقنيات التسيير الإلكتروني  19

 0.00 68,6 3,43 10,9 12,7 24,6 26,1 25,7 المجال الثالث
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 معرفة الفلسفات الإدارية الحديثة ومجالات الاستفادة منهابالاستجابات على الفقرة الأولى الخاصة  - 

، و القيمة % 71,0و المتوسط الحسابي النسبي) 5الدرجة الكلية(حيث  3,55حققت متوسطا قدره 

إذ تقع في عنه بصورة جوهرية ،  تزيدوسيط الدرجات و  أعلى من، وهي  0.00تساوي  لهاالاحتمالية 

0.05αلذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة  المرتفعةمجال الدرجة  ، أي أن متوسط =

، وهذا يعني أن هناك اتجاها غالبا  من قبل  3عن درجة الحياد وهي  يزيددرجة الاستجابة لهذه الفقرة 

  .  ارتفاع حاجتهم للتدرب على الكفاءة المعنية أفراد العينة على 

 الإطلاع على التقنيات التربوية المعاصرة وتوظيفهابوكان المتوسط الحسابي للفقرة الثانية الخاصة  - 

لذلك تعتبر الاستجابات  0.00،   و قيمة احتمالية  تساوي % 71,8بمتوسط نسبي بلغ  3,59يساوي 

0.05αستوى دلالة على الفقرة دالة إحصائياُ عند م يزيد ،أي أن متوسط درجات الاستجابة لهذه الفقرة =

الحاجة إلى الكفاءة بصورة جوهرية  وهذا يعني أن مجموعة الدراسة تشير بكون  3عن درجة الحياد  

  . المعبر عنها في الفقرة عالية

فقد جاءت الاستجابات عليها بمتوسط  م ومؤشراتهفهم نظام الجودة في التعليبأما الفقرة الثالثة الخاصة  - 

بصورة جوهرية  تزيدوهي درجة  0.00، وقيمة احتمالية  تساوي % 69,4 بوسط  نسبي بلغ  3,47قدره 

0.05αعن وسيط الدرجات ودالة إحصائيا عند  وذلك يعني أن  المرتفعة، حيث تقع في مجال الدرجة =

  . من وجهة نظر مجموعة الدراسة  المعنية مرتفعةالحاجة للكفاءة 

توظيف التقنيات المعاصرة لتكنولوجيا الإعلام والاتصال في بالقدرة على أما الفقرة الرابعة الخاصة  - 

عن وسيط الدرجات وتقع  تزيدوهي قيمة  3,43فقد حققت الاستجابات عليها متوسطا قدره  العمل الإداري

، لذلك فهي دالة  0,00، وقيمة احتمالية تبلغ %  68,6بوسط نسبي يبلغ  المرتفعةفي مجال الدرجة 

بحاجة مرتفعة للكفاءة  ها، ويعني ذلك أن مجوعة الدراسة ترى أن  α=0.05إحصائيا عند المستوى 

  . المقصودة بالفقرة 

الإدارية فهم المصطلحات القانونية ببلغ المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة الخامسة الخاصة  - 

عن وسيط  تزيدوهي قيمة تقع في مدى الدرجة المتوسطة و  3,11قيمة  ومصادر التشريع وحسن اعتمادها

لذلك فهي دالة إحصائيا عند المستوى  0,00، وبقيمة احتمالية %   62,3الدرجات بمتوسط نسبي يساوي 

α=0.05   أهمية الدرجات إلى  بصورة جوهرية عن وسيط الدرجات في إشارة من أفراد عينة تزيد، و

  . حاجتهم للتدرب على الكفاءة المعبر عنها بالفقرة 
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الإطلاع على مستجدات التخطيط كما بلغ المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة السادسة الخاصة  - 

عن وسيط الدرجات بحسب الميزان المستخدم وليقع في مدى  ليزيد  3,39 ةالتربوي وتحليل النظم التعليمي

عن  يزيد، ولذلك فهو  0,00وقيمة احتمالية مساوية ل  ،%  67,8، بوسط نسبي يبلغ  المتوسطةالدرجة 

حاجتهم ، وتشير استجابات أفراد عينة الدراسة إلى   α=0.05الوسيط بصورة دالة إحصائيا عند المستوى 

  . لمقصودةللتدرب على الكفاءة ا

معرفة المداخل التربوية لبناء المناهج بلغ المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة السابعة الخاصة  - 

، %  71,2بمتوسط نسبي يبلغ  3من وسيط الدرجات البالغ  أكبروهو  3,56 والبرامج التعليمية ووسائلها

الحاجة ، ليشير إلى كون   α=0.05ند ، لذلك فهو دال بصورة جوهرية ع المرتفعةليقع في مدى الدرجة 

  .للكفاءة المقصودة مرتفعة لدى عينة الدراسة 

الإطلاع على لوائح وتشريعات العمل الفردية بكما بلغ متوسط الاستجابات على الفقرة الثامنة الخاصة  - 

 62,9بوسط نسبي يساوي  3,14من وسيط الدرجات  ومساوية ل  أكبرقيمة  والجماعية والنزاعات المهنية

، وإذ يقع متوسط  0,00لتحقيقها معنوية تقدر ب ،  =α 0,05وهي دالة إحصائيا عند المستوى  ،% 

 لحاجة للكفاءة المعبر عنها بالفقرة عالية اعتبار افإن ذلك يؤشر على  المتوسطةالدرجات في مدى الدرجة 

  .لدى أفراد عينة الدراسة 

الإطلاع على القانون العام للعامل وقانون الوظيفة العمومية بالخاصة  التاسعةالاستجابات على الفقرة  - 

، و % 65,2 و المتوسط الحسابي النسبي) 5الدرجة الكلية  (حيث  3,26حققت متوسطا قدره  وتطورهما

عنه بصورة جوهرية ، إذ تقع في  تزيدوسيط الدرجات و  فوق، وهي  0.00القيمة الاحتمالية  تساوي 

0.05αلدرجة المتوسطة لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة مجال ا ، أي أن =

، وهذا يعني أن هناك اتجاها غالبا  من  3عن درجة الحياد وهي  يزيد توسط درجة الاستجابة لهذه الفقرةم

  .  عالية حاجتهم للكفاءة المقصودة بالفقرةقبل أفراد العينة على اعتبار 

 3,40يساوي  الوظيفيةفهم فلسفة النظام التربوي وبنيته بالخاصة  العاشرةوكان المتوسط الحسابي للفقرة  - 

لذلك تعتبر الاستجابات على الفقرة دالة  0.00،   و قيمة احتمالية  تساوي % 68,0بمتوسط نسبي بلغ 

0.05αإحصائياُ عند مستوى دلالة  عن درجة الحياد   يزيد،أي أن متوسط درجات الاستجابة لهذه الفقرة =

إلى  بصورة جوهرية  وهذا يعني أن مجموعة الدراسة تشير بكون الأهداف ليست مسايرة لرسالة المدرسة 3

  . حاجتها المعتبرة للكفاءة المقصودة 



 عرض النتائج ومناقشة صحة الفرضيتين الأولى والثانية                                                                         الفصل السابع 

 

258 

 

فقد  د البشرية وقياس الأداءمعرفة المستجدات حول تسيير الموار بالخاصة  الحادية عشرأما الفقرة  - 

، وقيمة احتمالية  تساوي % 69,4 بوسط  نسبي بلغ  3,47جاءت الاستجابات عليها بمتوسط قدره 

0.05αبصورة جوهرية عن وسيط الدرجات ودالة إحصائيا عند  تزيدوهي درجة  0.00 ، حيث تقع في =

  . أفراد العينة مرتفعة في الكفاءة المعبر عنها بالفقرةحاجة وذلك يعني أن رتفعة مجال الدرجة الم

استثمار المعرفة في مجال تعليمية المواد في توجيه المعلمين والإشراف بالخاصة  الثانية عشرأما الفقرة  - 

عن وسيط تزيد وهي قيمة  3,44فقد حققت الاستجابات عليها متوسطا قدره  على عمليات التعليم والتعلم

، لذلك  0,00، وقيمة احتمالية تبلغ %  68,9بوسط نسبي يبلغ  المرتفعةالدرجات وتقع في مجال الدرجة 

حاجتها في ، ويعني ذلك أن مجوعة الدراسة ترى أن   α=0.05فهي دالة إحصائيا عند المستوى 

  . الموضوع المذكور مرتفعة

العمل ببيداغوجية بالقدرة على الخاصة  الثالثة عشربلغ المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة  - 

عن وسيط  تزيدو  المرتفعةوهي قيمة تقع في مدى الدرجة  3,49قيمة  المشروع وحسن متابعة تنفيذه

لذلك فهي دالة إحصائيا عند المستوى  0,00، وبقيمة احتمالية %   69,9الدرجات بمتوسط نسبي يساوي 

α=0.05   ن وسيط الدرجات في إشارة من أفراد عينة الدرجات إلى كون بصورة جوهرية ع تزيد، و

  . حاجتهم للكفاءة المقصودة مرتفعة

وضع مؤشرات القدرة على الخاصة  الرابعة عشركما بلغ المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة  - 

عن وسيط الدرجات بحسب الميزان المستخدم  ليزيد  3,62 ددالاعتمالجودة أداء المؤسسة وفهم نظم 

، ولذلك  0,00وقيمة احتمالية مساوية ل ،%  72,4، بوسط نسبي يبلغ  المرتفعةفي مدى الدرجة واقعا و 

، وتشير استجابات أفراد عينة   α=0.05عن الوسيط بصورة دالة إحصائيا عند المستوى  يزيدفهو 

  . ةحاجتهم في الموضوع مرتفعالدراسة إلى كون 

متابعة نظريات بالقدرة على الخاصة  الخامسة عشر بلغ المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة  - 

بمتوسط  3من وسيط الدرجات البالغ  أكبروهو  3,54 التوجيه المدرسي والمهني وتوظيفها في المدرسة

،   α=0.05، لذلك فهو دال بصورة جوهرية  المرتفعة، ليقع في مدى الدرجة %  70,8نسبي يبلغ 

  . الحاجة مرتفعة في الموضوعليشير إلى كون 

معرفة دور الإرشاد النفسي وقواعد علم بالخاصة  السادسة عشركما بلغ متوسط الاستجابات على الفقرة  - 

بوسط  3,56من وسيط الدرجات  ومساوية ل  أعلىقيمة  النفس المدرسي وأهميتها في الوسط المدرسي
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 0,00لتحقيقها معنوية تقدر ب ،  =α 0,05وهي دالة إحصائيا عند المستوى  ،%  71,3نسبي يساوي 

ارتفاع حاجة أفراد عينة الدراسة فإن ذلك يؤشر على  المرتفعة، وإذ يقع متوسط الدرجات في مدى الدرجة 

  . للكفاءة المعبر عنها

امتلاك القدرة على التخطيط بالخاصة  السابعة عشر بلغ المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة  - 

بمتوسط  3من وسيط الدرجات البالغ  أكبروهو  3,49 التربوي الحديث واستثمارها على مستوى المؤسسة

،   α=0.05، لذلك فهو دال بصورة جوهرية  المرتفعة، ليقع في مدى الدرجة %  69,9نسبي يبلغ 

  . وضوعالحاجة مرتفعة في المليشير إلى كون 

فهم فلسفة المانجمانت ومتابعة بالخاصة  الثامنة عشركما بلغ متوسط الاستجابات على الفقرة  - 

 ،%  69,1بوسط نسبي يساوي  3,45من وسيط الدرجات  ومساوية ل  أعلىقيمة  مستجداتها المعاصرة

، وإذ يقع متوسط الدرجات  0,00لتحقيقها معنوية تقدر ب ،  =α 0,05وهي دالة إحصائيا عند المستوى 

  . ارتفاع حاجة أفراد عينة الدراسة للكفاءة المعبر عنهافإن ذلك يؤشر على  المرتفعةفي مدى الدرجة 

القدرة على استثمار تقنيات التسيير بالخاصة  التاسعة عشركما بلغ متوسط الاستجابات على الفقرة  - 

وهي دالة  ،%  69,5بوسط نسبي يساوي  3,47من وسيط الدرجات  ومساوية ل  ىأعلقيمة  الإلكتروني

، وإذ يقع متوسط الدرجات في مدى  0,00لتحقيقها معنوية تقدر ب ،  =α 0,05إحصائيا عند المستوى 

  . ارتفاع حاجة أفراد عينة الدراسة للكفاءة المعبر عنهافإن ذلك يؤشر على  المرتفعةالدرجة 

التقنيات التربوية فيما يتصل باستجابات أفراد عينة الدراسة على فقرات وبنود محور وبصورة عامة و 

التي عبر عنها  الحاجة إلى الكفاءاتدرجة  ارتفاعفقد كانت الاستجابات دالة على  الحديثة والمعاصرة 

المتوسط المطلوب إذ حققت متوسطا قدره  فوقمن خلال الفقرات المصاغة وظلت الدرجة في متوسطها 

، بوسط نسبي يبلغ  =α 0,05مستوى العند  إحصائيةبدلالة  المرتفعةليقع في مجال الدرجة  3,43

المعبرة عن ) المعيارية ( والجدول التالي يعبر عن الدرجة المحولة  0,00، وبمستوى معنوية %  68,6

  .ذلك 
 

 
 
 
 

  الدلالة  Z الدرجة الحرجة  αمستوى الدلالة  Zالدرجة المعيارية   الوسيط  المتوسط

3,43  3  10,75  0,05 α=  1,96  دالة  
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)التقنيات التربوية الحديثة ( الثالث 

 

  . "  والتشريع المدرسيالتسيير القانوني 

α =.  
  )التسيير القانوني ( الرابع حورالمعنوية  للم

متابعة برامج الإدارة العليا وأنشطتها 

، ولتحقق  3بشكل لافت عن وسيط الدرجات البالغ 

لذلك تعتبر الاستجابات   0.00قيمة احتمالية تساوي 

النسب المئوية

سط
تو
لم
 ا

ط 
وس
مت
ال

بي
س
الن
 

ية
نو
مع
 ال

 متدنية متدنية 

 جدا

16.9 11,3 3.28 65,5 0.00 

18.5 13.9 3.19 63.9 0.00 

19.3 15.0 3.07 61.5 0.00 

17.5 14,8 3.13 62.6 0.00 

18.0 5,0 3.35 67.1 0.00 

17.9 5.0 3.51 70.2 0.00 

18.3 15,0 3.12 62.4 0.00 

13.1 13.1 3.45 69.0 0.00 

11.2 4.0 3.59 71.9 0.00 

12.3 10.5 3.41 68.3 0.00 

16.3 10.9 3.30 66.1 0.00 
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الثالث  منحنى التوزيع الطبيعي لمتوسط الاستجابات على بنود المحور

التسيير القانوني " استجابات أفراد عينة الدراسة على المحور الرابع 

0.05αالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة  =

المعنوية  للم المتوسط والأهمية النسبية ويوضح التكرارات والنسب المئوية وقيم 

  :إلى ما يلي ) 61( تشير القراءة في الجدول 
متابعة برامج الإدارة العليا وأنشطتها  بالحرص على الخاصة الأولى الفقرةحققت الاستجابات على 

بشكل لافت عن وسيط الدرجات البالغ  ليزيد،  3,28متوسطا قدره 

قيمة احتمالية تساوي ب، % 65,6الاستجابات متوسطا نسبيا يساوي   

 

 الفقرة

 

 النسب المئوية

عالية 

 جدا

 متوسطة عالية

 25,3 25,7 20.9 متابعة برامج الإدارة العليا وأنشطتها والتفاعل معها

 26.9 20,4 21,3  للحياة المدرسية ومتابعتهامعرفة التشريعات المنظمة 

 26.9 20.6 18,2فهم النصوص واللوائح التشريعية والتنظيمية وتنظيمها وفق 

 27.2 20,9 19.6التمكن من نظام الجماعة التربوية والقوانين المنظمة للتربية 

 32.4 25.7 18.9  القدرة على اكتشاف النقائص والثغرات القانونية وتحديدها

 25.8 23,5 27.8تفعيل دور اللجان المشتركة بين المدرسة والمجتمع وتمتين الروابط 

 23.6 25.8 17,3تشجيع الأولياء على التعاطي مع ا لمدرسة بإيجابية وفتحها على 

 18.5 26.1 29.2تشجيع المجتمع المحلي لتقديم العون للمدرسة بما يخدم العملية 

 31.4 27.8 25.6 المجتمع المحلي وتطويرهتوظيف أهداف وجهود المدرسة لخدمة 

 25.5 28.3 23.4استخدام استراتيجيات عملية لربط الأسر بالمدرسة ومشاركتهم 

 26.3 24.4 22.1المجال الرابع

                                                                         الفصل السابع 

منحنى التوزيع الطبيعي لمتوسط الاستجابات على بنود المحور)  33(شكل   

استجابات أفراد عينة الدراسة على المحور الرابع  - 4

يوضح التكرارات والنسب المئوية وقيم ) 61 (الجدول 

تشير القراءة في الجدول 
حققت الاستجابات على  - 

متوسطا قدره  والتفاعل معها

الاستجابات متوسطا نسبيا يساوي   

رقم
 ال

متابعة برامج الإدارة العليا وأنشطتها والتفاعل معها 1

معرفة التشريعات المنظمة  2

فهم النصوص واللوائح التشريعية والتنظيمية وتنظيمها وفق  3

  المقاصد 

التمكن من نظام الجماعة التربوية والقوانين المنظمة للتربية  4

  والتعليم

القدرة على اكتشاف النقائص والثغرات القانونية وتحديدها 5

تفعيل دور اللجان المشتركة بين المدرسة والمجتمع وتمتين الروابط  6

 بالشركاء والبيئة 

تشجيع الأولياء على التعاطي مع ا لمدرسة بإيجابية وفتحها على  7

 بيئتها 

تشجيع المجتمع المحلي لتقديم العون للمدرسة بما يخدم العملية  8

 التعليمية 

توظيف أهداف وجهود المدرسة لخدمة  9

استخدام استراتيجيات عملية لربط الأسر بالمدرسة ومشاركتهم  10

 أنشطتها 
 المجال الرابع
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عن درجة   يزيدأي أن متوسط درجات الاستجابة لهذه الفقرة   =α 0,05ند مستوى دلالة دالة إحصائياً ع

أهمية بصورة جوهرية ويقع في المدى المتوسط للدرجات وهذا يعني من وجهة نظر أفراد العينة  3الحياد 

  .  الحاجة للكفاءة المعبر عنها لديهم

معرفة التشريعات المنظمة للحياة بأما المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة الثانية الخاصة  - 

عن وسيط الدرجات بشكل لافت ودالا إحصائيا  يزيد،وهو بذلك  3,19فكان يساوي   المدرسية ومتابعتها

،   و بقيمة % 63,9بوسط نسبي يبلغ   المتوسطة، ليقع في مجال الدرجة   =α 0,05عند المستوى 

  .  حاجتها للكفاءة المذكورة معتبرة ويشير ذلك إلى كون عينة الدراسة ترى أن   0.00احتمالية  تساوي 

فهم النصوص واللوائح  كفاءة بلغ المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة الثالثة المعبرة عن - 

، والقيمة % 61,5 لحسابي النسبيو المتوسط ا 3,07   التشريعية والتنظيمية وتنظيمها وفق المقاصد

المتوسط عن الوسيط  يزيد، حيث   =α 0,05، وهي قيم دالة إحصائيا عند  0.00الاحتمالية  هي 

لذلك تعتبر الاستجابات دليلا من أفراد العينة على كون  المتوسطةبصورة جوهرية واقعا في مدى الدرجة 

  .  الكفاءة المذكورة مهمة في نظرهم 

من نظام الجماعة التربوية  التمكنبط الحسابي للاستجابات على الفقرة الرابعة الخاصة أما المتوس - 

عن وسيط الدرجات بشكل دال إحصائيا  تزيدبصورة   3,13فقد ساوى   والقوانين المنظمة للتربية والتعليم

، % 62,6بوسط حسابي نسبي يبلغ  المتوسطة، حيث يقع في مجال الدرجة  =α 0,05عند المستوى 

حاجة لذلك تعتبر الاستجابات على الفقرة دالة إحصائياً وتشير إلى  0.00والقيمة الاحتمالية  تساوي 

  .  المجموعة للكفاءة المقصودة 

القدرة على اكتشاف النقائص والثغرات القانونية بكما حققت الاستجابات على الفقرة الخامسة الخاصة  - 

عن وسيط الدرجات ليقع في مدى الدرجة  يزيد، وبذلك  3,35متوسطا حسابيا يساوي   وتحديدها

لذلك تعتبر الاستجابات على  0.00، وبقيمة احتمالية  تساوي  % 67,1المتوسطة بأهمية نسبية تبلغ 

عن  يزيد،أي أن متوسط درجات الاستجابة لهذه الفقرة   =α 0,05الفقرة دالة إحصائياُ عند مستوى دلالة 

  .  الكفاءة المذكورة ذات أهمية هرية و يعني دلك أن بصورة جو  3درجة الحياد  

تفعيل دور اللجان أما  المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة السادسة في هذا المحور والخاصة  - 

و المتوسط الحسابي  3,51فكان يساوي  المشتركة بين المدرسة والمجتمع وتمتين الروابط بالشركاء والبيئة

لذلك تعتبر الاستجابات على الفقرة دالة إحصائياُ عند  0.00، بقيمة احتمالية  تساوي % 70,2 النسبي
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بشكل  3عن درجة الحياد   يزيد،أي أن متوسط درجات الاستجابة لهذه الفقرة   =α 0,05مستوى دلالة 

لمعبر عنها المرتفعة لتعبر عن الحاجة المرتفعة للكفاءة اجوهري ، حيث تقع الاستجابات في مدى الدرجة 

  .  في نظر أفراد عينة الدراسة

 تشجيع الأولياء على التعاطي مع ا لمدرسة بإيجابية وفتحها على بيئتهاببالنسبة للفقرة السابعة الخاصة  - 

عن درجة الحياد بشكل يجعله  يزيد، حيث  3,12حقق المتوسط الحسابي للاستجابات عليها قيمة قدرها  

لذلك تعتبر  0.00، وقيمة احتمالية تساوي % 62,4 ، بأهمية نسبية تبلغ المتوسطة يقع في مدى الدرجة

أي أن متوسط درجات الاستجابة   =α 0,05الاستجابات على هذه الفقرة دالة إحصائياُ عند مستوى دلالة 

بصورة جوهرية وهذا يعني أن هناك توافقا من قبل أفراد عينة الدراسة  3عن درجة الحياد   يزيدلهذه الفقرة 

  .  أهمية الكفاءة المذكورة بالنسبة لهم على 

تشجيع المجتمع المحلي لتقديم العون للمدرسة بالقدرة على وبالنسبة للفقرة الثامنة في المحور الخاصة  - 

ليقع في مدى  3,45حسابيا  يساوي  اقت الاستجابات عليها متوسطفقد حق بما يخدم العملية التعليمية

، حيث يقل المتوسط بصورة جوهرية عن درجة % 69الدرجة المتوسطة ، و متوسطا حسابيا نسبيا يبلغ 

ذلك ل 0.00حيث القيمة الاحتمالية  له تساوي   =α 0,05الحياد وبدلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 .أهمية الكفاءة المعبر عنها في الفقرة المشار إليهادالة إحصائياُ وتشير إلى  ةلى الفقر تعتبر الاستجابات ع

توظيف أهداف وجهود المدرسة لخدمة المجتمع المحلي بالقدرة على الخاصة  التاسعةبالنسبة للفقرة  - 

عن درجة الحياد  يزيد، حيث  3,59حقق المتوسط الحسابي للاستجابات عليها قيمة قدرها   وتطويره

 0.00، وقيمة احتمالية تساوي % 71,9 ، بأهمية نسبية تبلغ المرتفعةبشكل يجعله يقع في مدى الدرجة 

أي أن متوسط درجات  =α 0,05لذلك تعتبر الاستجابات على هذه الفقرة دالة إحصائياُ عند مستوى دلالة 

ية وهذا يعني أن هناك توافقا من قبل أفراد بصورة جوهر  3عن درجة الحياد   يزيدالاستجابة لهذه الفقرة 

  .  حاجتهم المرتفعة للكفاءة المذكورة عينة الدراسة على 

استخدام استراتيجيات عملية لربط الأسر بكفاءة والأخيرة في المحور الخاصة  العاشرةوبالنسبة للفقرة  - 

ليقع في مدى  3,41يساوي   فقد حققت الاستجابات عليها متوسط حسابيا تهابالمدرسة ومشاركتهم أنشط

المتوسط بصورة جوهرية عن درجة  يزيد، حيث % 68,3، و متوسطا حسابيا نسبيا يبلغ  المرتفعةالدرجة 

لذلك  0.00حيث القيمة الاحتمالية  له تساوي   =α 0,05الحياد وبدلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
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حاجة المجموعة للكفاءة المشار إليها بالفقرة 

تشير  بالتسيير القانوني والتشريع المدرسي

البنود المتضمنة فيه من وجهة نظر 

بقيمة تساوي  المتوسطةدرجة الحياد ووقع ضمن مدى الدرجة 

حيث القيمة %  66,1بأهمية نسبية تساوي 

  ة الإحصائية للاستجابات باستخدام الدرجة المعيارية 

  ) التسيير القانوني ( منحنى التوزيع الطبيعي لمتوسط ا�ستجابات على بنود المحور الرابع 

  الدلالة  Z الدرجة الحرجة

  دالة  1,96
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حاجة المجموعة للكفاءة المشار إليها بالفقرة إلى دالة إحصائياُ وتشير  ةتعتبر الاستجابات على الفقر 

بالتسيير القانوني والتشريع المدرسيالخاص  الرابع وبشكل عام فإن الاستجابات على فقرات المحور

البنود المتضمنة فيه من وجهة نظر  الكفاءات التي أشارت إليهاالمعبر عنها في  الحاجة

درجة الحياد ووقع ضمن مدى الدرجة  تجاوزأفراد العينة ، حيث حققت متوسطا 

بأهمية نسبية تساوي و ،  =α 0,05وهي قيمة دالة إحصائيا عند المستوى  

ة الإحصائية للاستجابات باستخدام الدرجة المعيارية والجدول التالي يوضح الدلال 

 

 
منحنى التوزيع الطبيعي لمتوسط ا�ستجابات على بنود المحور الرابع )  34

الدرجة الحرجة  αمستوى الدلالة  Zالدرجة المعيارية   الوسيط  المتوسط

3,30  3  7,5  0,05 α=  1,96

                                                                         الفصل السابع 

تعتبر الاستجابات على الفقر 

  .المعنية 

وبشكل عام فإن الاستجابات على فقرات المحور

الحاجةدرجة  ارتفاعإلى 

أفراد العينة ، حيث حققت متوسطا 

وهي قيمة دالة إحصائيا عند المستوى   3,30

 0,00الاحتمالية هي 

  
  
  

34(شكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

المتوسط

3,30
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"تسيير الحياة المدرسية  "  نتائج استجابات أفراد عينة الدراسة على بنود المحور الخامس – 5  

0.05αالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة  =.  
  )تسيير الحياة المدرسية (  الخامس حورالمعنوية  للم المتوسط والأهمية النسبية ويوضح التكرارات والنسب المئوية وقيم ) :   61(الجدول

  :إلى ما يلي) 61 (تشير قراءة الجدول 

الإشراف على بالخاصة  التمدرس وشؤون المتمدرسينحققت الاستجابات على الفقرة الأولى من محور  - 

، وبذلك فهو  3,15متوسطا حسابيا يساوي  وتنفيذها...عمليات التقويم والترفيع والإعادة والرسوب والطرد

، وبقيمة احتمالية   % 63بأهمية نسبية تبلغ  المتوسطةعن وسيط الدرجات ليقع في مدى الدرجة يزيد 

،أي أن   =α 0,05لذلك تعتبر الاستجابات على الفقرة دالة إحصائياُ عند مستوى دلالة  0.00تساوي 

الكفاءة بصورة جوهرية و يعني دلك أن  3عن درجة الحياد   يزيدمتوسط درجات الاستجابة لهذه الفقرة 

  .  المذكورة بالفقرة ذات أهمية بالنسبة لعينة الدراسة

الإشراف على تسجيل  بكفاءة أما المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة الثانية من المحور الخاصة - 

بصورة جوهرية ودالة إحصائيا عند المستوى  ليزيد 3,14فقد بلغ   التلاميذ وتفويجهم وانتظامهم الدراسي

0,05 α= 62,9سبية تبلغ عن وسيط الدرجات ، بحيث يقع ضمن مدى الدرجة المتوسطة ، بأهمية ن 

الحاجة إلى الكفاءة لذلك تعتبر الاستجابة على الفقرة مؤشرا على  0.00،   وبقيمة احتمالية تساوي %

  .   المشار إليها 

متابعة عمليات تنفيذ بوهي الفقرة الخاصة  3,49ساوي ـتحقق المتوسط الحسابي للفقرة الثالثة قيمة   - 

من الوسيط والفرق بينهما دال إحصائيا  أزيد، والقيمة  مو للمتمدرسينالبرامج السنوية و التعلم والدعم والن

رقم
ال

 

  

  الفقرة

 

 النسبة المئوية

سط
تو
لم
ا

 

بي
س
الن
ط 
وس
مت
ال

 

ية
نو
مع
ال

 

عالية 

 جدا

متدنية  متدنية متوسطة عالية

 جدا

 0.00 63,0 3,15 14,8 16,4 29,4 22,5 17,9 وتنفيذها...الإشراف على عمليات التقويم والترفيع والإعادة والرسوب والطرد 1

 0.00 62,9 3,14 16.0 17,0 21.8 26,5 18,7 تسجيل التلاميذ وتفويجهم وانتظامهم الدراسيالإشراف على  2

 0.00 69,9 3,49 8,8 11.1 26,1 29,7 24.3  متابعة عمليات تنفيذ البرامج السنوية و التعلم والدعم والنمو للمتمدرسين 3

 0.00 70,0 3,50 9,4 11,0 24.6 24,9 29,1 فهم موضوعات صعوبات التعلم وتشخيص المشكلات المدرسية 4

 0.00 66,8 3,34 8,7 17,2 30,9 22,8 21,4 متابعة الأوضاع الصحية العضوية والنفسية للمتمدرسين وتحسينها   5

وضع الإستراتيجيات المحفزة للمتمدرسين على المشاركة في الأنشطة  6

 المكملة للعمل المدرسي  

20,9 24.6 31,4 11.9 12,2 3,33 66,6 0.00 

 0.00 76,1 3,80 2,3 6.5 28.5 33,7 29,0 متابعة العمل الفني للمتمدرسين في المجالات المختلفة وتحفيز الإبداع  7

 0.00 68,7 3,43 8.2 17.5 22.9 25.4 26.0 تدريب المعلمين على التوجيه والإرشاد وتنمية الإبداع لدى المتمدرسين 8

  0,00  70,0  3,50  8,0  11,2  27,3  29,1  24,4 معرفة طرق علاج المشكلات التربوية والسلوكية والنفسية  9

  0,00  68,1  3,40  9,8  13,3  26,9  26,5  23,5  المجال الخامس
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، وبذلك  0.00، و بقيمة احتمالية  تبلغ % 69,9يبلغ   بمتوسط حسابي نسبي  =α 0,05عند المستوى 

عينة الدراسة تعبر بذلك عن تقع الدرجة على الفقرة في المجال المتوسط لتفسير الدرجات مما يوحي بأن 

  .  حاجة للكفاءة المذكورةأهمية ال

 فهم موضوعات صعوبات التعلم وتشخيص المشكلات المدرسيةبالفقرة الرابعة من المحور الخاصة  - 

من الوسيط  وأزيدللاستجابات  المرتفعة، وهي قيمة تقع في مجال الدرجة  3,50حققت متوسطا يساوي 

 0.00، وقيمة احتمالية  تساوي % 70,0بأهمية نسبية تبلغ  =α 0,05بصورة جوهرية دالة عند المستوى 

أهمية الحاجة للتدرب والتكوين في الكفاءة المشار لذلك تعتبر استجابات أفراد العينة على الفقرة إشارة إلى 

  .  إليها

متابعة الأوضاع الصحية العضوية والنفسية بكما بلغ متوسط الدرجات على الفقرة الخامسة المتعلقة  - 

من الوسيط في الميزان المستخدم وتفسر في مجال الدرجة  أكبروهي  3,34القيمة   للمتمدرسين وتحسينها

لذلك تعتبر   0.00، وقيمة احتمالية  تساوي  % 66,8المتوسطة ،  بوسط حسابي نسبي يبلغ 

، مما يعني أن متوسط درجات  =α 0,05الاستجابات على هذه الفقرة دالة إحصائياُ عند مستوى دلالة 

  . 3جوهرياُ عن درجة الحياد  يزيدهذه الفقرة الاستجابة ل

وضع الإستراتيجيات المحفزة للمتمدرسين بالقدرة على وحققت الاستجابات على الفقرة السادسة الخاصة  - 

 ووسطا نسبيا يساوي  3,33متوسطا حسابيا يبلغ الأنشطة المكملة للعمل المدرسي  على المشاركة في

 0,05لذلك تعتبر درجة الفقرة دالة إحصائياُ عند مستوى دلالة  0.00، بقيمة احتمالية تساوي % 66,6

α=   بصورة جوهرية ويفسر ضمن  3عن درجة الحياد  يزيد،أي أن متوسط درجات الاستجابة لهذه الفقرة

  . المدى المتوسط بالميزان المستخدم 

، وهي الفقرة الخاصة  3,80 الاستجابات عليها متوسط ى الفقرة السابعة فقد بلغأما الاستجابات عل - 

و المتوسط الحسابي   متابعة العمل الفني للمتمدرسين في المجالات المختلفة وتحفيز الإبداعبكفاءة 

، وهي ذات دلالة إحصائية عند المستوى  المرتفعةلتفسر ضمن مدى الدرجة  ،% 76,1لها   النسبي

0,05 α=  جوهريا عن درجة الحياد  تزيد، أي أن الدرجة على الفقرة  0.00تبلغ   ، وقيمتها الاحتمالية

  .من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة  أهمية الكفاءةلتشير إلى  3

تدريب المعلمين على بالقدرة على كما بلغ المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة الثامنة الخاصة  - 

وسيط الدرجات ودالة  أزيد من، وهي 3,43القيمة  متمدرسينالتوجيه والإرشاد وتنمية الإبداع لدى ال
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، % 68,7للدرجات بوسط نسبي يبلغ 

، ليعبر  3جوهريا عن درجة الحياد 

معرفة طرق علاج المشكلات التربوية 

عن درجة الحياد وهي وسيط  لتزيد

، %  70,0بلغ المتوسط النسبي لها 

أهمية جوهريا عن وسيط الدرجات ويشير ذلك إلى 

بالتمدرس وشؤون وبصورة عامة كانت استجابات أفراد عينة الدراسة على فقرات المحور الخاص 

،  ارتفاع درجة الحاجة للكفاءات المعبر عنها بالفقرات التي تضمنها المحور

وسيط الدرجات المحدد  أعلى منوهي درجة 

ها ، وبمعالجة الدرجة وتحويل 0,00

 0,05بصورة جوهرية عن درجة الحياد عند مستوى الدلالة 

  الدلالة  Z الدرجة الحرجة

  دالة  

  الطبيعي لمتوسط ا�ستجابات على بنود المحور الخامس تسيير الحياة المدرسية
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للدرجات بوسط نسبي يبلغ  المرتفع، لتفسر ضمن المدى  =α 0,05جوهريا عند المستوى 

جوهريا عن درجة الحياد  يزيد، وذلك يعني أن متوسط الدرجات  0,00وبقيمة احتمالية تساوي 

  . المشار إليهاالحاجة إلى الكفاءة 

معرفة طرق علاج المشكلات التربوية ببلغ المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة التاسعة الخاصة 

لتزيد، و  المرتفعةلتفسر ضمن مدى الدرجة  3,50القيمة 

بلغ المتوسط النسبي لها ، بحيث  =α 0,05الدرجات بصورة جوهرية عند مستوى الدلالة 

جوهريا عن وسيط الدرجات ويشير ذلك إلى  ليزيد، لذلك فمتوسط الدرجات   

  . الكفاءة المذكورة بالفقرة 

وبصورة عامة كانت استجابات أفراد عينة الدراسة على فقرات المحور الخاص 

ارتفاع درجة الحاجة للكفاءات المعبر عنها بالفقرات التي تضمنها المحورمؤشرا دالا على 

وهي درجة  3,40حيث حققت الاستجابات على المحور متوسطا بلغ 

0,00عند مستوى معنوية %  68,1بالميزان المستخدم وبوسط نسبي بلغ 

بصورة جوهرية عن درجة الحياد عند مستوى الدلالة  يزيدإلى الدرجة المعيارية تبين أن المتوسط 

  . كما يبين الجدول اللاحق 

الدرجة الحرجة  αمستوى الدلالة  Zالدرجة المعيارية   الوسيط  المتوسط

3,40  3  10  0,05 α=  1,96  

الطبيعي لمتوسط ا�ستجابات على بنود المحور الخامس تسيير الحياة المدرسيةمنحنى التوزيع ) 

                                                                         الفصل السابع 

جوهريا عند المستوى 

وبقيمة احتمالية تساوي 

الحاجة إلى الكفاءة عن 

بلغ المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة التاسعة الخاصة  - 

القيمة  والسلوكية والنفسية

الدرجات بصورة جوهرية عند مستوى الدلالة 

  0,00بقيمة احتمالية 

الكفاءة المذكورة بالفقرة 

وبصورة عامة كانت استجابات أفراد عينة الدراسة على فقرات المحور الخاص 

مؤشرا دالا على  المتمدرسين

حيث حققت الاستجابات على المحور متوسطا بلغ 

بالميزان المستخدم وبوسط نسبي بلغ 

إلى الدرجة المعيارية تبين أن المتوسط 

α=  كما يبين الجدول اللاحق

المتوسط

3,40

 
) 35(شكل 
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 "التسيير المالي والمادي " السادس نتائج استجابات أفراد عينة الدراسة على بنود المحور  - 6

0.05αالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة *  =.  
  )التسيير المالي (التكرارات والنسب المئوية للاستجابات والمتوسط الحسابي والنسبي ومستوى المعنوية  للمجال السادس)  63(الجدول 

   :السادس المتعلق بالتدريب تشير إلى ما يلي المعطيات الخاصة بالمحور ) 63(قراءة جدول 
الخاصة   التسيير المالي والماديبلغ المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة الأولى في محور  - 

 أعلى منوهي  3,29القيمة  إعداد ميزانية المدرسة وفق تعليمات المصالح العليا للتربية والتعليم وأنظمتهاب

، %  65,8للدرجات ، بوسط نسبي بلغ  المتوسطوتفسر ضمن المدى  3وسيط الدرجات المحدد ب 

، لذلك يعتبر المتوسط دال إحصائيا بصورة جوهرية  عند مستوى  0,00ومعنوية محددة عند المستوى 

هامة وهم الكفاءة المشار إليها بالفقرة ، ويفسر ذلك بكون عينة الدراسة ترى بكون   =α 0,05الدلالة  

  . بحاجة معتبرة لها 

تقدير الإعتمادات المالية بكفاءة كما بلغ المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة الثانية الخاصة  - 

 0,00،   و القيمة الاحتمالية  تساوي % 65,2   تبلغ بأهمية نسبية 3,26القيمة   ومتابعة استغلالها

، وتفسر درجة الفقرة   =α 0,05لذلك تعتبر الاستجابات على الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 

ضمن المدى المتوسط للاستجابات مما يعني أن متوسط درجات الاستجابة عليها يختلف جوهريا عن 

الكفاءة المقصودة ذات اعتبار لديهم وهم بحاجة معتبرة أن ترى عينة الدراسة ببذلك ، و 3درجة الحياد ، 

   .  لها 

رقم
ال

 

  

 الفقرة            

 النسب المئوية

سط
تو
لم
ا

 

بي
س
الن
ط 
وس
مت
ال

 

ية
نو
مع
ال

 

عالية 

 جدا

متدنية  متدنية متوسطة عالية

 جدا

إعداد ميزانية المدرسة وفق تعليمات المصالح العليا للتربية  1

 والتعليم وأنظمتها 

19,3 21,8 35,6 15,4 7,9 3,29 65,8 0.00 

 0.00 65,2 3,26 12.5 17,5 22.5 26,2 21,3  تقدير الإعتمادات المالية ومتابعة استغلالها  2

 0.00 65,5 3,27 11.1 17,9 25,5 23,4 22,1 إعداد الوثائق الإدارية الخاصة بالمحاسبة المالية وحفظها  3

القيام بالجرد الدقيق والتوصيف الأمين لممتلكات المدرسة  4

  وتوثيقها

17.6 17.7 31.4 19.3 14,0 3,05 61,1 0.00 

ضبط ومتابعة سجلات العمليات المالية وتحديد المدفوعات  5

 والمداخيل بدقة 

20,3 21,5 26,8 17,3 14,1 3,14 62,8 0.00 

 0.00 61,8 3,09 17.6 16.3 23.9 23,5 18,7  تسيير المخزن بكفاءة وتنظيمه ومراقبته 6

 0.00 62,8 3,14 14.2 15.6 29.7 22.6 17.9  تجهيز ورشات التمدرس والقاعات ومتابعة الصيانة 7

تخصيص الإعتمادات المالية الضرورية لتحسين الحياة  8

  المدرسية

21,2 23,7 25.1 15,0 15,0 3,21 64,2 0.00 

 0.00 63,2 3,16 14,0 15.4 27.9 22,8 19,9 متابعة شراء الاحتياجات والتجهيزات ومراقبة جودتها 9

 0.00 62,0 3,10 15,6 16,6 27,5 22,4 17,9 المحور السادس 
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فقد بلغ المتوسط  اإعداد الوثائق الإدارية الخاصة بالمحاسبة المالية وحفظهبأما الفقرة الثالثة الخاصة  - 

، لذلك تعتبر  0.00، والقيمة الاحتمالية  تساوي % 65,5 بأهمية نسبية تبلغ 3,27الحسابي لها 

، وتفسر نتيجتها ضمن المدى  =α 0,05ابات على الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة الاستج

جوهرياُ عن درجة الحياد  يزيدالمتوسط للدرجات ، مما يعني أن متوسط درجات الاستجابة على هذه الفقرة 

الكفاءة المضمنة بالفقرة المعنية ذات أهمية لا بأس بها ، ويعكس بذلك رأي مجموعة الدراسة بكون  3

   . بالنسبة لهم 
فقد  القيام بالجرد الدقيق والتوصيف الأمين لممتلكات المدرسة وتوثيقهابحسن أما الفقرة الرابعة الخاصة  - 

 المتوسطمن وسيط الدرجات وتفسر ضمن المجال  أكبروهي قيمة  3,05بلغ متوسط الاستجابات عليها 

لذلك تعتبر الاستجابات على الفقرة  0.00، وقيمة احتمالية  تساوي % 61,1بأهمية نسبية بلغت   للميزان

 يزيد، مما يعني أن متوسط درجات الاستجابة لهذه الفقرة   =α 0,05دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 

ة المقصودة مهمة في تسييرهم الكفاء، ويفسر ذلك بكون أفراد العينة يرون بأن  3جوهريا عن درجة الحياد 

  . الإداري للمؤسسات

ضبط ومتابعة  بالقدرة على بلغ المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة الخامسة في المحور الخاصة - 

وسيط  أعلى منوهي قيمة  3,14 القيمة سجلات العمليات المالية وتحديد المدفوعات والمداخيل بدقة

، وبقيمة احتمالية   % 62,8، بأهمية نسبية تبلغ  =α 0,05مستوى الدرجات ودالة إحصائيا عند ال

للدرجات حسب السلم المستخدم ، و يعني ذلك أن  المتوسطلذلك تفسر الدرجة ضمن المدى  0,00تساوي 

ليعبر عن رأي أفراد العينة في كون  3جوهريا عن درجة الحياد   يزيدمتوسط درجات الاستجابة لهذه الفقرة 

  . المقصودة بالفقرة جديرة بالاهتمام وهم بحاجة لهاالكفاءة 
 تسيير المخزن بكفاءة وتنظيمه ومراقبتهبالقدرة على وحققت الاستجابات على الفقرة السادسة الخاصة  - 

 المتوسطةعن وسيط الدرجات ولتفسر الدرجة ضمن مجال الدرجات  ليزيد 3,09متوسطا حسابيا بلغ 

، لذلك تعتبر الاستجابات على الفقرة دالة  0.00ة احتمالية  تساوي ، وقيم% 61,8بوسط نسبي يبلغ  

عن  يزيد،و يعني ذلك أن متوسط درجات الاستجابة على الفقرة  ═ α 0,05إحصائياُ عند مستوى دلالة 

الكفاءة المقصودة ذات أهمية ، ليفسر اتجاه الغالبية العظمى من المستجوبين نحو اعتبار  3درجة الحياد  

   . ة لتسيير المدارسبالنسب
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فقد حققت  تجهيز ورشات التمدرس والقاعات ومتابعة الصيانةبالحرص على أما الفقرة السابعة الخاصة  - 

من وسيط الدرجات وتفسر ضمن  أعلىو هي قيمة  3,14الاستجابات عليها متوسطا حسابيا يساوي 

، والقيمة الاحتمالية  تساوي % 62,8 بمتوسط حسابي نسبيي بلغ  للميزان المعمول به المتوسطالمدى 

،ويعني ذلك   =α 0,05لذلك تعتبر الاستجابات على هذه الفقرة دالة إحصائياُ عند مستوى دلالة  0.00

، ليشير إلى أن الأفراد  3جوهرياً عن درجة الحياد  يزيدأن متوسط درجات الاستجابات على الفقرة 

  . ءة المذكورة بأنهم بحاجة معتبرة للكفاالمستجوبين يرون 

تخصيص الإعتمادات المالية الضرورية لتحسين الحياة  بالحرص على وبالنسبة للفقرة الثامنة الخاصة - 

من وسيط الدرجات ، ويفسر ضمن  أكبروهو الآخر  3,21فقد بلغ المتوسط الحسابي لها   المدرسية

، لذلك  0.00ة  يساوي ، وبمستوى معنوي% 64,2، بأهمية نسبية تبلغ  للميزانالمدى المتوسط 

، كون متوسط درجات الاستجابة  = α 0,05فالاستجابات على  الفقرة دالة إحصائياُ عند مستوى دلالة 

الكفاءة المعبر عنها ، فذلك يعني أن أفراد العينة يعتبرون  3جوهرياً عن درجة الحياد  يزيدلهذه الفقرة 

   . كون فيها بالفقرة ذات أهمية وهم بحاجة معتبرة للتدرب والت
بالحرص على بلغ المتوسط الحسابي للاستجابات على الفقرة التاسعة والأخيرة في المحور والخاصة  - 

ليفسر ضمن مجال الدرجة  3,16حد الدرجة    متابعة شراء الاحتياجات والتجهيزات ومراقبة جودتها

 63,2متوسط نسبي يبلغ ، ومحققا ل 3وسيط الدرجات المقدر ب فهو أعلى من المتوسطة وبرغم ذلك 

، وذلك يعني أن متوسط الاستجابات على الفقرة دال إحصائياُ عند  0.00، وقيمة احتمالية  تساوي %

الحاجة المهمة للكفاءة المشار إلى  إشارةجوهريا عن درجة الحياد في  يزيد، و  = α 0,05مستوى دلالة

  .  إليها 

 أعلى من حققت متوسطا  بالتسيير المادي والماليوالخلاصة أن الاستجابات على فقرات المحور المتعلق  

%  62,0، بمتوسط نسبي يبلغ   المتوسطةليفسر ضمن مدى الدرجة  3,10وسيط الدرجات ومساويا  ل 

ئيا عند مستوى جوهريا عن درجة الحياد ، ودال إحصا يزيد، وهو بذلك  0.00، ومستوى معنوية يساوي 

حاجتها للتدرب والتكوين الجيد في الكفاءات ، لتعبر استجابات أفراد عينة الدراسة عن  = α 0,05الدلالة 

لتجاوز معضلات تسيير المدارس ، وبالرجوع إلى دلالة الدرجة المحولة  المعبر عنها بفقرات المحور 

الدرجات وأن الاستجابات كانت دالة  جوهريا عن وسيط يزيدللمتوسط المحقق في المحور نلاحظ أنه 
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بشكل عام كما يوضح الجدول  ارتفاع درجة الحاجة لدى أفراد عينة الدراسة لكل الكفاءات المذكورة

  الدلالة  Z الدرجة الحرجة

  دالة  1,96

)التسيير المالي والمادي( منحنى التوزيع الطبيعي لمتوسط ا�ستجابات على بنود المحور السادس 

تقدير دلت نتائج المعالجة الإحصائية باستخدام اختبار الوسيط لكل المحاور المشكلة لمقياس 

( أن المتوسطات النسبية  ةوالتدريبية في مجال التسيير لمدراء المؤسسات التعليمي

الكفاءات التي عبرت عن  التقديرات للحاجات

 الكفاءات، وأظهرت النتائج ميل الغالبية العظمى من أفراد عينة الدراسة نحو اعتبار 

أهمية معتبرة ، وأن الحاجة إلى التدرب والتكوين فيها 

  .بحسب الميزان المستخدم كما يوضح الجدول التالي  

  :وبعد ترتيب المحاور بحسب المتوسط الحسابي للنتائج المحصل عليها نتحصل على ما يلي 

 المتوسط 

المتوسط 

ي
سب
 الن

 المعنوية

بدرجة 

 متدنية جدا

10,9 3,43 68,6 0.00 

9,8  3,40  68,1  0,00  

11,7 3,3

7 

67,5 0.00 

10.9 3.30 66.1 0.00 

13,5 3,20 64,0 0.00 

عرض النتائج ومناقشة صحة الفرضيتين الأولى والثانية                                                                       

270 

ارتفاع درجة الحاجة لدى أفراد عينة الدراسة لكل الكفاءات المذكورة

  αمستوى الدلالة  Zالدرجة المعيارية   الوسيط

3  2,5   0,05 α=  

 
منحنى التوزيع الطبيعي لمتوسط ا�ستجابات على بنود المحور السادس 

دلت نتائج المعالجة الإحصائية باستخدام اختبار الوسيط لكل المحاور المشكلة لمقياس 

والتدريبية في مجال التسيير لمدراء المؤسسات التعليمي

التقديرات للحاجات درجة ارتفاعكانت كلها دالة إحصائيا لصالح 

، وأظهرت النتائج ميل الغالبية العظمى من أفراد عينة الدراسة نحو اعتبار 

أهمية معتبرة ، وأن الحاجة إلى التدرب والتكوين فيها  لحاجات التسيير ذاتالتي تضمنتها المحاور الستة 

بحسب الميزان المستخدم كما يوضح الجدول التالي  ) وسيط الدرجات ( معتبرة وتزيد عن المتوسط 

وبعد ترتيب المحاور بحسب المتوسط الحسابي للنتائج المحصل عليها نتحصل على ما يلي 

 النسب المئوية

بدرجة 

 عالية جدا

بدرجة 

 عالية

بدرجة 

 متوسطة

بدرجة 

  متدنية

 12,7 24,6 26,1 25,7  التقنيات التربوية الحديثة

  13,3  26,9  26,5  23,5  تسيير الحياة المدرسية 

 15,2 20,7 28,3 24,1  البيداغوجي

 16.3 26.3 24.4 22.1التسيير القانوني والتشريع 

 18,0 24,6 23,3 20,6التسيير الإداري وشؤون 

                                                                         الفصل السابع 

ارتفاع درجة الحاجة لدى أفراد عينة الدراسة لكل الكفاءات المذكورةلصالح 

  .اللاحق 

  المتوسط

3,10  

  

منحنى التوزيع الطبيعي لمتوسط ا�ستجابات على بنود المحور السادس  )36( شكل   

دلت نتائج المعالجة الإحصائية باستخدام اختبار الوسيط لكل المحاور المشكلة لمقياس  وعموما فقد 

والتدريبية في مجال التسيير لمدراء المؤسسات التعليمي التكوينية الحاجات

كانت كلها دالة إحصائيا لصالح ) الأوزان

، وأظهرت النتائج ميل الغالبية العظمى من أفراد عينة الدراسة نحو اعتبار  المطلوبة للتسيير

التي تضمنتها المحاور الستة 

معتبرة وتزيد عن المتوسط 

وبعد ترتيب المحاور بحسب المتوسط الحسابي للنتائج المحصل عليها نتحصل على ما يلي 
ب
رتي
الت
   

 المحور

التقنيات التربوية الحديثة  1

تسيير الحياة المدرسية  2

البيداغوجي/ التربوي التسيير  3

التسيير القانوني والتشريع  4

  المدرسي

التسيير الإداري وشؤون   5

  الموظفين
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0.05αالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة *  =.  

  يوضح ترتيب المحاور بحسب التكرارات والنسب المئوية و المتوسط الحسابي والنسبي) 64( جدول 
الحاجة للكفاءات التي يعبر عنها  في لدرجةأهمية إلى كون أكثر المحاور  السابق الجدولتشير قراءة 

التقنيات التربوية الحديثة التي تعتبر لدى الغالبية المدراء ذات هو محور  بالنسبة للمجموعة المستجوبة 

تغيرات مهمة ترتبط أهمية بالغة في تسيير المدرسة المعاصرة بما يكتنف بيئتها الداخلية والخارجية من 

حد كبير بالتقدم والتطور المعرفي المتزايد في حقل التربية والتعليم الذي زود المجال بتطبيقات تربوية  إلى

حيث حقق المحور متوسطا  فعالة في جميع الميادين المرتبطة بالتعلم والتعليم والمدرسة المعاصرة ،

 يليه في الأهمية والترتيب اور المشكلة للأداة ،المتوسطات من بين المح أعلىوهو  3,43حسابيا بلغ 

تسيير الحياة المدرسية والتي يبدو وأن موضوعاتها المعقدة تضفي على تسيير المدرسة حاليا محور 

صعوبات شتى تنعكس على التواؤم والتوافق المدرسي لدى الغالبية العظمى من المتمدرسين ، ومن ثمة 

إذ حققت  الاتجاه نحو التعلم والتمدرس والتعلق ببيئة المدرسة ،  تؤثر مكونات الحياة المدرسية على

 ، % 68,1وهو من أعلى المتوسطات بأهمية نسبية تبلغ  3,40ا قدره متوسط الاستجابات على المحور

/ التسيير التربوي ليليهما محور ومعنوية تجعل المتوسط دالا عند مستوى الدلالة المرصود للدراسة  

معبر عن حاجة الإدارة المدرسية إلى تكوين وتدريب جيدين في  3,37ي حاز متوسطا بلغ البيداغوجي الذ

وبدلالة ،  % 67,5المؤشرات والكفاءات التي عبر عنها ، حيث بلغت الأهمية النسبية للدرجة القيمة 

اهتمام  الذي حاز على التسيير القانوني والتشريع المدرسيثم يأتي في المرتبة الرابعة إحصائية مهمة ،

معبرا عن رؤية المجموعة المستجوبة  ، 3,30 المجموعة المستجوبة بدرجة معقولة وحقق متوسطا قدره

لأهمية الموضوع لما يلاقونه من معضلات قانونية تعيق في كثير من الأحيان تسييرهم الحسن لمدارسهم 

أما  بدلالة إحصائية مهمة ، % 66,1، وبلغت الأهمية النسبية لمتوسط الاستجابات على المحور القيمة 

بلغ متوسط الاستجابات على المرتبة الخامسة فقد  حققوالذي  التسيير الإداري وشؤون الموظفين محور 

، وفي المرتبة الأخيرة محور  % 64أكبر من وسيط الدرجات بأهمية نسبية تبلغ  3,20  بنوده القيمة

ط يوس عن تزيدوهي كلها متوسطات  3,10لغ الذي حقق متوسطا حسابيا ب التسيير المادي والمالي 

، بصورة تفسر الاختلاف الجوهري بين درجة الحياد  = α 0,05الدرجات ، ودالة إحصائيا عند المستوى 

   .لكل محور  والمتوسط المحقق

  

 0.00 62,0 3,10 15,6 16,6 27,5 22,4 17,9  المالي/ التسيير المادي  6

 0.00 66,1 3,30 12,2 15,3 25,1 25,1 22,3  المقياس ككل
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وموقعها بالنسبة للوسيطالمحاور الستة 

في متوسطها عن وسيط الدرجات حيث 

درجة الحياد عند مستوى الدلالة  فوق

، وبتحويل الدرجات إلى التوزيع المعياري يظهر 

المتوسطات المحققة في الاستجابات على المحاور عن درجة الحياد المعبرة عن الوسيط في 

  )تقدير الاحتياجات التكوينية والتدريبية 

 أكبرللدرجات المعيارية على أن المتوسط الذي حققته الاستجابات على الأداة كان 

 منللتوزيع الطبيعي للدرجات وأكبر 

لدرجة الحرجة للاختبار و نرفض الفرض الصفري القائل بعدم اختلاف متوسط الدرجات عن الوسيط ، 

لعينة من مسيري ليشير إلى رأي أفراد ا

حاجتهم للكفاءات المرتبطة بتسييرهم للمؤسسات التعليمية على 

تقدير الاحتياجات التكوينية " اختلاف مستوياتها وفي المحاور الستة التي تضمنها المقياس المستخدم 

  الدلالة  مستوى الثقة  الوسيط  Z الدرجة الحرجة

  

  

  

3  

  

  

  

95 %  

  

  

  

  دالة
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المحاور الستة يوضح التوزيع الطبيعي لمتوسطات الاستجابات على )  

في متوسطها عن وسيط الدرجات حيث  تزيدوبالنسبة للأداة ككل فقد كانت استجابات أفراد عينة الدراسة 

فوقالدرجات  ارتفاع، ليدل دلالة جوهرية عن  3,30

، وبتحويل الدرجات إلى التوزيع المعياري يظهر % 66,1المرصود للدراسة ، ومحققة لأهمية نسبية قدرها 

المتوسطات المحققة في الاستجابات على المحاور عن درجة الحياد المعبرة عن الوسيط في 

  . الميزان المشكل للغرض 

تقدير الاحتياجات التكوينية والتدريبية ( اختبار التوزيع الطبيعي لبيانات المقياس الثاني ) 65( 

للدرجات المعيارية على أن المتوسط الذي حققته الاستجابات على الأداة كان 

للتوزيع الطبيعي للدرجات وأكبر  الأيسرمن الوسيط الذي يمثل درجة الحياد ، وهي تقع في النصف 

لدرجة الحرجة للاختبار و نرفض الفرض الصفري القائل بعدم اختلاف متوسط الدرجات عن الوسيط ، 

ليشير إلى رأي أفراد ا) الوسيط( جوهريا عن درجة الحياد  يزيد

حاجتهم للكفاءات المرتبطة بتسييرهم للمؤسسات التعليمية على المدارس على اختلاف مستوياتها بكون 

اختلاف مستوياتها وفي المحاور الستة التي تضمنها المقياس المستخدم 

  . هامة ومعتبرة وهي في المحاور مرتفعة 

الدرجة الحرجة Zالدرجة المحولة   المتوسط  المحور

    10,75 3,43  الحديثةالتقنيات التربوية 

  

  

1,96  

  

  10  3,40  تسيير الحياة المدرسية 

  9,25 3,37  البيداغوجي/ التسيير التربوي 

  7,5 3.30  التسيير القانوني والتشريع المدرسي

  5 3,20  التسيير الإداري وشؤون الموظفين

  2,5 3,10  المالي/ التسيير المادي 

  7,5 3,30  المقياس ككل
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  37(شكل 

وبالنسبة للأداة ككل فقد كانت استجابات أفراد عينة الدراسة 

3,30حققت متوسطا قدره 

المرصود للدراسة ، ومحققة لأهمية نسبية قدرها 

المتوسطات المحققة في الاستجابات على المحاور عن درجة الحياد المعبرة عن الوسيط في  تزيد كيف

الميزان المشكل للغرض 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

( جدول 

للدرجات المعيارية على أن المتوسط الذي حققته الاستجابات على الأداة كان  الموجبةتدل الإشارة 

من الوسيط الذي يمثل درجة الحياد ، وهي تقع في النصف 

لدرجة الحرجة للاختبار و نرفض الفرض الصفري القائل بعدم اختلاف متوسط الدرجات عن الوسيط ، ا

يزيدوبذلك فإن المتوسط 

المدارس على اختلاف مستوياتها بكون 

اختلاف مستوياتها وفي المحاور الستة التي تضمنها المقياس المستخدم 

هامة ومعتبرة وهي في المحاور مرتفعة " والتدريبية 

التقنيات التربوية  

تسيير الحياة المدرسية 

التسيير التربوي 

التسيير القانوني والتشريع المدرسي

التسيير الإداري وشؤون الموظفين 

التسيير المادي 

المقياس ككل



 عرض النتائج ومناقشة صحة الفرضيتين الأولى والثانية                                                                         الفصل السابع 

 

273 

 

      
  

  
  
  
  
  
  

  

  

  

  ) احتياجات التكوين والتدريب تقدير(  الثانيالتمثيل البياني لنتائج تحليل المقياس ) 38( شكل 

أن درجة  الحاجات رالسابقة الموضحة لنتائج تحليل بيانات استبيان تقديالتمثيلات البيانية تبين الجداول 

كانت  الستةالمتضمنة في المجالات  المؤسسات التعليمية على اختلاف مستوياتها للكفاءاتاحتياجات مديري 

 الواضحة، وهذا يدل على حاجتهم جميعها أعلى من المتوسط العام ويقع الكثير منها في مدى الدرجة المرتفعة 

إليها، أو إلى  بحاجة ، وأنهم الكفاءات الضرورية لتسييرهم لشؤون مؤسساتهم التدرب على تلك التكون و إلى

بالنظر إلى  منطقية نتيجة  وهي ، مطلوبة أدوارهم بالجودة الأداء  يعبرون عن ضعف في ومن ثمة فهمبعضها، 

، وما استجد على ظروف الحياة بفعل ) في عناصر البيئة المحلية والدولية المحيطة  التغيرات والتحولات السريعة

في أشكال ) موظفين وطلاب ( الهائلة ، والتي انعكست هي الأخرى على الأفراد  ةالثورة المعرفية والتكنولوجي

ولذلك  .والتحول هي سمة العصر في كل مناحي حياة الإنسان  التجديد و، فالتغيير وكات وأنماط من السل

 الفلسفة و فيظروف العصر لمواكبة  وذات جودة عالية  مستمرة ومرنةالتكوينية والتدريبية برامج ال تصبح

 مع بعض الدراساتوقد اتفقت نتيجة الدراسة في ذلك .  المحتويات والأساليب والوسائل وفي آليات التنفيذ

اللتان توصلتا إلى كون درجة الاحتياجات في ، )1998، الحديدي (دراسة  ، و )2004، الغامدي  ( السابقة، كدراسة

كما اتفقت الدراسة في نتيجتها المتعلقة ببعض الكفاءات التي . الكثير من الكفاءات المتضمنة في المقياس عالية 

 لتي توصلتاالمشار إليها في موقع سابق  )2001،  العجاج  ( نتائج دراسةمع كانت درجة الحاجة إليها متوسطة 

  . إلى النتيجة ذاتها 

حصل على أعلى متوسط حسابي حيث  "التقنيات التربوية الحديثة " محور  يبين أن )  (جدول ال والملاحظ أن

أكثر أهمية  المرتبطة بالمحورللكفاءات ، أي أن احتياجات المديرين % 68,6 وأهمية نسبية تبلغ)  3,43(بلغ 

1

2

3

4

5

 

     5         6 3         4       1          2   

المتوسط

الوسيط

 الدرجة الكلية
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وقد يفسر ذلك بحاجة المديرين لمواكبة التطورات التي تتحكم رغما عنهم في عناصر النظام المدرسي ، من غيرها

ويليه أهمية ، بمواكبة الجديد في حقل التربية، واهتمامهم الذي يتطور بسرعة هائلة متماشيا مع ظروف عصره 

آراء أفراد ، أي أن % 68وبأهمية نسبية تبلغ  3,40بمتوسط حسابي " المدرسية تسيير الحياة  "الثاني  المحور

هي نتيجة تتفق مع الكثير من نتائج ، للكفاءات المعبر عنها  بفقرات هذا المحور حاجتهم  العينة تعبر عن

 " حورمعلى أما أدنى متوسط فقد كان .  )1994،سندر(  الدراسات السابقة كما أشير لذلك سابقا ومنها دراسة 

وبلـغ متوسـط استجابات أفراد العينـة  % 62بأهمية نسبية تقدر ب   3,10الذي بلغ " المادي / التسيير المادي 

، إذ لا يبدو وأن الكفاءات على هذا المحور ذات أهمية  % 66 بأهمية نسبية تقدر ب  3,30علـى الأداة ككل 

كبرى بالنسبة لفئة الدراسة وقد تعود النتيجة إلى كون أغلب المستجوبين هم من فئة مدراء المدارس الابتدائية 

  .الذين لا يضطلعون بمهام التسيير المالي الذي يعود لمصالح أخرى 

 فـــــــي لــــــدى مـــــــدراء المؤسســــــات التعليميـــــــة للكفــــــاءات  هنـــــــاك حاجــــــةأن ) 64 (يتضــــــح مـــــــن الجــــــدول وعمومــــــا 

المؤسســــات  وأن هنــــاك رأيــــا غالبــــا مــــن طــــرف مــــدراء ،  محــــاور المقيــــاسالكفــــاءات التــــي عبــــرت عنهــــا جميــــع 

ـــــة ـــــى ضـــــرورة  التعليمي ـــــد و عل ـــــدرب علـــــى التكـــــوين الجي ـــــاءاتالت ـــــي تضـــــمنتها  الكف المحـــــاور الســـــتة لـــــلأداة ، الت

  . ) 1997،النوري  ( ودراسة ) 2004،الغامدي ( . سةلتتفق نتيجة ا لدراسة مع نتائج درا

  : الفرضية الرئيسية الثانيةاختبار صحة  - 2/2

 :والذي نص على ما يلي  الثانيللإجابة على سؤال الدراسة الأساسي 

،  ما درجة الاحتياجات التكوينية والتدريبية التي يفصح عنها المدراء في الكفاءات المتضمنة في المقياس "

 ؟" ) المستوى ـ المنطقة الجغرافية  ـ الخبرة ( لها تعود لمتغيرات  تقديرهموهل توجد فروق في 

  . والاس –وكرسكال  و اختبار وتني -اختبار مان ب ة وفرضياتها الجزئيةسيتم اختبار الفرضي
  :الفرضية الجزئية  الأولىاختبار صحة 

بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة على  0.05دالة  إحصائيا عند مستوى معنوية  فروق توجد " 

ـ الخبرة  للمؤسسة    المستوى التعليمي: تعود للمتغيرات حاجتهم لها حول درجة  تقدير الاحتياجاتمقياس 

  ـ  "بالمنصب

  :وينبثق عن  الفرضية الفرضيات الفرعية التالية

متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة على بين  0,05ـ توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة  أ

  .تعود لمتغير خبرة المدير بالمنصب  تقدير الحاجات التكوينية والتدريبيةمقياس 
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بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة على  0,05ـ توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة  ب

  .تعود لمتغير المستوى التعليمي للمؤسسة   تقدير الحاجات التكوينية والتدريبيةمقياس 

بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة على  0,05توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ج ـ 

  .الموقع الجغرافي للمؤسسةتعود لمتغير  تقدير الحاجات التكوينية والتدريبيةمقياس 

  :خلال الفرضية الصفرية التالية تمت معالجة صحة الفرضية وفرضياتها الجزئية من 

بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة على  0,05جوهرية عند مستوى الدلالة  فروقـ لا توجد  أ

  .الخبرة ـ المستوى ـ الموقع : تعود لمتغيرات  تقدير الحاجات التكوينية والتدريبيةمقياس 

لا منها واحدا من المتغيرات المستقلة التالية تخص ك ثلاثة فرضيات صفريةوالتي تفرعت هي الأخرى إلى 

  .موقع المؤسسة الجغرافي المستوى التعليمي للمؤسسة ـ خبرة المدير بالمنصب ـ : 

كما عولجت صحة الفرضية وفرضياتها الجزئية باعتماد اختبارات الإحصاء اللآبارومتري وباستخدام 

في حالة ) المستقلة ( المتوسطات غير المرتبطة اختبار مان ـ ويتني الذي يصلح لمعالجة  دلالة فروق 

  والاس الذي يستخدم لنفس الغرض في حالة أكثر من مجموعتين حيث  ـ  المجموعتين ، واختبار كروسكال

  :النتائج التالية   Spss v.21 )   (  أعطت المعالجة الإحصائية للبيانات باستخدام حزمة التحليل

 الفرضية م
قيمة   الاختبار

 الاختبار

القيمة 

  الحرجة

درجات 

 الدلالة الحرية

1 
بين متوسطي  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

  للمؤسسة تقديرات مجموعة الدراسة تعود لمتغير المستوى التعليمي

كروسكال 

  سوالي -
4,50 

5,95  
2 

غير 

 دالة

2 
بين متوسطي  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

 تقديرات مجموعة الدراسة تعود لمتغير الخبرة بالمنصب

 -مان

  ويتني
12,10 

اكبر من 

138  

  251=1ن

 64=2ن

غير 

 دالة

3  
بين متوسطي  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

  الموقع الجغرافي للمؤسسةتقديرات مجموعة الدراسة تعود لمتغير 

 -مان

  ويتني
11,70  

اكبر 

  138من

  195=1ن

  120=2ن

غير 

  دالة

0.05αالفروق غير دالة إحصائيا عند مستوى دلالة  =.  

  . بين التقديرات على المقياس ككل 0.05الفرضية القائلة بوجود اختلافات جوهرية عند مستوى معنوية اختبار صحة نتائج )  66(جدول 
وجود  بعدم بالنسبة للفرضية القائلة  قيمة الاختبار الموضحة في الجدول السابق أن تبين النتائج التالية 

 للحاجات التكوينية والتدريبيةبين تقديرات الأفراد  0.05فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

 ة الممثلةتعود للمتغيرات المستقل عدم وجود فروق جوهريةوهذا يدل على   0,05غير دالة عند المستوى  

اتفاق أفراد  يتبين بذلكو والموقع الجغرافي للمؤسسة ، المستوى التعليمي للمؤسسة ـ الخبرة بالمنصب : في 

  .  في المؤشرات التي ضمتها بنود المقياس   ارتفاع درجة حاجتهمعينة الدراسة حول 
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  :على محاور المقياس الستة فقد بينت المعالجة الإحصائية النتائج التالية  ذاتهابالنسبة للفرضية جزئيا و و 

  

 الفرضية م
قيمة   الاختبار

 الاختبار

القيمة 

  الحرجة

درجات 

 الدلالة الحرية

1 

بين متوسطي  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

البيداغوجي / التسيير التربوي تقديرات مجموعة الدراسة على محور 

 تعود لمتغير المستوى التعليمي 

كروسكال 

 5,20  سوالي -

5,95  

2 
غير 

 دالة

2 

بين متوسطي  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

 البيداغوجي/ التسيير التربوي تقديرات مجموعة الدراسة على محور 

 تعود لمتغير الخبرة بالمنصب

 -مان 

 12,70  ويتني

اكبر من 

138  
  251=1ن

 64=2ن

غير 

 دالة

3  

بين متوسطي  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

 البيداغوجي/ التسيير التربوي تقديرات مجموعة الدراسة على محور 

  الموقع الجغرافي تعود لمتغير 

 -مان 

  12,45  ويتني

  أكبر من

138  
  195=1ن

  120=2ن

غير 

  دالة

0.05αالفروق غير دالة إحصائيا عند مستوى دلالة  =.  
  التسيير التربوي بين التقديرات على محور  0.05الفرضية القائلة بوجود اختلافات جوهرية عند مستوى معنوية  اختبار صحة نتائج) 67(جدول 

  0.05مستوى المن  أكبرتبين من النتائج  الموضحة في الجدول السابق أن القيمة الاحتمالية للدلالة ي

تقديرات بين  0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  فروقوجود عدم بالنسبة للفرضية القائلة ب

، ولتباين المستوى  خبرة بالمنصبتعود لمتغير ال البيداغوجي/ التسيير التربوي مجموعة الدراسة على بنود محور 

واتفاق أفراد  عدم وجود فروق دالة جوهريا مما يدلل على  ،ولاختلاف الموقع الجغرافي  التعليمي للمؤسسة

على وفي مستوى المؤسسة التعليمية التي يديرونها ، عينة الدراسة برغم اختلافهم في التجربة الميدانية 

   .  يير في المجال البيداغوجي التربوي الحاجة لكفاءات التسدرجة  ارتفاع 

 الفرضية م
قيمة   الاختبار

 الاختبار

القيمة 

  الحرجة

درجات 

 الدلالة الحرية

1 

بين متوسطي  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

التسيير الإداري وشؤون الموظفين تقديرات مجموعة الدراسة على محور 

 تعود لمتغير المستوى التعليمي 

كروسكال 

 4,90  سوالي -

5,95  

2 
غير 

 دالة

2 

بين متوسطي  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

 التسيير الإداري وشؤون الموظفينتقديرات مجموعة الدراسة على محور 

 تعود لمتغير الخبرة بالمنصب

 -مان

 11,90  ويتني

اكبر من 

138  
  251=1ن

 64=2ن

غير 

 دالة

3  

بين متوسطي  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

 التسيير الإداري وشؤون الموظفينتقديرات مجموعة الدراسة على محور 

  الموقع الجغرافي للمؤسسةتعود لمتغير 

 -مان

  11,50  ويتني

  أكبر

  من

138  

  195=1ن

  120=2ن

غير 

  دالة

0.05αالفروق غير دالة إحصائيا عند مستوى دلالة *  =.  
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التسيير بين التقديرات على محور  0.05الفرضية القائلة بوجود اختلافات جوهرية عند مستوى معنوية اختبار صحة نتائج ) 68(جدول 

  . الإداري وشؤون الموظفين

  0.05مستوى المن  أكبرتبين من النتائج  الموضحة في الجدول السابق أن القيمة الاحتمالية للدلالة ي

تقديرات بين  0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  فروقوجود عدم بالنسبة للفرضية القائلة ب

ن المستوى التعليمي ، ولتباي تعود لمتغير الخبرة بالمنصب مجموعة الدراسة على بنود محور المحتوى

واتفاق أفراد عينة الدراسة برغم اختلافهم في  عدم وجود فروق دالة جوهريا مما يدلل على  ، للمؤسسة

على انخفاض درجة كفاءة محتويات وفي مستوى المؤسسة التعليمية التي يديرونها ، التجربة الميدانية 

  . البرامج التكوينية 

 الفرضية م
قيمة   الاختبار

 الاختبار

القيمة 

  الحرجة

درجات 

 الدلالة الحرية

1 

بين متوسطي  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

تعود لمتغير لتقنيات التربوية الحديثة اتقديرات مجموعة الدراسة على محور 

 المستوى التعليمي 

 -كروسكال 

 5,50  واليز

5,95  

2 
غير 

 دالة

2 

بين متوسطي  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

تعود لمتغير  لتقنيات التربوية الحديثةا تقديرات مجموعة الدراسة على محور

 الخبرة بالمنصب

  ويتني- مان 

13,40 

اكبر 

من 

138  

  251=1ن

 64=2ن

غير 

 دالة

3  

بين متوسطي  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

تعود لمتغير  لتقنيات التربوية الحديثةا تقديرات مجموعة الدراسة على محور

  الموقع الجغرافي للمؤسسة

  ويتني- مان 

11,80  

  أكبر

  من

138  

  195=1ن

  120=2ن

  غير

  دالة

0.05αالفروق غير دالة إحصائيا عند مستوى دلالة  =.  
لتقنيات ابين التقديرات على محور  0.05الفرضية القائلة بوجود اختلافات جوهرية عند مستوى معنوية اختبار صحة  نتائج ) 69(جدول 

  .  التربوية الحديثة

  0.05مستوى المن  أكبرتبين من النتائج  الموضحة في الجدول السابق أن القيمة الاحتمالية للدلالة ي

تقديرات بين  0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  فروقوجود عدم بالنسبة للفرضية القائلة ب

، ولتباين المستوى التعليمي  تعود لمتغير الخبرة بالمنصب الأهدافمجموعة الدراسة على بنود محور 

واتفاق أفراد عينة الدراسة برغم اختلافهم في  عدم وجود فروق دالة جوهريا مما يدلل على  ، للمؤسسة

الأهداف على انخفاض درجة كفاءة في مستوى المؤسسة التعليمية التي يديرونها ، و التجربة الميدانية 

  . المرتبطة بعملية التكوين

 الفرضية م
قيمة   الاختبار

 الاختبار

القيمة 

  الحرجة

درجات 

 الدلالة الحرية

1 
بين متوسطي  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية  

 التسيير القانوني والتشريع المدرسيتقديرات مجموعة الدراسة على محور 

كروسكال 

  واليز -
4,90 

5,95  
2 

غير 

 دالة
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 تعود لمتغير المستوى التعليمي

2 

بين متوسطي  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

 والتشريع المدرسيالتسيير القانوني تقديرات مجموعة الدراسة على محور 

 تعود لمتغير الخبرة بالمنصب

 -مان 

 13,40  ويتني

اكبر من 

138  
  251=1ن

 64=2ن

غير 

 دالة

3  

بين متوسطي  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

 التسيير القانوني والتشريع المدرسيتقديرات مجموعة الدراسة على محور 

  للمؤسسةالموقع الجغرافي تعود لمتغير 

 -مان 

  11,20  ويتني

  أكبر من

138  
  195=1ن

  120=2ن

  غير 

  دالة

0.05αالفروق غير دالة إحصائيا عند مستوى دلالة *  =.  
التسيير بين التقديرات على محور  0.05الفرضية القائلة بوجود اختلافات جوهرية عند مستوى معنوية اختبار صحة نتائج ) 70(جدول 

  . والتشريع المدرسيالقانوني 

  0.05مستوى المن  أكبرتبين من النتائج  الموضحة في الجدول السابق أن القيمة الاحتمالية للدلالة ي

تقديرات بين  0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  فروقوجود عدم بالنسبة للفرضية القائلة ب

، ولتباين المستوى  لمتغير الخبرة بالمنصبتعود  الوسائل والأدواتمجموعة الدراسة على بنود محور 

واتفاق أفراد عينة الدراسة برغم  عدم وجود فروق دالة جوهريا مما يدلل على  ، التعليمي للمؤسسة

على انخفاض درجة كفاءة وفي مستوى المؤسسة التعليمية التي يديرونها ، اختلافهم في التجربة الميدانية 

  . يةالوسائل والأدوات المسخرة للعمل

 الفرضية م
قيمة   الاختبار

 الاختبار

القيمة 

  الحرجة

درجات 

 الدلالة الحرية

1 

بين متوسطي  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

تعود لمتغير  تسيير الحياة المدرسيةتقديرات مجموعة الدراسة على محور 

 المستوى التعليمي 

 - كروسكال

 4,70  واليز

5,95  

2 
غير 

 دالة

2 

بين متوسطي  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

تعود لمتغير   تسيير الحياة المدرسيةتقديرات مجموعة الدراسة على محور 

 الخبرة بالمنصب

-مان 

 12,90  ويتني

اكبر من 

138  
  251=1ن

 64=2ن

غير 

 دالة

3  

بين متوسطي  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

تعود لمتغير  تسيير الحياة المدرسيةتقديرات مجموعة الدراسة على محور 

  الموقع الجغرافي للمؤسسة

-مان 

  11,60  ويتني

  أكبر من

138  
  195=1ن

    120=2ن

0.05αالفروق غير دالة إحصائيا عند مستوى دلالة *  =.  
تسيير بين التقديرات على محور  0.05الفرضية القائلة بوجود اختلافات جوهرية عند مستوى معنوية اختبار صحة نتائج ) 71 (جدول 

  .الحياة المدرسية
  0.05مستوى المن  أكبرتبين من النتائج  الموضحة في الجدول السابق أن القيمة الاحتمالية للدلالة ي

تقديرات بين  0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  فروقوجود عدم بالنسبة للفرضية القائلة ب
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، ولتباين المستوى التعليمي  تعود لمتغير الخبرة بالمنصب الظروفمجموعة الدراسة على بنود محور 

واتفاق أفراد عينة الدراسة برغم اختلافهم في  عدم وجود فروق دالة جوهريا مما يدلل على  ، للمؤسسة

الظروف على انخفاض درجة كفاءة ي مستوى المؤسسة التعليمية التي يديرونها ، وفالتجربة الميدانية 

  . التكوينية المرافقة للعملية 

  

 الفرضية م
قيمة   الاختبار

 الاختبار

القيمة 

  الحرجة

درجات 

 الدلالة الحرية

1 

بين متوسطي  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

تعود لمتغير المادي / التسيير المالي تقديرات مجموعة الدراسة على محور 

 المستوى التعليمي 

 - كروسكال

 5,60  واليز

5,95  

2 
غير 

 دالة

2 

بين متوسطي  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

تعود   المادي/ التسيير المالي تقديرات مجموعة الدراسة على محور 

 لمتغير الخبرة بالمنصب

 -مان 

 13,80  ويتني

اكبر من 

138  
  251=1ن

 64=2ن

غير 

 دالة

3  

بين متوسطي  0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

تعود   المادي/ التسيير المالي تقديرات مجموعة الدراسة على محور 

  الموقع الجغرافي للمؤسسةلمتغير 

 -مان 

  12,70  ويتني

  أكبر من

138  
  195=1ن

  120=2ن

  غير

  دالة

0.05αالفروق غير دالة إحصائيا عند مستوى دلالة *  =.  
  .بين التقديرات على محور التدريب  0.05الفرضية القائلة بوجود اختلافات جوهرية عند مستوى معنوية اختبار صحة نتائج ) 72(جدول 

  0.05مستوى المن  أكبرتبين من النتائج  الموضحة في الجدول السابق أن القيمة الاحتمالية للدلالة ي

تقديرات بين  0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  فروقوجود عدم بالنسبة للفرضية القائلة ب

ن المستوى التعليمي ، ولتباي تعود لمتغير الخبرة بالمنصب التدريبمجموعة الدراسة على بنود محور 

واتفاق أفراد عينة الدراسة برغم اختلافهم في  عدم وجود فروق دالة جوهريا مما يدلل على  ، للمؤسسة

عمليات على انخفاض درجة كفاءة وفي مستوى المؤسسة التعليمية التي يديرونها ، التجربة الميدانية 

  . التكوينية  التدريب الميدانية المرافقة للعملية

ا وبالنسبة للفرضية ككل فإن نتائج معالجة فرضياتها الجزئية الثلاثة على متغيرات الخبرة بالمنصب وعموم

أفضت إلى نفس النتائج المعبرة عن عدم وجود فروق  والموقع الجغرافي للمؤسسة  ; والمستوى التعليمي

يتلقاه مدراء المؤسسات  ذيفي التقديرات بين أفراد العينة واتفاقهم حول ضعف مستوى عملية التكوين ال

  .  بالمراكز المخصصة لذلك  التعليمية
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  :مناقشة النتائج والإجابة على سؤال الدراسة الثاني  - 2/3
ما درجة الاحتياجات التكوينية والتدريبية التي يعبر عنها مدراء المدارس في المحاور التي ضمتها أداة " 

  "الدراسة 

/ التسيير التربوي  ( على كل المجالات ذات دلالة إحصائية  ود فروقوج تعبر الجداول السابقة عن عدم 

التسيير القانوني والتشريع  –التقنيات التربوية الحديثة  –التسيير الإداري وشؤون الموظفين  –البيداغوجي 

، بين آراء مديري )المادي / التسيير المالي  –تسيير الحياة المدرسية وشؤون المتمدرسين  –المدرسي 

الموقع الجغرافي  –الخبرة بالمنصب  –المستوى التعليمي للمؤسسة (الثلاثـة  في المتغيراتالمدارس 

لصالح ارتفاع درجة الحاجة لدى الغالبية العظمى للكفاءات التي عبر عنها بفقرات المقياس ، )للمؤسسة 

ثير من الدراسات التي تناولت الموضوع وأسير المستخدم للغرض المذكور وهي نتيجة متوافقة مع نتائج الك

  .  ) 1998الحديدي ، ( و  ) 1996الجابر ، ( إليها سابقا ومنها دراسة 

 المؤسسات التعليمية على اختلاف مستوياتهاتؤكد إجماع مديري  ت الجداول إلى كون النتائج كما أشار 

المذكورة لأهميتها العظمى في التسيير في المجالات  الكفاءاتالتدرب على جميع  التكون و على ضرورة

وقد يفسر ذلك بانخفاض مستوى التكوين الذي يتلقونه في المؤسسات المختصة . الفعال لمؤسساتهم 

وانخفاض فاعلية عملية إعداد وتدريب المديرين كما أشير سابقا وهي النتائج التي توافق ما توصلت إليه 

  .   )2011الذبيان ، ( دراسة 

  :يمكن ذكر ما يلي  العرض السابق من خلال ج التي يمكن استخلاصها ومن النتائ

وتم ترتيبها حسب درجة ،  المؤسسات التعليميةلمديري التكوينية والتدريبية الاحتياجات  ارتفعت درجة. 1

تسيير الحياة المدرسية ، التقنيات التربوية الحديثة : على النحو التالي للمحاورأهميتها وأولويتها وفقاً 

التسيير ، التسيير القانوني والتشريع المدرسي ، التسيير التربوي البيداغوجي ، وشؤون المتمدرسين 

  .التسيير المالي والمادي ، الإداري وشؤون الموظفين 

 محاورجميع  في استجابات أفراد العينة حول درجة الحاجة علىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية . 2

  .) الموقع الجغرافي للمؤسسة  –الخبرة بالمنصب  -المستوى التعليمي للمؤسسة ( تعود لمتغيرات  الأداة

لذلك وإجابة على السؤال الرئيسي الثاني للدراسة ، فإن جميع الكفاءات التي أشارت إليها فقرات المقياس 

سة والتي يمكن تصنيفها ضمن في المحاور الستة مثلت حاجة أكبر من المتوسط بالنسبة لمجموعة الدرا

  :أربعة أبعاد أساسية هي 
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  .الكفاءات المعرفية  - 

  .الأدائية / الكفاءات المهارية  - 

  .الاجتماعية / الكفاءات العلائقية  - 

  .الكفاءات الشخصية  - 

الحديثة واستخداماتها في التسيير الإداري  تبالإضافة لمجموعة من الكفاءات المتعلقة بالتكنولوجيا

  :مدرسة المعاصرة  والتي يمكن إدراجها تحت مسمى لل

وهي مجموعة الكفاءات التي تتمركز حولها عملية التنمية المهنية للمديرين على  ةالكفاءات التكنولوجي

اختلاف مستويات مؤسساتهم ، ويمكن استخلاص أن المتطلبات الضرورية لمثل هذه التنمية ترتكز إلى 

  :ثلاث عوامل أساسية تتمثل في 

 .جودة التكوين في المحاور الستة التي تضمنها استبيان تقييم العملية التكوينية والتدريبية -1

جودة التدريب في المؤشرات التي عبر عنها أفراد عينة الدراسة على مقياس تقدير الاحتياجات -2

 .التكوينية والتدريبية 

 الدعم والتمكين الذي يعبر عنه أفراد العينة من خلال المؤشرات المذكورة كما سيوضح -3

  : ويمكن الإشارة إلى العوامل الثلاثة وعناصرها كما تستنبط من الدراسة كالتالي 

  جودة معايير الانتقاء والاختيار    
  جودة البرامج والمحتويات      جودة التكوين - 1

 جودة الأساليب والممارسات                                                
  الأدوات والظروف جودة            

  الاستمرارية    
  جودة الموضوعات وتحيينها      جودة التدريب - 2

 جودة المدربين وممارساتهم                                                
  الآليات والوسائل جودة            

  الدعم القانوني والصلاحيات    
  المالي  / الدعم المادي      الدعم والتمكين - 3

 الدعم النفسي                                                 
  الدعم الاجتماعي             

الذي تنمية الكفاءات المطلوبة للتسيير الفعال للمدارس وهي المجالات الثلاثة التي تتمحور حولها عملية 

  :تم حصره هو الآخر في أربعة مؤشرات كالتالي 
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  التسيير الإداري     
  التسيير التربوي       التسيير الفعال - 4

 التسيير المالي والقانوني                                                
  تسيير الحياة المدرسية                

الحاجات المعبر عنها في الكفاءات المشار إليها سابق هي التي تتحكم وهذه المؤشرات التي دارت حولها 

في جودة التسيير الإداري للمؤسسات التعليمية ، والذي ينعكس بدوره على جودة الأداء المدرسي الذي 

  :يمكن التعبير عنه من خلال المؤشرات التالية 

  )  ملمح الخريج ( جودة المخرجات      
  )   البرامج ـ المعلمين ( جودة العمليات والأنشطة      سي جودة الأداء المدر 

 )الإدارية ـ البيداغوجية ( جودة الممارسات والعلاقات                                                 
  )البيئة المدرسية ( جودة الحياة المدرسية                

 :يمكن التعبير عنه بالمخطط التالي ومن ثمة فإن العناصر الخمسة السابقة تشكل نظاما 

 

   

  

 
  المقترح للدراسة عناصر النموذج النظريالمخطط النظري لمسار العلاقات بين ) 39( شكل                                 

يمثل المخطط السابق تصور الدراسة لمسار العلاقات بين العناصر المتحكمة في منظومة تسيير المدارس 

والعلاقات التي تربطها وهو التصور القائم على ما تم استنتاجه من الدراسة الميدانية السابقة ، وبهدف 

لسابق تم استطلاع آراء عينة الدراسة في المؤشرات الدالة على معرفة صحة وصدق النموذج النظري ا

جودة الأداء  –التسيير الفعال  –الدعم والتمكين  –جودة التكوين  –جودة التدريب ( عناصره الخمسة 

، أربعة في كل بعد ) مؤشرا  20( فقرة  20، من خلال أداة تم بناؤها لهذا الغرض ضمت ) المدرسي 

رة تعبر عن جميع فقرات استبيان تقدير الحاجات الذي تمت دراسته في المرحلة الثانية من الأبعاد المذكو 

 "  النمذجة بالمعادلات البنائية " وبهدف دراسة صحة النموذج السابق سيتم استخدام منهجية 

(STRUCTUREL EQUATION MODLING )  SEM    ، لدراسة مدى صحة التصور المذكور

وطبيعة العلاقات بين عناصره ، ومقدار التأثير بينها من خلال التحليل العاملي التوكيدي الذي يمكن من 

 .  كإجابة على سؤال الدراسة الثالث .للنموذج ) الصدق البنائي ( التعرف على 

 

تنمية الكفاءات قوماتم  

 1 – جودة التكوين 

 2 – جودة التدريب

 3 – الدعم والتمكين

جودة ا�داء  التسيير الفعال
 المدرسي

 تأثير تأثير
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  ــثامنــــــال لـــــــــالفص
  - ومناقشة صحة الفرضية الثالثة  عرض النتائج -

  ) SEM (النمذجة بالمعادلة البنائية 

  لنموذج مقترح لمقومات تنمية كفاءات تسيير المؤسسات التعليميةالبناء العاملي 

  لتنمية كفاءات التسيير المدرسي بمنهجية المعادلات البنائية ) البنائي ( دراسة النموذج النظري
   (SEM ) (STRUCTUREL EQUATION MODELING )  

  )الصدق البنائي ( ،  CFA ـ التحليل العاملي التوكيدي   1

  )المعادلة البنائية ( المتكامل   ) AMOS(  ـ نموذج أموس 2

 PAالمسار  ـ تحليل  3

  :الإجابة على السؤال التالي  بهدفيقوم هذا الجزء من الدراسة 

لعملية تنمية كفاءات التسيير الإداري للمدارس ، وما المقومات ) الافتراضي ( ما النموذج النظري  " 

  " . الأساسية التي تقوم عليها العملية  ؟
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  :  SEMالنمذجة بالمعادلات البنائية  – 1

ظاهرة التسيير الإداري للمدارس في حقل الإدارة التربوية واحدة من أعقد الظواهر لما لمتغيراتها من تعد 

تشابك وتعقد فرض على الباحثين والعلماء البحث في منهجيات جديدة تمكن من اكتشاف العلاقات 

يدات العلائقية بصورة والارتباطات فيما بينها وبين غيرها من الظواهر الإدارية المتشابكة ومعالجة التعق

  .متكاملة موضوعية 

من احدث المنهجيات المستحدثة في مجال البحث في الإدارة   SEMوتعد النمذجة بالمعادلة البنائية 

بمقتضاها يتمكن الباحث في حقل الإدارة التربوية من التعامل " التربوية والتعليمية والمدرسية بشكل خاص 

مع الواقع ، ومع العالم الحقيقي أو الواقعي للظاهرة الإدارية التربوية المراد التخطيط لها أو تحريكها إلى 

، حيث تمثل النمذجة بالمعادلة البنائية الأسلوب  ) 77: 1996شاكر ،  (  "وضع المستقبلي المستهدف ال

الأكثر فعالية وصدقية من بين المنهجيات المتبعة في بحوث حقل العلوم الاجتماعية والإنسانية لعلاج 

الإدارة التربوية ( لمختلفة ودراسة الظواهر المختلفة ومنها الظاهرية الإدارية في المدارس بتفريعاتها ا

، وذلك من خلال وضع وتصميم النماذج النظرية واختبار صحتها وصدقتيها ، في )والتعليمية والمدرسية 

المشكلة للظاهرة أو بينها وبين باقي ) العوامل ( وصفها للعلاقات والارتباطات المتشابكة بين العناصر 

  .موضوعيا من دون تجزئة للعلاقات المترابطة الظواهر وصفا كميا ، وتفسرها تفسيرا شاملا 

  :ولذلك وبهدف الإجابة على سؤال الدراسة الثالث الذي ينص على 

الأمثل الذي تقوم عليه عملية تنمية كفاءات التسيير الإداري ) الافتراضي ( ما النموذج النظري 

  ؟ للمدارس، وما المقومات التي تتضمنها العملية

) نتائج استبيان الاحتياجات التكوينية والتدريبية ( ج الجزء الأول من الدراسة الميدانية سيتم وبالاستناد لنتائ

(   EFA) التوضيحي ( ، أين تم التعاطي مع البيانات المجمعة من خلال التحليل الإحصائي الاستكشافي 

Explortory Factoriel Analysis  ( ج نظري لمقومات ، استخلاص أهم الاحتياجات واعتمادها لبناء نموذ

تنمية الكفاءات ، واستخدام مفاهيم النمذجة بالمعادلات البنائية لاختبار صحة العلاقات واكتشاف 

الارتباطات بين عناصر عملية تنمية كفاءات تسيير المدارس التي تم استخلاصها من تحليل ودراسة ما 

ينة والتي تمحورت في ثلاثة أبعاد رئيسة تم التعبير عنه من احتياجات تكوينية وتدريبية من طرف أفراد الع

  :هي 

  .جودة التكوين  - 1
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  .جودة التدريب  - 2

 . الدعم والتمكين  - 3

التسيير الفعال للمدارس وجودة الأداء المدرسي أين يلعب التسيير الفعال دور ) متغيري ( وبين ظاهرتي 

المدرسي ، وهي المتغيرات التي تم تعريفها المتغير الوسيط بين متغيري كفاءات التسيير وجودة الأداء 

  :وتناولها في الجزء النظري من الدراسة ، والتي تترابط فيما بينها كما يوضح الشكل التالي 

  متغير تابع           )     وسطي(متغير مستقل                   متغير وسيط       

      
  لعلاقات النموذج البنائي )النظري ( الافتراضي يمثل التصور )  40(شكل 

وتمثل منهجية النمذجة بالمعادلات البنائية الأسلوب الأحدث والواسع الانتشار في بحوث الإدارة والتربية 

الاجتماعية والإنسانية ن وهو الأكثر من حقول المعرفة ......وعلم النفس والاقتصاد والطب وغيرها

  : ملاءمة ل

  .ـ النمذجة الطبيعية  1

  .ـ النمذجة التماثلية  2

  .ـ النمذجة التصويرية  3

  .ـ النمذجة الوصفية  4

  .ـ النمذجة الرمزية  5

هي الأقرب إلى النمذجة  ) SEM  )Structurel Equation Modelingلكن النمذجة بالمعادلة البنائية 

الرياضية القائمة على التحليل الإحصائي للبيانات ، والتي تمكن من اختبار نماذج القياس وأدواته التي 

تتضمن مجموعة من المؤشرات المقاسة كميا ، عن طريق مجموعة من الأساليب الإحصائية المتطورة 

لأدوات القياس التي ) تبار الصدق البنائي لاخ(  CFAالقائمة على أساس التحليل العاملي التوكيدي 

نموذجا مستقلا لقياسه ، وتتم عملية تحديد ) متغير(حيث يكون لكل ظاهرة " تتضمنها النماذج النظرية 

علاقات التأثير والتأثر بين المتغيرات المتعددة وصولا إلى تفسير يحاكي واقع الظاهرة الإدارية أو المشكلة 

  . )6:  2007وي ،الهندا( " محل الدراسة 

تطورا كبيرا في مجال التعامل مع قياس الظواهر النفسية  SEMلقد أحدثت النمذجة بالمعادلة البنائية 

والاجتماعية ، حيث أمكن التغلب على مشكلة خطأ القياس الذي عد واحدا من المشكلات الأساسية 

 التسيير الفعال      جودة ا�داء المدرسي تنمية كفاءات التسيير 
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اء تحليل واختبار البيانات ، ليثبت للقياس في التحليل العاملي الاستكشافي  ، وأمكن التعامل معه أثن

  .  مدخل النمذجة قدرة عالية في دراسة النماذج الافتراضية والنظرية للظواهر الأكثر تعقيدا وبصورة متقدمة 

إطارا تحليليا عاما لأنماط من النماذج مثل نماذج تحليل المسار " تعد  SEMفالنمذجة بالمعادلات البنائية 

PA لمتعدد ، وتحليل الانحدار اANOVA ،  والتحليل العاملي التوكيديCFA ،  والتي تمثل أجزاء

، وهي بذلك امتدادا للنموذج الخطي  ) 7:  2007الهنداوي ، ( " ومراحل من النمذجة بالمعادلات البنائية 

العام الذي يسمح بتحليل مجموعة من معادلات الانحدار بصورة متزامنة ومتكاملة ، أين تتحدد العلاقات 

ين المتغيرات بصورة أشمل وأوضح عبر اختبار الفروض الموضوعة لتفسير العلاقات بين المتغيرات ب

  ) .المشاهدة ( والمتغيرات المقاسة ) غير المشاهدة ( الكامنة 

الأسلوب الأحدث لاختبار النماذج الافتراضية للظواهر في   SEMلقد أضحت النمذجة بالمعادلات البنائية 

والبني النظرية الممثلة بالعوامل والمتغيرات التي يمكن قياسها بصورة غير مباشرة عن  العلوم السلوكية

، لتمثل بذلك منهجية النمذجة نظاما متعدد ) متغيرات كامنة ( طريق مجموعة من المؤشرات الدالة عليها 

  :المراحل يضم 

 PA  . (Path Analysis( تحليل المسار - 

   CFA  . ( Confirmatory Factoriel Analysis(التحليل العاملي التوكيدي  - 

  . ) AMOS(النموذج المتكامل .  ANOVAتحليل الانحدار المتعدد  - 

ويتلخص الهدف من هذه الطريقة في تحديد مدى ملاءمة ومطابقة النموذج النظري الذي يتم افتراضه مع 

ري للعلاقات بين متغيرات وعناصر البيانات الميدانية وقدرة الأخيرة على تأييد ومطابقة النموذج النظ

النظرية كميا ) الإدارية مثلا(لتمثل بذلك المنهجية المتبعة أسلوبا بحثيا لاختبار النماذج . النموذج 

باستخدام المنهج العلمي القائم على اختبار الفروض البحثية ، وذلك من أجل الوصول إلى فهم أفضل 

( " رات الإدارية على سبيل المثال ، في مجال الإدارة التربوية للعلاقات المعقدة والارتباطات بين المتغي

  . )9: 2007الهنداوي ، 

  ) :الافتراضي ( النظري البنائي النموذج  -  2

على تمثيل الظاهرة المدروسة والعلاقات فيما بين  SEMتعتمد منهجية النمذجة بالمعادلات البنائية 

تمثيل ( من خلال نموذج يحاكيها في الواقع ، يبسطها تعبيرا وتصويرا رمزيا ) متغيراتها ( عناصرها 

( " مصطنعا لموقف أو مشكلة بشكل يساعد على حسن التصور كأساس لصنع القرار المناسب ) بياني
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) المدرسة مثلا (ثل وصفا للظاهرة الإدارية في المنظمة التعليمية فالنموذج يم.  )207:  1996شاكر ، 

بدلالة متغيراتها وتحديد العلاقات فيما بينها والتحكم والضبط للظروف المرافقة لدراستها بشكل يمكن من 

  .التنبؤ بمستقبلها 

ت الخطية المباشرة يسمح بتوضيح العلاقا Structurel Equation Modelكذلك فإن نموذج المعادلة البنائية 

وغير المباشرة بين مجموعة المتغيرات الكامنة والمشاهدة ، كما يمكن من دراسة المسار الكامل للعلاقات 

يمثل امتدادا للنموذج  Path Diagramبين مجموعة من متغيرات ظاهرة أو أكثر في تمثيل  والارتباطات

الذي يشمل الانحدار المتعدد ، كما أنه ترجمة لسلسلة من   General Linear Modelالخطي العام 

  . )12:  2007الهنداوي ، ( " يرات علاقات السبب والنتيجة المفترضة بين مجموعة من المتغ

  : البنائي  تصنيف المتغيرات في النموذج -  3

  :تصنف المتغيرات في النماذج النظرية المصممة وفقا لطبيعتها من حيث كونها 

والتي يستدل عليها من خلال مؤشرات ) الافتراضية ( وهي المتغيرات غير المشاهدة :  كامنةالمتغيرات 

  : وهي في مثالنا  .مقاسة أو مشاهدة 

، ) مؤشرات  4( متغير كامن يستدل عليه من خلال مؤشرات جودة التكوين : تنمية كفاءات التسيير  - 

   .) مؤشرات  4( مكين ، الدعم والت) مؤشرات  4( جودة التدريب 

  .مؤشرات ' متغير كامن ستدل عليه في الدراسة من خلال : فعالية التسيير  - 

   . مؤشرات مقاسة أو مشاهدة 4متغير كامن يستدل عليه من خلال : جودة الأداء المدرسي  - 

دة التدريب ـ جودة التكوين ـ جو ( كما تعتبر مقومات تنمية كفاءات التسيير في النموذج النظري المقترح 

. ( مؤشرات مقاسة أو مشاهدة لكل منها  4متغيرات كامنة يستدل على كل منها بأربعة ) الدعم والتمكين 

    ...) .أنظر الملحق ) ( استبيان مقياس تنمية الكفاءات 

  

   

 

  
  المفترض  يوضح طبيعة المتغيرات في النموذج) 41( شكل رقم

 التسيير الفعال جودة ا�داء المدرسي تنمية الكفاءات

 متغيرات كامنة
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  -2- المفترض  يوضح طبيعة المتغيرات في النموذج) 42( شكل 

  

  
  -3-  )الدعم والتمكين ( ودور المتغير الوسيط المفترض يوضح طبيعة المتغيرات في النموذج )  43(شكل     

مؤثرمتغير  الدعم والتمكين  

قل
ست

 م
ير

تغ
 م

 متغير تابع

قل
ست

 م
ير

تغ
 م

 متغير تابع
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   Manifest Variables ) :مشاهدة ( متغيرات ظاهرة 

وهي مجموعة المتغيرات التي يمكن قياسها ويستدل بها على المتغيرات الكامنة ن ممثلة بالبنود والعبارات 

، والتي يطلق عليها المتغيرات المشاهدة أو المقاسة أو الملاحظة أو ) الاستبيان ( المشكلة للمقياس 

وذج المعادلة البنائية فيقوم ، أما التصنيف الآخر للمتغيرات في نم .…Observed Measurableالظاهرة 

  :على أساس الدور آو المنشأ  إلى 

وهي المتغيرات المستقلة التي تؤثر في غيرها ، ولا تتأثر   Exogenous Variablesمتغيرات خارجية   - 

  .بمتغيرات داخلية في النموذج ومثالها أخطاء القياس 

وهي المتغيرات المتأثرة بغيرها داخل النموذج وهي المتغيرات  Endogenous Variablesمتغيرات داخلية  - 

  .التابعة والوسيطة 

  .متغير تابع ، ومتغير وسيط    التسيير الفعال 

  .متغير تابع   جودة الأداء المدرسي 

  جودة التكوين

  .متغيرات ذات تأثير مباشر على التسيير الفعال   جودة التدريب

  الدعم والتمكين

  .متغيرات ذات تأثير غير مباشر على جودة الأداء المدرسي   نجودة التكوي

 جودة التدريب 

  

  - 1-النظري المفترض  يوضح طبيعة العلاقات في النموذج) 44( شكل 

 ع$قات غير مباشرة

 ع$قات مباشرة
 متغير وسطي
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   -2-النظري  يوضح طبيعة العلاقات في النموذج) 45( شكل 

جزء أو كل المعادلة البنائية "والذي يمثل  :  نموذج القياس في منهجية النمذجة بالمعادلة البنائية -  4

، ويتكون من المتغيرات الكامنة ومؤشرات قياسها ليحدد العلاقات فيما بينها ، كما يوضح صدق وثبات 

  . ) 14: 2007الهنداوي ، (  ") مؤشرات القياس ( المتغيرات المشاهدة 

  

  

  

    

  

  

  

  

  كما تقترحه الدراسة  يوضح نموذج القياس لمتغير تنمية الكفاءات) 46( شكل 

جودة التكوين ـ الدعم والتمكين ـ جودة : كما أن هناك نماذج قياس لكل متغير من متغيرات النموذج 

لاحقا في التحليل العاملي التوكيدي للنماذج التدريب ت التسيير الفعال ـ جودة الأداء المدرسي كما سيتبين 

  ) .القياس ( الجزئية المكونة لنموذج القياس الكلي حسب أداة الدراسة 

  :وسيتم التعامل في الدراسة الحالية مع متغيراتها من خلال النماذج الثلاثة التالية 

  . PAـ نموذج تحليل المسار  1

  .  CFA) توكيدي التحليل العاملي ال( ـ النموذج العاملي  2

 جودة التكوين

 الدعم والتمكين

 جودة التدريب

 جودة الأداء المدرسي التسيير الفعال

 ع$قة غير مباشرة

 ع$قة غير مباشرة

 ع$قة مباشرة

 تأثير مباشر

 تأثير غير مباشر

تنمية كفاءات 
 التسيير

 جودة التكوين

والتمكين الدعم  

 جودة التدريب
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  .أو المعادلة البنائية  ) AMOS(نموذج أموس المتكامل  3

والبيانات المجمعة من القياس ) الفرضي ( وتقوم فكرة النمذجة على أساس المطابقة بين النموذج النظري 

  :تنقسم إلى قسمين )المؤشرات ( ، بالاستناد لمجموعة من المحكات 

  ، وتشمل المؤشرات التالية   Goodness Of Fit Indices:  مؤشرات حسن المطابقة  - 4/1

  ) .قيمة غير دالة ( والذي ينبغي أن يكون أصغر ما يمكن   cminأ ـ مربع كاي 

  . Goodness Of Fit Index  ،   GFI ب ـ مؤشر حسن المطابقة 

  .  Adjusted Goodness Of Fit Index   ،AGFIج ـ مؤشر حسن المطابقة المعدل 

  . Relatif  Fit  Index  ،RFIد ـ مؤشر المطابقة النسبي 

  . Comparative Fit Index   ،CFIه ـ مؤشر المطابقة المقارن 

  .  Normative Fit Index  ،NFIو ـ مؤشر المطابقة المعياري 

  .  Root Mean Square Error Of Proximities   ،RMSEAل ـ مؤشر الجذر ألتربيعي لخطأ الاقتراب 

  Root Mean Square Residual   ،RMR . (Hox , 1998 : 355)م ـ مؤشر جذر متوسط مربعات البواقي 

وتمثل الطريقة والإجراءات التي يسمح بها البرنامج ويلجأ :   Modification Indicesـ مؤشرات التعديل  2

التي لا تعطي أحسن مطابقة للنموذج مع البيانات ) الفقرات ( إليها الباحث لتعديل أو حذف المؤشرات 

  قيمتها المحسوبة  أصغر ما يمكن  غير دالة إحصائيا ،أي أن تكون  Chi-squareولكي تكون كاي تربيع 

  ابقةأحسن مط  المؤشر

  )غير دالة ( أصغر ما يمكن   ��أو  Cminمربع كاي 

  df dfدرجات الحرية 

  Cmin/df      Cmin/df    < 5 النسبة

            ECVI الصدق المتوقع الزائف

  أحسن مطابقة GFI>0.90مطابقة تامة ،     GFI    GFI=1مؤشر جودة المطابقة 

  أحسن مطابقة NFI>0.90مطابقة تامة ،     NFI NFI=1مؤشر المطابقة المعياري 

  أحسن مطابقة CFI>0.95مطابقة تامة ،  CFI CFI =1Cمؤشر المطابقة المقارن  

  أحسن مطابقة AGFI>0.90مطابقة تامة ،     AGFI AGFI=1مؤشر حسن المطابقة المصحح 

  أحسن مطابقة TLI >0.90مطابقة تامة ،     TLI   TLI=1مؤشر توكرـ لويس 

  أحسن مطابقة IFI>0.90مطابقة تامة ،     IFI   IFI=1مؤشر المطابقة المتزايد 

  أفضل تطابق  rmsea <0 .05تطابق تام ،   rmsea    rmsea =0 جذر متوسط مربعات الخطأ التقريبي

  أفضل تطابق  RMR <0 .05تطابق تام ،   SRMR RMR =0جذر متوسط مربعات البواقي 

  ) Hewitt.et al :2004( ،) 2012الكبيسي،:(المؤشرات المعتمدة للنمذجة و محكاتها نقلا عن يوضح ) 73(جدول 
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يرفض النموذج ويعدل في حالة عدم صحة العلاقة : "ومن الجدير بالذكر أن القاعدة المتبعة هي أن 

المفترضة بين متغيرات النموذج بسبب عدم وقوع محكات المؤشرات المذكورة سابقا في المدى الملائم لكل 

وقد تم التأكيد مؤخرا . ) Byme ;2010 : 3( ،  )2012الكبيسي، (" منها ، وعكس ذلك يتم قبول النموذج 

من قبل الكثير من العلماء والباحثين المختصين على ضرورة استخدام هذه الطريقة وعلى الأخص في 

  ....أبحاث الإدارة والتربية وعلم النفس والاقتصاد والطب وميادين كثيرة 

تم اعتمادها في ومن أفضل البرامج الإحصائية المستخدمة في نمذجة المعادلة البنائية وأحدثها والتي 

  :الدراسة الحالية 

  .  SPSSوالذي يستخدم واجهة التطبيق لبرنامج .  AMOS v .21ـ البرنامج الإحصائي أموس  أ

    Lisrel v.8ـ البرنامج الإحصائي ليزرل  ب

 .  SPSS v.21ـ إلى جانب الحزمة الإحصائية  ج

تحليل النموذج النظري لمقومات تنمية دراسة و : الإجراءات العملية لنمذجة المعادلة البنائية  - 5

  كفاءات التسيير

  :تقوم الدراسة الحالية على افتراضين رئيسين هما 

تنمية كفاءات التسيير ، التسيير الفعال للمدارس ، : إمكانية تمثيل العلاقات السببية بين المتغيرات   -  1

  ) .نماذج تمثيلية ( جودة الأداء المدرسي ، وذلك ضمن سلسلة من المعادلات البنائية 

  ) .البياني( إمكانية تصوير ونمذجة تلك العلاقات بالرسم والتمثيل التخطيطي  - 2

وسيتم اختبار مدى صحة النموذج بالاستناد لبيانات العينة التي تتضمن استجابات أفرادها على المتغيرات 

تنمية الكفاءات ، ودراسة حسن المطابقة بين النموذج : التي تضمنها استبيان ) الفقرات والبنود( المشاهدة 

  Residualsن وجد ما يعرف بالبواقي والبيانات المجمعة ، ويمثل التعارض بينهما إ) المفترض ( النظري 

  :حيث 

  البواقي+ النموذج = البيانات 
Data = Model +Residual 

وفي حالة حسن التطابق بينها كما تعبر عنه المؤشرات المشار إليها سابقا ، فذلك يعني أن النموذج يدعم 

تم ذلك عبر إجراءين رئيسيين صحة الافتراض المتعلق بالعلاقات والارتباطات والتأثير بين المتغيرات وي

  :هما 

  ) .بالتحليل العاملي التوكيدي (  CFAاختبار صدق نموذج القياس  - 1
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  ) .نموذج أموس المتكامل (  AMOSمواءمة نموذج البناء  - 2

  :على أن يتم تحديد مدى مواءمة نموذج القياس من خلال مجموعة المؤشرات التالية 

 مع البياناتمؤشرات تطابق النموذج :  1/  5

cmin مربـــــــــــع كاي   -      

df درجات الحرية    -    

p مستوى الدلالة     -     

cmin\df مربع كاي المعياري     -   

cfi مؤشر المطابقة المقارن    -     

Tli لويس    - مؤشر توكر  -     

rmsea      - مؤشر رمسي   

:كالتالي  حيث تكون محكات حسن مطابقة النموذج لبيانات القياس   

  محك حسن المطابقة  المؤشر

  )غير دالة ( أصغر ما يمكن   Cminأو    Chi- squareكاي تربيع 

  Cmin/df  Cmin/df<5النسبة 

GFI مؤشر حسن المطابقة  GFI>0.90  

NFI  مؤشر المطابقة المعياري  NFI>0.90  

CFI مؤشر المطابقة المقارن  CFI>0.95  

Rmesa  0.05  مؤشر رمسي<Rmsea<0.08 

  يوضح المحكات المعتمدة لجودة مطابقة النموذج للبيانات) 74( جدول 

بعد مراجعة الأدبيات المتعلقة بموضوع الدراسة ومتغيراتها ، واستنادا لما تم استخلاصه من الجزء الأول 

من الدراسة الميدانية ، ومن استجابات أفراد عينة الدراسة على استبيان تقدير الاحتياجات التكوينية 

لاثة كعوامل رئيسية  تمثل والتدريبية لمدراء المدارس ، تم تجميع الاحتياجات المعبر عنها ضمن ث

تضم مجموعة من ) مؤشرات  4( مقومات تنمية كفاءات التسيير ، تحت كل بعد مجموعة من المؤشرات 

  البنود والعبارات المشتركة في الموضوع وهي 

  )مؤشرات  4. ( جودة التكوين  -

  )مؤشرات  4.( جودة التدريب  -

  )مؤشرات  4.( الدعم والتمكين  -
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كما تم استخلاصها من الحاجات المعبر عنها ، " مقومات تنمية كفاءات التسيير للمدارس" تمثل مجتمعة 

الذي سنتحقق " صدق البناء " لتشكل الأبعاد الثلاثة بنية واحدة سيتم اختبار صدقها من خلال مؤشرات 

  .  CFAمنه لاحقا بمنهجية التحليل العاملي التوكيدي 

  :كما أنها المقومات التي تكون من نتائجها 

  ) .مؤشرات  4( التسيير الفعال للمدارس  - 

  ) .مؤشرات  4( جودة الأداء المدرسي  - 

، ( ) أبعاد تمثل محاور أداة القياس التي تم بناؤها للغرض ذاته أنظر الملحق  5ليضم النموذج البنائي 

لأساسية في النموذج ، تعبر الثلاثة الأولى عن مقومات وهي الأبعاد الخمسة الممثلة لنماذج القياس ا

تنمية الكفاءات ، وتعبر الباقية عن النواتج ممثلة في التسيير الفعال للمدارس ، وجودة الأداء المدرسي كما 

  :توضح المخططات التالية 

)تدريب ـ الدعم والتمكين جودة التكوين ـ جودة ال( المخطط النظري لبنية مقومات تنمية الكفاءات )  47(شكل    
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، ) متغيرات النموذج ( وانطلاقا من النموذج الكلي للدراسة ، وبناء على العلاقات المفترضة بين عوامله 

وبهدف الإجابة على السؤال المتعلق بالنموذج واستكمالا لمتطلبات معالجة مشكلة الدراسة بالنمذجة 

  :البنائي الأنسب لموضوعها تم وضع الفرضيات التالية 

   )الفرضية الثالثة (  الدراسة ةفرضي -  6

  :الفرضية الرئيسية الأولى 

فيما بينها ارتباطا دالا إحصائيا ) التدريب ـ الدعم والتمكين  جودة التكوين ـ جودة( ترتبط الأبعاد "  -  أ

  . " ، لتشكل بنية واحدة تمثل مقومات تنمية كفاءات تسيير المدارس α  0.05 =عند مستوى الدلالة 

  :الفرضية الرئيسية الثانية 

، على جودة  α  0.05 =يؤثر التسيير الفعال للمدارس تأثيرا مباشرا دالا إحصائيا عند المستوى "  - ب

  . " الأداء المدرسي

  :الفرضية الرئيسية الثالثة 

 0.05 =يؤثر بعد مقومات تنمية كفاءات التسيير تأثيرا مباشرا بصورة دالة إحصائيا عند المستوى "  - ج

 α على المستوى الكلي وعلى مستوى الأبعاد على التسيير الفعال للمدارس ، " .  

  

والعلاقات بين متغيراته) نموذج أموس المتكامل ( المخطط النظري الكلي )  48(شكل   
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  :وفرضياتها الجزئية هي 

  . " ، على التسيير الفعال للمدارس α  0.05 =تؤثر جودة التكوين تأثيرا مباشرا دالا عند المستوى "  - 

  . " ، على التسيير الفعال للمدارس α  0.05 =يؤثر الدعم والتمكين تأثيرا مباشرا دالا عند المستوى "  - 

  . " على التسيير الفعال للمدارس ، α  0.05 =تؤثر جودة التدريب تأثيرا مباشرا دالا عند المستوى "  - 

  :الفرضية الرئيسية الرابعة 

يؤثر بعد مقومات تنمية كفاءات التسيير تأثيرا مباشرا وغير مباشر بصورة دالة إحصائيا عند "  -  د

  . " ،على جودة الأداء المدرسي α  0.05 =المستوى 

  :وفرضياتها الجزئية هي 

  "، على جودة الأداء المدرسي α  0.05 =تؤثر جودة التكوين تأثيرا غير مباشر دالا عند المستوى "  - 

  "، على جودة الأداء المدرسي α  0.05 =يؤثر الدعم والتمكين تأثيرا غير مباشرا دالا عند المستوى " - 

، على جودة الأداء  α  0.05 =تؤثر جودة التدريب تأثيرا مباشرا وغير مباشر  دالا عند المستوى " - 

  .  "المدرسي

  :للدراسة الحالية  ) SEM( أهمية استخدام النمذجة  -  7

  :تكمن أهمية استخدام طريقة النمذجة بالمعادلة البنائية في الدراسة الحالية في النقاط التالية 

أن موضوع كفاءات التسيير موضوعا حيويا ويتصف بالحداثة والأهمية ، يستند إليه في تطوير  -  ا

  .المؤسسة واستمراريتها في عصر تزايدت فيه حدة المنافسة والصراع على البقاء 

تلاحظ ندرة بحسب علمنا في بحوث الإدارة المدرسية وتسيير المدارس بالجزائر ن ولم تتوصل  - ب

النمذجة بالمعادلات  (لية إلى إيجاد أي بحث في الحقل تناول الموضوع بالمنهجية المقترحة الدراسة الحا

  . )البنائية 

، من  )SEM(تحاول الدراسة تقديم نموذج للموضوع واختباره وفق منهجية نمذجة المعادلات البنائية  - ج

، والبحث في ) مقومات تنمية كفاءات التسيير ( خلال دراسة الصدق البنائي التركيبي لمتغيرات الظاهرة 

من أهم الأساليب الإحصائية "  ) SEM(طبيعة العلاقات بين أبعاد النموذج المفترض ، حيث يعد منهج 

  . ) 42:  2012الكبيسي ، ( " ذات الدقة العالية في دراسة الاختبارات والمقاييس 
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  :أهداف البحث بالنمذجة  -  8

يتمثل في محاولة التحقق من البنية المقترحة لنظام  ) SEM( إن الهدف الأساس في استخدام النمذجة 

، ) جودة التكوين ـ جودة التدريب ـ الدعم والتمكين ( تنمية كفاءات التسيير كما تم تصوره بأبعاده الثلاثة 

  :إن استخدام النمذجة يهدف إلىوالكشف عن العلاقات بينها وبين تسيير المدارس وجودة أدائها ، وتدقيقا ف

  .ق من صدق البنية المكونة لمقومات تنمية الكفاءات كما تم تصورها التحق - أ

دراسة العلا قات والارتباطات بين تلك المكونات وبينها وبين موضوعي التسيير الفعال وجودة الأداء  -  ب

  .المدرسي ، حيث تتوقف جودة كل منهما على درجتها العالية  

  .كل من موضوعي الكفاءات وجودة أداء المدارس  دراسة الدور الوسيط لموضوع التسيير بين -  ج

إثبات ضرورة تنمية كفاءات تسيير المدارس من خلال ضرورة الاهتمام بالتكوين والتدريب والدعم  -  د

  .والتمكين ، كأساس لتطوير وإصلاح النظام المدرسي وتجويد أدائه 

  :ثبات المقياس  -  9

 SPSS v.21تمت معالجة ثبات المقياس عن طريق معامل آلفا ـ كرونباخ وباستخدام الحزمة الإحصائية 

  :التي استخدمت في كل المعالجات والجدول التالي يوضح قيم معاملات ألفا لكل بعد وللأداة ككل  

  قيمة الفا ـ كرونباخ  البعد

  0,80  جودة التكوين

  0,86  جودة التدريب

  0,75  والتمكين الدعم

  0,79  التسيير الفعال

  0,88  جودة الأداء المدرسي

  0,83  المقياس ككل

 SPSS v.21 يوضح قيم معاملات ألفا كرونباخ للثبات استنادا لمخرجات الحزمة) 75(جدول 

يلاحظ من نتائج الجدول السابق أن كل قيم معاملات الثبات مرتفعة ومقبولة لمقتضيات الدراسة ولا تقل 

  .وهي قيمة عالية ومقبولة  0,75في كل بعد عن 

  ) :مقومات تنمية الكفاءات مقياس ( الصدق البنائي للمقياس  - 10

 CFA  ،Confirmatoryبهدف التحقق من الصدق البنائي للمقياس تم استخدام التحليل العاملي التوكيدي 

Factor Analysis   وتحديد ( ) الإشارة إليه سابقا الشكل ، بتحديد النموذج البنائي المفترض والذي تمت

التي تمثل أبعاد المقياس والتي ترتبط بأسهم تخرج منها نحو المتغيرات ) غير المشاهدة ( متغيراته الكامنة 
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، وهي ( ) ،أنظر الشكل ) فقرات المقياس ( أو المقاسة ) التابعة (المشاهدة أو الملاحظة ) المؤشرات ( 

،  AMOSيق دراسة مجموعة مؤشرات جودة المطابقة التي يعطيها البرنامج فقرات لكل بعد ، وعن طر  4

يتم قبول أو تعديل أو رفض النموذج ، وفي حالة مطابقة البيانات للنموذج وقبولها يكون المقياس جيدا 

ويرفض في الحالة العكسية ، حيث تعد أفضل النماذج من حيث المطابقة  kودقيقا لقياس ما وضع لقياسه 

ء العاملي الضمني لمتغيرات المشكلة موضوع الدراسة تلك التي تحوز فيها المؤشرات سالفة الذكر للبنا

أفضل القيم قياسا بالمحكات المعتمدة لأكبر عدد من المؤشرات ، ولا يتم الحكم على النموذج في ظل 

، والمخطط التالي يوضح المسار الذي تم اعتماده لتصور  ) 94: 2009محمد ، ( مؤشر واحد أو أكثر 

  .وبناء النموذج 

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  

  النموذج البنائي المفترض لمؤشرات متغيراتيوضح المخطط الافتراضي ) 49( شكل   

  :المقياس والأبعاد  - 11

   )البنود والفقرات ( وعدد مؤشراتها  التالي يوضح أبعاد أداة القياسالجدول 

  المصدر  )الفقرات ( عدد المؤشرات   البعد

  جودة التكوين

  جودة التدريب

  الدعم والتمكين

  مؤشرات 4

  مؤشرات 4 

  مؤشرات 4

  

  

  

  مؤشر  12مقومات تنمية الكفاءات        من إعداد الباحث

  مؤشرات 4  التسيير الفعال

  مؤشرات 4  جودة الأداء المدرسي

  المفترض  نموذج القياس) فقرات(أبعاد و مؤشرات ) 76( جدول 

  

 

 جودة ا�داء المدرسي

 ـ جودة الحياة المدرسية 3 ـ جودة المخرجات            1

  ـ جودة المدرسين  4 ـ جودة العمليات وا�نشطة  2

 

 

التسيير الفعال 

 ـ التسيير ا-داري والبيداغوجي 1

 ـ التسيير المادي والقانوني 2

 ـ التقنيات التربوية الحديثة 3

  ـ الحياة المدرسية4

 تنمية كفاءات التسيير

 جودة التكوين -1

 جودة التدريب -2

 الدعم والتمكين -3
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  :نماذج أبعاد المقياس  -  1/  11

  :نموذج جودة التكوين  - أ

أساسية تجتمع تحت ) فقرات ( الشكل التالي نموذج متغير جودة التكوين والمقاس بأربعة مؤشرات  يوضح

كل منها مجموعة من المؤشرات الدالة على جودة التكوين كما تم التعبير عنها في استبيان احتياجات 

  .التدريب والتكوين المعالج في القسم الثاني من الدراسة

  
 ."α 0.05=ترتبط مؤشرات جودة التكوين بالعامل ارتباطا دالا إحصائيا عند مستوى الدلالة " 

بمحكات المطابقة الجيدة وبالرجوع لقيم التحليل المستخرجة بالبرنامج يمكن مقارنة قيم المؤشرات المحسوبة 

  :كالتالي 

  

  

  

  

  

  

  

  
  مؤشرات حسن المطابقة لبعد جودة التكوين) 77( جدول 

   AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات : المصدر 

  محك القبول  القيمة المحسوبة  المؤشر

  غير دالة  Chi-Square 0,14كاي تربيع 

  /       df 2درجات الحرية 

   0,934  مستوى الدلالة 

  ��/             df  /�� 0,07  df  < 5مربع كاي المعياري  

  مؤشرات المطابقة المطلقة

GFI 1  مؤشر جودة المطابقة  GFI > 0.90 

AGFI  1  مؤشر جودة المطابقة المعدل  AGFI > 0.90 

RMSEA 0,000  مؤشر رمسي  RMSEA< 0.08 

  مؤشرات المطابقة المتزايدة

TLI 1   مؤشر توكرـ لويس  TLI >0.90 

NFI   1  مؤشر المطابقة المعياري  NFI > 0.90 

CFI  1  مؤشر المطابقة المقارن  CFI > 0.95 

   ا�ساسية همؤشراتة البنائية لبعد جودة التكوين والمعادليوضح نموذج  )50 (شكل 

 AMOS v.21  من إعداد الباحث با-ستاد لمخرجات البرنامج: المصدر 
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لبعد جودة التكوين أن )   Goodness of Fit (   يتضح من الجدول السابق لمؤشرات حسن المطابقة

  0.01=النموذج يحوز على أفضل القيم وأن جميع تقديرات النموذج دالة إحصائيا عند مستويي الدلالة 

α  0.05=و  α    وكذلك فإن قيم ،C .R  ) (  1,96للنموذج هي أكبر من ) اختبار التوزيع الطبيعي

في هذا البعد قادرة على قياسه ، وبذلك يتم قبول  المؤشرات( ، وهذا يشير إلى أن الفقرات ) أنظر الملحق 

قيم معاملات الصدق أو التشبع للفقرات والتي تتحكم في قبول أو رفض الفقرات ، إذ حققت هنا شرط 

بالعامل الذي ) مؤشر ( ، وهو محك قبول حسن كتقدير لقبول تشبع كل فقرة  0,40كونها أكبر من 

وهكذا نستنتج أن . )  21: 2012حاكم وآخرون ، (  ) Costello & Osborne.2005( تنتمي إليه بحسب 

  . α 0.05=المؤشرات ترتبط بعاملها ارتباطا دالا إحصائيا عند مستوى الدلالة  ( الفقرات 

  .إلى محكات جيدة لقبول النموذج   AMOSحيث تشير التقديرات المعطاة بالبرنامج 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

for4 <--- F1 1,00 
    

for3 <--- F1 1,17 ,19 6,10 ***  
 

for2 <--- F1 1,14 ,20 5,64 ***  
 

for1 <--- F1 ,83 ,15 5,57 ***  
 
  يوضح تقديرات نموذج بعد جودة التكوين)  78(جدول 
  AMOSمن إعداد الباحث استنادا لمخرجات برنامج : المصدر 

  : نموذج جودة التدريب  - ب 

أساسية تجتمع تحت ) فقرات ( الشكل التالي نموذج متغير جودة التدريب والمقاس بأربعة مؤشرات  يوضح

كل منها مجموعة من المؤشرات الدالة على جودته كما تم التعبير عنها في استبيان احتياجات التكوين 

  .والتدريب المعالج في القسم الثاني من الدراسة

  
  ."α 0.05=ترتبط مؤشرات جودة التدريب بالعامل ارتباطا دالا إحصائيا عند مستوى الدلالة " 

  الأساسية همؤشراتة البنائية لبعد جودة التدريب و يوضح نموذج المعادل ) 51(شكل 

 AMOS v.21  من إعداد الباحث بالإستاد لمخرجات البرنامج: المصدر 
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المؤشرات المحسوبة بمحكات المطابقة وبالرجوع لقيم التحليل المستخرجة بالبرنامج يمكن مقارنة قيم 

  :الحسنة كالتالي 
  محك القبول  القيمة المحسوبة  المؤشر

  غير دالة  Chi-Square 7,66كاي تربيع 

  /       df 2درجات الحرية 

   0,02  مستوى الدلالة 

  ��/  df  /�� 3,83  df  < 5مربع كاي المعياري  

  مؤشرات المطابقة المطلقة

GFI 0,97  مؤشر جودة المطابقة  GFI > 0.90 

AGFI  0,83  مؤشر جودة المطابقة المعدل  AGFI > 0.90 

RMSEA 0,17  مؤشر رمسي  RMSEA< 0.08 

  مؤشرات المطابقة المتزايدة

TLI   0.92 مؤشر توكرـ لويس  TLI >0.90 

NFI   0,97  مؤشر المطابقة المعياري  NFI > 0.90 

CFI  0,97  المقارنمؤشر المطابقة  CFI > 0.95 

  مؤشرات حسن المطابقة لبعد جودة التدريب) 79( جدول 

  AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات : المصدر 

لبعد جودة التكوين أن  )  Goodness of Fit (   يتضح من الجدول السابق لمؤشرات حسن المطابقة

      النموذج يحوز على أفضل القيم وأن جميع تقديرات النموذج دالة إحصائيا عند مستويي الدلالة

=0.01    α  مسي التي تجاوزت المحك المطلوب ،وبما أن كل المؤشرات الأخرى ر ، ماعدا قيمة مؤشر

شارة إليه في موضع سابق وكذلك فإن تحوز على قيم جيدة للمطابقة فالنموذج مقبول حسب ما تمت الإ

، وهذا يشير إلى ) أنظر الملحق (  1,96للنموذج هي أكبر من ) اختبار التوزيع الطبيعي (  C .Rقيم   

المؤشرات في هذا البعد قادرة على قياسه ، وبذلك يتم قبول قيم معاملات الصدق أو التشبع ( أن الفقرات 

، وهو محك  0,40ض الفقرات ، إذ حققت هنا شرط كونها أكبر من للفقرات والتي تتحكم في قبول أو رف

 & Costello( بالعامل الذي تنتمي إليه بحسب ) مؤشر ( قبول جيد كتقدير لقبول تشبع كل فقرة 

Osborne.2005 (  ) ، ونستنتج من ذلك أن المؤشرات ترتبط ارتباطا دالا عند .  ) 21: 2012حاكم وآخرون

    α=0.05المستوى 

  .إلى محكات جيدة لقبول النموذج   AMOSحيث تشير التقديرات المعطاة بالبرنامج 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

trai4 <--- F1 1,00 
    

trai3 <--- F1 ,86 ,09 10,16 ***  
 

trai2 <--- F1 1,14 ,12 9,44 ***  
 

trai1 <--- F1 1,29 ,16 8,13 ***  
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  يوضح تقديرات نموذج بعد جودة التدريب) 80( جدول 

   AMOS  من إعداد الباحث استنادا لمخرجات برنامج: المصدر 

  : نموذج الدعم والتمكين  -ج 

أساسية تجتمع ) فقرات ( الشكل التالي نموذج متغير الدعم والتمكين والمقاس بأربعة مؤشرات  يوضح

تحت كل منها مجموعة من المؤشرات الدالة على جودته كما تم التعبير عنها في استبيان احتياجات 

 .التكوين والتدريب المعالج في القسم الثاني من الدراسة

 
  ."α 0.05=ترتبط مؤشرات الدعم والتمكين بالعامل ارتباطا دالا إحصائيا عند مستوى الدلالة " 

بمحكات المطابقة وبالرجوع لقيم التحليل المستخرجة بالبرنامج يمكن مقارنة قيم المؤشرات المحسوبة 

  :الحسنة كالتالي 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  مؤشرات حسن المطابقة لبعد الدعم والتمكين)  81(جدول 

   AMOS v.21 من إعداد الباحث استنادا لمخرجات: المصدر 

  محك القبول  القيمة المحسوبة  المؤشر

  غير دالة  Chi-Square 1,02كاي تربيع 

  /       df 2درجات الحرية 

   0,60  مستوى الدلالة 

  ��/             df  /�� 0,51  df  < 5مربع كاي المعياري  

  مؤشرات المطابقة المطلقة

GFI 0,99  مؤشر جودة المطابقة  GFI > 0.90 

AGFI  0,97  مؤشر جودة المطابقة المعدل  AGFI > 0.90 

RMSEA 0,000  مؤشر رمسي  RMSEA< 0.08 

  مؤشرات المطابقة المتزايدة

 TLI   1 مؤشر توكرـ لويس  TLI >0.90 

NFI   0,99  مؤشر المطابقة المعياري  NFI > 0.90 

CFI 1  مؤشر المطابقة المقارن  CFI > 0.95 

  الأساسية همؤشراتمكين و المعادلة البنائية لبعد الدعم والتيوضح نموذج  ) 52(شكل 

 AMOS v.21  من إعداد الباحث بالإستاد لمخرجات البرنامج: المصدر 
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لبعد الدعم والتمكين أن  )  Goodness of Fit (   يتضح من الجدول السابق لمؤشرات حسن المطابقة

 α  0.01=النموذج يحوز على أفضل القيم وأن جميع تقديرات النموذج دالة إحصائيا عند مستوي الدلالة 

، و قيمة مؤشر مسي تعطي المطابقة التامة ،وبما أن كل المؤشرات الأخرى تحوز على قيم جيدة 

اختبار (  C .Rع سابق وكذلك فإن قيم   للمطابقة فالنموذج مقبول حسب ما تمت الإشارة إليه في موض

( ، وهذا يشير إلى أن الفقرات ) أنظر الملحق (  1,96للنموذج هي أكبر من ) التوزيع الطبيعي 

المؤشرات في هذا البعد قادرة على قياسه ، وبذلك يتم قبول قيم معاملات الصدق أو التشبع للفقرات والتي 

، وهو محك قبول جيد  0,40ققت هنا شرط كونها أكبر من تتحكم في قبول أو رفض المؤشرات، إذ ح

 ) Costello & Osborne.2005( بالعامل الذي تنتمي إليه بحسب ) مؤشر ( كتقدير لقبول تشبع كل فقرة 

  . ) 21: 2012حاكم وآخرون ، ( 

  .إلى محكات جيدة لقبول النموذج   AMOSحيث تشير التقديرات المعطاة بالبرنامج 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

Sup4 <--- F1 1,00 
    

Sup3 <--- F1 1,25 ,25 5,02 ***  
 

Sup2 <--- F1 1,03 ,22 4,75 ***  
 

sup1 <--- F1 ,87 ,20 4,45 ***  
 

  الدعم والتمكينيوضح تقديرات نموذج بعد )  82(جدول 

  v.21 AMOS من إعداد الباحث استنادا لمخرجات برنامج: المصدر 

 :نموذج مقومات تنمية الكفاءات  -  2/  1/  11

المستنبط من استبيان تشكل الأبعاد الثلاثة السابقة بنية لمقومات تنمية الكفاءات بحسب تصور الدراسة 

احتياجات التكوين والتدريب المعالج في القسم الثاني من الدراسة و يوضح الشكل التالي نموذج البنية 

أساسية لكل بعد من أبعاده الثلاثة ، تجتمع تحت كل ) فقرات ( المشار إليها والمقاس بأربعة مؤشرات 

 .منها مجموعة من المؤشرات الدالة عليه 
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) أنظر الملحق . ( يعطيان نفس النتائج   LISRELو اليزرل   AMOSكل من برنامجي الأموس 

،وبالرجوع لقيم التحليل المستخرجة بالبرنامج يمكن مقارنة قيم المؤشرات المحسوبة بمحكات المطابقة 

  :الحسنة كالتالي 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  مؤشرات حسن المطابقة لنموذج مقومات تنمية الكفاءات)  83(جدول 

   AMOS v.21 جاتمن إعداد الباحث استنادا لمخر : المصدر 

  محك القبول  القيمة المحسوبة  المؤشر

  غير دالة  Chi-Square 60,25كاي تربيع 

  /       df 51درجات الحرية 

   0,18  مستوى الدلالة 

  ��/             df  /�� 1,18  df  < 5مربع كاي المعياري  

  مؤشرات المطابقة المطلقة

GFI 0,91  مؤشر جودة المطابقة  GFI > 0.90 

AGFI  0,87  مؤشر جودة المطابقة المعدل  AGFI > 0.90 

RMSEA 0,04  مؤشر رمسي  RMSEA< 0.08 

  المطابقة المتزايدة مؤشرات

TLI 0.91   مؤشر توكرـ لويس  TLI >0.90 

NFI   0,88  مؤشر المطابقة المعياري  NFI > 0.90 

CFI  0,98  مؤشر المطابقة المقارن  CFI > 0.95 

  الأساسية  همؤشراتنائية لمقومات تنمية الكفاءات و يوضح نموذج المعادلة الب ) 53(شكل 

 Lisrel v.8و  AMOS v.21    من إعداد الباحث بالإستاد لمخرجات البرنامج: المصدر 
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لنموذج مقومات تنمية  )  Goodness of Fit (   يتضح من الجدول السابق لمؤشرات حسن المطابقة

الكفاءات أن النموذج يحوز على أفضل القيم لأغلب المؤشرات وأن جميع تقديرات النموذج دالة إحصائيا 

،وبما ) 0,04( ، و قيمة مؤشر رمسي تعطي المطابقة القريبة من التامة  α  0.01=عند مستوي الدلالة 

أن كل المؤشرات الأخرى تحوز على قيم جيدة للمطابقة فالنموذج مقبول حسب ما تمت الإشارة إليه في 

اللذان تراوحت قيمتيهما ) المطابقة المعياري ـ جودة المطابقة المعدل ( موضع سابق ، ما عدا مؤشري 

  C .R، وهما قيمتان قريبتان جدا من محك حسن المطابقة ، وكذلك فإن قيم   )  0,88و 0,87( عند 

( ، وهذا يشير إلى أن الفقرات ) أنظر الملحق (  1,96للنموذج هي أكبر من ) اختبار التوزيع الطبيعي (

تشبع للفقرات والتي المؤشرات في هذا البعد قادرة على قياسه ، وبذلك يتم قبول قيم معاملات الصدق أو ال

، وهو محك قبول جيد  0,40تتحكم في قبول أو رفض المؤشرات، إذ حققت هنا شرط كونها أكبر من 

  .بالعامل الذي تنتمي إليه ) مؤشر ( كتقدير لقبول تشبع كل فقرة 

  إلى محكات جيدة لقبول النموذج   AMOSو تشير التقديرات المعطاة بالبرنامج 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

for1 <--- F1 1,00 
    

for2 <--- F1 1,36 ,21 6,37 ***  
 

for3 <--- F1 1,38 ,20 6,95 ***  
 

for4 <--- F1 1,18 ,21 5,58 ***  
 

sup1 <--- F2 1,00 
    

Sup2 <--- F2 1,15 ,26 4,46 ***  
 

Sup3 <--- F2 1,41 ,30 4,75 ***  
 

Sup4 <--- F2 1,13 ,25 4,53 ***  
 

trai1 <--- F3 1,00 
    

trai2 <--- F3 ,88 ,12 7,51 ***  
 

trai3 <--- F3 ,67 ,08 7,92 ***  
 

trai4 <--- F3 ,78 ,10 8,13 ***  
 

  )جودة التكوين ـ جودة التدريب ـ الدعم والتمكين ( يوضح تقديرات نموذج مقومات تنمية الكفاءات بأبعاده ) 84( جدول 

    AMOS v.21  من إعداد الباحث استنادا لمخرجات برنامج: المصدر 

  :نموذج التسيير الفعال   - د

أساسية ) فقرات ( الشكل التالي نموذج متغير التسيير الفعال للمدارس والمقاس بأربعة مؤشرات  يوضح

تجتمع تحت كل منها مجموعة من المؤشرات الدالة على فعاليته كما تم التعبير عنها في استبيان 

  .احتياجات التكوين والتدريب المعالج في القسم الثاني من الدراسة
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  ."α 0.05=ترتبط مؤشرات التسيير الفعال بالعامل ارتباطا دالا إحصائيا عند مستوى الدلالة " 

بالبرنامج يمكن مقارنة قيم المؤشرات المحسوبة بمحكات المطابقة وبالرجوع لقيم التحليل المستخرجة 

  :الحسنة كالتالي 
  محك القبول  القيمة المحسوبة  المؤشر

  غير دالة  9.72 ��أو    Chi-Squareكاي تربيع 

  /       df 2درجات الحرية 

   0,01  مستوى الدلالة 

  ��/ df  /�� 4,85  df  < 5مربع كاي المعياري  

  مؤشرات المطابقة المطلقة

GFI 0,96  مؤشر جودة المطابقة  GFI > 0.90 

AGFI  0,78  مؤشر جودة المطابقة المعدل  AGFI > 0.90 

RMSEA 0,20  مؤشر رمسي  RMSEA<0.08 

  مؤشرات المطابقة المتزايدة

 TLI   0.94  TLI >0.90مؤشر توكرـ لويس 

NFI   0,94  مؤشر المطابقة المعياري  NFI > 0.90 

 CFI 0,95  مؤشر المطابقة المقارن  CFI > 0.95 

  التسيير الفعالمؤشرات حسن المطابقة لبعد )  85(جدول 

  AMOS v.21 من إعداد الباحث استنادا لمخرجات: المصدر 

لبعد التسيير الفعال أن  )  Goodness of Fit (   يتضح من الجدول السابق لمؤشرات حسن المطابقة

النموذج يحوز على أفضل القيم لمعظم المؤشرات وأن جميع تقديرات النموذج دالة إحصائيا عند مستويي 

ومؤشر جودة   التي تجاوزت المحك المطلوب rmsea، ماعدا قيمة مؤشر رمسي  α  0.01=الدلالة 

كل المؤشرات الأخرى تحوز على قيم جيدة الذي بقي دون المحك بقليل  ،وبما أن  AGFI المطابقة المعدل

  الأساسية  همؤشراتنائية لمتغير التسيير الفعال  و نموذج المعادلة الب يوضح ) 54(  شكل 

 AMOS v.21    من إعداد الباحث بالإستاد لمخرجات البرنامج: المصدر 
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  C .Rللمطابقة فالنموذج مقبول حسب ما تمت الإشارة إليه في المواضع السابقة ، كذلك فإن قيم   

( ، وهذا يشير إلى أن الفقرات ) أنظر الملحق (  1,96للنموذج هي أكبر من ) اختبار التوزيع الطبيعي (

اسه ، وبذلك يتم قبول قيم معاملات الصدق أو التشبع للفقرات والتي المؤشرات في هذا البعد قادرة على قي

، وهو محك قبول جيد  0,40تتحكم في قبول أو رفض الفقرات ، إذ حققت هنا شرط كونها أكبر من 

  .بالعامل الذي تنتمي إليه كما ذكر سابقا ) مؤشر ( كتقدير لقبول تشبع كل فقرة 

  .إلى محكات جيدة لقبول النموذج   AMOSامج حيث تشير التقديرات المعطاة بالبرن

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

Gest4 <--- F1 1,00 
    

Gest3 <--- F1 ,36 ,09 4,18 ***  
 

Gest2 <--- F1 1,19 ,14 8,42 ***  
 

Ges1 <--- F1 ,91 ,14 6,53 ***  
 

  يوضح تقديرات نموذج التسيير الفعال ومؤشراته الأساسية)  86(جدول 

  AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات برنامج  : المصدر 

  :نموذج جودة الأداء المدرسي   -  ه

أساسية ) فقرات ( الشكل التالي نموذج متغير جودة الأداء المدرسي والمقاس بأربعة مؤشرات  يوضح

تجتمع تحت كل منها مجموعة من المؤشرات الدالة عليه كما تم التعبير عنها في استبيان احتياجات 

  .التكوين والتدريب المعالج في القسم الثاني من الدراسة

  
  ."α 0.05=ترتبط مؤشرات جودة الأداء المدرسي بالعامل ارتباطا دالا إحصائيا عند مستوى الدلالة " 

بالبرنامج يمكن مقارنة قيم المؤشرات المحسوبة بمحكات المطابقة وبالرجوع لقيم التحليل المستخرجة 

  :الحسنة كالتالي 

  ا�ساسية  همؤشراتلمتغير جودة ا�داء المدرسي  و المعادلة البنائيةيوضح نموذج  )  55( شكل 

 AMOS v.21    من إعداد الباحث با-ستاد لمخرجات البرنامج: المصدر 
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  محك القبول  القيمة المحسوبة  المؤشر

  غير دالة  8,00 ��أو    Chi-Squareكاي تربيع 

  /       df 2درجات الحرية 

   0,02  مستوى الدلالة 

  ��/ df  /�� 4,00  df  < 5مربع كاي المعياري  

  مؤشرات المطابقة المطلقة

GFI 0,96  مؤشر جودة المطابقة  GFI > 0.90 

AGFI  0,79  مؤشر جودة المطابقة المعدل  AGFI > 0.90 

RMSEA 0,17  مؤشر رمسي  RMSEA< 0.08 

  مؤشرات المطابقة المتزايدة

 TLI   0.92  TLI >0.90مؤشر توكرـ لويس 

NFI   0,97  مؤشر المطابقة المعياري  NFI > 0.90 

CFI 0,97  مؤشر المطابقة المقارن  CFI > 0.95 

  الأداء المدرسي مؤشرات حسن المطابقة لبعد جودة ) 87( جدول 

  AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات : المصدر 

لبعد جودة الأداء المدرسي  )  Goodness of Fit (   يتضح من الجدول السابق لمؤشرات حسن المطابقة

أن النموذج يحوز على أفضل القيم لمعظم المؤشرات وأن جميع تقديرات النموذج دالة إحصائيا عند 

ومؤشر   التي تجاوزت المحك المطلوب rmsea، ماعدا قيمة مؤشر رمسي  α  0.01=مستويي الدلالة 

الذي بقي دون المحك بقليل  ،وبما أن كل المؤشرات الأخرى تحوز على  AGFIجودة المطابقة المعدل 

قيم جيدة للمطابقة فالنموذج مقبول حسب ما تمت الإشارة إليه في المواضع السابقة ، كذلك فإن قيم   

C .R  ) وهذا يشير إلى أن ) أنظر الملحق (  1,96للنموذج هي أكبر من ) اختبار التوزيع الطبيعي ،

المؤشرات في هذا البعد قادرة على قياسه ، وبذلك يتم قبول قيم معاملات الصدق أو التشبع ( الفقرات 

، وهو محك  0,40للفقرات والتي تتحكم في قبول أو رفض الفقرات ، إذ حققت هنا شرط كونها أكبر من 

  . بالعامل الذي تنتمي إليه كما ذكر سابقا) مؤشر ( قبول جيد كتقدير لقبول تشبع كل فقرة 

بالبرنامج حيث تشير التقديرات المعطاة     AMOS   إلى محكات جيدة لقبول النموذج.  

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

QPS4 <--- F1 1,00 
    

QPS3 <--- F1 ,87 ,11 8,10 ***  
 

QPS2 <--- F1 ,96 ,09 11,17 ***  
 

QPS1 <--- F1 ,95 ,10 9,50 ***  
 

  ومؤشراته الأساسية جودة الأداء المدرسي يوضح تقديرات نموذج ) 88( جدول 

    AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات برنامج  : المصدر 
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  :النماذج النظرية للعلاقات الثنائية بين المتغيرات  -  2/  11

  نموذج العلاقة بين بعدي جودة التكوين والدعم والتمكين   -ا 

يوضح الشكل التالي النموذج الجزئي الموضح للعلاقة بين متغيري جودة التكوين والدعم والتمكين 

ل منها مجموعة من المؤشرات الدالة عليها أساسية تجتمع تحت ك) فقرات ( والمتضمن ثمانية مؤشرات 

  .كما تم التعبير عنها في استبيان احتياجات التكوين والتدريب المعالج في القسم الثاني من الدراسة

  
وبالرجوع لقيم التحليل المستخرجة بالبرنامج يمكن مقارنة قيم المؤشرات المحسوبة بمحكات المطابقة 

  :الحسنة كالتالي 

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  جودة التكوين والدعم والتمكينمؤشرات حسن المطابقة لنموذج )  89(جدول 

  AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات  :المصدر 

  محك القبول  القيمة المحسوبة  المؤشر

  غير دالة  18,04 ��أو    Chi-Squareكاي تربيع 

  /  df 19درجات الحرية 

   0,52  مستوى الدلالة

  ��/  df  /�� 0,92  df  < 5مربع كاي المعياري  

  المطابقة المطلقة مؤشرات

GFI 0,96  مؤشر جودة المطابقة  GFI > 0.90 

AGFI  0,92  مؤشر جودة المطابقة المعدل  AGFI > 0.90 

RMSEA 0,00  مؤشر رمسي  RMSEA< 0.08 

  مؤشرات المطابقة المتزايدة

 TLI   1  TLI >0.90مؤشر توكرـ لويس 

NFI  0,93  مؤشر المطابقة المعياري  NFI > 0.90 

CFI 1,00  مؤشر المطابقة المقارن  CFI > 0.95 

  .يوضح نموذج المعادلة البنائية للعلاقة بين متغيري جودة التكوين والدعم والتمكين   ) 56(  شكل 

 AMOS v.21من إعداد الباحث بالإستاد لمخرجات البرنامج  : المصدر 
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لنموذج العلاقة بين جودة  )  Goodness of Fit (   يتضح من الجدول السابق لمؤشرات حسن المطابقة

التكوين والدعم والتمكين أن النموذج يحوز على أفضل القيم لمعظم المؤشرات وأن جميع تقديرات النموذج 

، وبما أن كل المؤشرات الأخرى تحوز على قيم جيدة  α  0.01=دالة إحصائيا عند مستويي الدلالة 

  C .Rفي المواضع السابقة ، كذلك فإن قيم   للمطابقة فالنموذج مقبول حسب ما تمت الإشارة إليه 

( ، وهذا يشير إلى أن الفقرات ) أنظر الملحق (  1,96للنموذج هي أكبر من ) اختبار التوزيع الطبيعي (

المؤشرات في هذا الجزء من النموذج قادرة على قياس العلاقة بينهما ، وبذلك يتم قبول قيم معاملات 

تي تتحكم في قبول أو رفض الفقرات ، إذ حققت هنا شرط محك قبول جيد الصدق أو التشبع للفقرات وال

  .بالعامل الذي تنتمي إليه كما ذكر سابقا ) مؤشر ( كتقدير لقبول تشبع كل فقرة 

  .إلى محكات جيدة لقبول النموذج   AMOSحيث تشير التقديرات المعطاة بالبرنامج 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

for1 <--- F1 1,00 
    

for2 <--- F1 1,36 ,21 6,37 ***  
 

for3 <--- F1 1,38 ,20 6,95 ***  
 

for4 <--- F1 1,18 ,21 5,58 ***  
 

sup1 <--- F2 1,00 
    

Sup2 <--- F2 1,13 ,25 4,44 ***  
 

Sup3 <--- F2 1,40 ,29 4,75 ***  
 

Sup4 <--- F2 1,14 ,25 4,56 ***  
 

  يوضح تقديرات نموذج جودة التكوين والدعم والتمكين)  90(جدول 

  AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات برنامج  : المصدر 

 نموذج العلاقة بين بعدي الدعم والتمكين وجودة التدريب   - ب 

يوضح الشكل التالي النموذج الجزئي الموضح للعلاقة بين متغيري الدعم والتمكين وجودة التدريب 

أساسية تجتمع تحت كل منها مجموعة من المؤشرات الدالة عليها ) فقرات ( والمتضمن ثمانية مؤشرات 

  .ستبيان احتياجات التكوين والتدريب المعالج في القسم الثاني من الدراسةكما تم التعبير عنها في ا
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المؤشرات المحسوبة بمحكات المطابقة وبالرجوع لقيم التحليل المستخرجة بالبرنامج يمكن مقارنة قيم 

  :الحسنة كالتالي 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  والدعم والتمكين جودة التدريبمؤشرات حسن المطابقة لنموذج ) 91( جدول 

  AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات : المصدر 

لنموذج العلاقة بين الدعم  )  Goodness of Fit (   يتضح من الجدول السابق لمؤشرات حسن المطابقة

والتمكين وجودة التدريب أن النموذج يحوز على أفضل القيم لمعظم المؤشرات وأن جميع تقديرات النموذج 

، وبما أن كل المؤشرات الأخرى تحوز على قيم جيدة  α  0.01=دالة إحصائيا عند مستويي الدلالة 

  C .Rفي المواضع السابقة ، كذلك فإن قيم   للمطابقة فالنموذج مقبول حسب ما تمت الإشارة إليه 

( ، وهذا يشير إلى أن الفقرات ) أنظر الملحق (  1,96للنموذج هي أكبر من ) اختبار التوزيع الطبيعي (

  القبول محك  القيمة المحسوبة  المؤشر

  غير دالة  31,20 ��أو    Chi-Squareكاي تربيع 

  /  df 19درجات الحرية 

   0,04  مستوى الدلالة

  ��/  df  /�� 1,64  df  < 5مربع كاي المعياري  

  مؤشرات المطابقة المطلقة

GFI 0,93  مؤشر جودة المطابقة  GFI > 0.90 

AGFI  0,87  مؤشر جودة المطابقة المعدل  AGFI > 0.90 

RMSEA 0,08  مؤشر رمسي  RMSEA< 0.08 

  مؤشرات المطابقة المتزايدة

 TLI   0.94  TLI >0.90مؤشر توكرـ لويس 

NFI  0,91  مؤشر المطابقة المعياري  NFI > 0.90 

CFI 0,96  مؤشر المطابقة المقارن  CFI > 0.95 

  .  الدعم والتمكينو  جودة التدريب يوضح نموذج المعادلة البنائية لمتغيري  ) 57(  شكل 

 AMOS v.21من إعداد الباحث با-ستاد لمخرجات البرنامج    : المصدر 
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المؤشرات في هذا الجزء من النموذج قادرة على قياس العلاقة بينهما ، وبذلك يتم قبول قيم معاملات 

تي تتحكم في قبولها  أو رفضها ، إذ حققت محك قبول جيد كتقدير لقبول الصدق أو التشبع للفقرات وال

  .بالعامل الذي تنتمي إليه كما ذكر سابقا ) مؤشر ( تشبع كل فقرة 

  .إلى محكات جيدة لقبول النموذج   AMOSحيث تشير التقديرات المعطاة بالبرنامج 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

trai1 <--- F1 1,00 
    

trai2 <--- F1 ,88 ,12 7,51 ***  
 

trai3 <--- F1 ,67 ,08 7,92 ***  
 

trai4 <--- F1 ,78 ,10 8,13 ***  
 

sup1 <--- F2 1,00 
    

Sup2 <--- F2 1,20 ,27 4,43 ***  
 

Sup3 <--- F2 1,44 ,31 4,64 ***  
 

Sup4 <--- F2 1,14 ,26 4,42 ***  
 

  

  يوضح تقديرات نموذج الدعم والتمكين وجودة التدريب) 92( جدول 

  AMOS v.21  من إعداد الباحث استنادا لمخرجات برنامج: المصدر 

  نموذج العلاقة بين بعدي جودة التكوين وجودة التدريب  -ج 

يوضح الشكل التالي النموذج الجزئي الموضح للعلاقة بين متغيري جودة التكوين وجودة التدريب ، 

أساسية تجتمع تحت كل منها مجموعة من المؤشرات الدالة عليها ) فقرات ( المتضمن ثمانية مؤشرات 

  .ان احتياجات التكوين والتدريب المعالج في القسم الثاني من الدراسةكما تم التعبير عنها في استبي

  
يمكن مقارنة قيم المؤشرات المحسوبة بمحكات المطابقة وبالرجوع لقيم التحليل المستخرجة بالبرنامج 

  :الحسنة كالتالي 

  .  جودة التكوين وجودة التدريب يوضح نموذج المعادلة البنائية لمتغيري  ) 58(  شكل 

 AMOS v.21    من إعداد الباحث بالإستاد لمخرجات البرنامج: المصدر 
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  محك القبول  القيمة المحسوبة  المؤشر

  غير دالة  18,95 ��أو    Chi-Squareكاي تربيع 

  /  df 19درجات الحرية 

   0,46  مستوى الدلالة

  ��/  df  /�� 1  df  < 5مربع كاي المعياري  

  المطابقة المطلقة مؤشرات

GFI 0,96  مؤشر جودة المطابقة  GFI > 0.90 

AGFI  0,92  مؤشر جودة المطابقة المعدل  AGFI > 0.90 

RMSEA 0,00  مؤشر رمسي  RMSEA< 0.08 

  مؤشرات المطابقة المتزايدة

TLI  1   مؤشر توكرـ لويس  TLI >0.90 

NFI  0,95  مؤشر المطابقة المعياري  NFI > 0.90 

CFI  1  مؤشر المطابقة المقارن  CFI > 0.95 

  مؤشرات حسن المطابقة لنموذج العلاقة بين جودة التدريب وجودة التكوين) 93( جدول 

  AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات : المصدر 

لنموذج العلاقة بين التسيير  )  Goodness of Fit (   يتضح من الجدول السابق لمؤشرات حسن المطابقة

الفعال وجودة الأداء المدرسي أن النموذج يحوز على أفضل القيم لمعظم المؤشرات وأن جميع تقديرات 

، وبما أن كل المؤشرات الأخرى تحوز على قيم  α  0.01=النموذج دالة إحصائيا عند مستويي الدلالة 

  C .Rجيدة للمطابقة فالنموذج مقبول حسب ما تمت الإشارة إليه في المواضع السابقة ، كذلك فإن قيم   

( ، وهذا يشير إلى أن الفقرات ) أنظر الملحق (  1,96للنموذج هي أكبر من ) اختبار التوزيع الطبيعي (

من النموذج قادرة على قياس العلاقة بينهما ، وبذلك يتم قبول قيم معاملات  في هذا الجزء) المؤشرات 

الصدق أو التشبع للفقرات والتي تتحكم في قبولها أو رفضها ، إذ حققت هنا شرط محك قبول جيد كتقدير 

  .بالعامل الذي تنتمي إليه كما ذكر سابقا ) مؤشر ( لقبول تشبع كل فقرة 

  .إلى محكات جيدة لقبول النموذج   AMOSاة بالبرنامج حيث تشير التقديرات المعط

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

for1 <--- F1 1,00 
    

for2 <--- F1 1,36 ,22 6,27 ***  
 

for3 <--- F1 1,41 ,20 6,87 ***  
 

for4 <--- F1 1,20 ,22 5,58 ***  
 

trai1 <--- F2 1,00 
    

trai2 <--- F2 ,88 ,12 7,57 ***  
 

trai3 <--- F2 ,67 ,08 7,95 ***  
 

trai4 <--- F2 ,77 ,10 8,12 ***  
 

  وجودة التدريب جودة التكوينيوضح تقديرات نموذج )  94(جدول 

  AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات برنامج  : المصدر 
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 نموذج العلاقة بين بعدي التسيير الفعال وجودة الأداء المدرسي   -د 

يوضح الشكل التالي النموذج الجزئي الموضح للعلاقة بين متغيري التسيير الفعال و جودة الأداء المدرسي 

أساسية تجتمع تحت كل منها مجموعة من المؤشرات الدالة عليها ) فقرات ( ت والمتضمن ثمانية مؤشرا

  .كما تم التعبير عنها في استبيان احتياجات التكوين والتدريب المعالج في القسم الثاني من الدراسة

 
  

  

وبالرجوع لقيم التحليل المستخرجة بالبرنامج يمكن مقارنة قيم المؤشرات المحسوبة بمحكات المطابقة 

  :الحسنة كالتالي 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  مؤشرات حسن المطابقة لنموذج التسيير الفعال وجودة الأداء المدرسي)  95(جدول 

  AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات  :المصدر 

  محك القبول  القيمة المحسوبة  المؤشر

  غير دالة  29,46 ��أو    Chi-Squareكاي تربيع 

  /  df 19درجات الحرية 

   0,06  مستوى الدلالة

  ��/  df  /�� 1,55  df  < 5مربع كاي المعياري  

  مؤشرات المطابقة المطلقة

GFI 0,93  مؤشر جودة المطابقة  GFI > 0.90 

AGFI  0,87  مؤشر جودة المطابقة المعدل  AGFI > 0.90 

RMSEA 0,07  مؤشر رمسي  RMSEA< 0.08 

  مؤشرات المطابقة المتزايدة

 TLI  0,94  TLI>0 .90مؤشر توكر ـ لويس 

NFI  0,93  مؤشر المطابقة المعياري  NFI > 0.90 

CFI   0,97  مؤشر المطابقة المقارن  CFI > 0.95 

  .يوضح نموذج المعادلة البنائية لمتغيري التسيير الفعال و جودة الأداء المدرسي   )  59( شكل 

 LISREL v.8و  AMOS v.21    من إعداد الباحث بالإستاد لمخرجات البرنامج: المصدر 
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لنموذج العلاقة بين التسيير  )  Goodness of Fit (   يتضح من الجدول السابق لمؤشرات حسن المطابقة

الفعال وجودة الأداء المدرسي أن النموذج يحوز على أفضل القيم لمعظم المؤشرات وأن جميع تقديرات 

، ماعدا قيمة مؤشر جودة المطابقة المعدل  α  0.01=يي الدلالة النموذج دالة إحصائيا عند مستو 

AGFI  الذي بقي دون المحك بقليل  ،وبما أن كل المؤشرات الأخرى تحوز على قيم جيدة للمطابقة

اختبار (  C .Rفالنموذج مقبول حسب ما تمت الإشارة إليه في المواضع السابقة ، كذلك فإن قيم   

( ، وهذا يشير إلى أن الفقرات ) أنظر الملحق (  1,96للنموذج هي أكبر من ) التوزيع الطبيعي 

المؤشرات في هذا الجزء من النموذج قادرة على قياس العلاقة بينهما ، وبذلك يتم قبول قيم معاملات 

هنا شرط كونها أكبر من  الصدق أو التشبع للفقرات والتي تتحكم في قبول أو رفض الفقرات ، إذ حققت

بالعامل الذي تنتمي إليه كما ذكر ) مؤشر ( ، وهو محك قبول جيد كتقدير لقبول تشبع كل فقرة  0,40

  .سابقا 

  .إلى محكات جيدة لقبول النموذج   AMOSحيث تشير التقديرات المعطاة بالبرنامج 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

Ges1 <--- F1 1,00 
    

Gest2 <--- F1 1,39 ,21 6,54 ***  
 

Gest3 <--- F1 ,39 ,11 3,64 ***  
 

Gest4 <--- F1 1,11 ,17 6,39 ***  
 

QPS1 <--- F2 1,00 
    

QPS2 <--- F2 1,01 ,11 9,49 ***  
 

QPS3 <--- F2 ,92 ,13 7,31 ***  
 

QPS4 <--- F2 1,05 ,11 9,52 ***  
 

  يوضح تقديرات نموذج العلاقة بين التسيير الفعال وجودة الأداء المدرسي )  96(جدول 

  AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات برنامج  : المصدر 

 نموذج العلاقة بين بعدي جودة التكوين و التسيير الفعال   -ه 

يوضح الشكل التالي النموذج الجزئي الموضح للعلاقة بين متغيري التكوين والتسيير الفعال والمتضمن 

أساسية تجتمع تحت كل منها مجموعة من المؤشرات الدالة عليها كما تم ) فقرات ( ثمانية مؤشرات 

  .ان احتياجات التكوين والتدريب المعالج في القسم الثاني من الدراسةالتعبير عنها في استبي
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المحسوبة بمحكات المطابقة وبالرجوع لقيم التحليل المستخرجة بالبرنامج يمكن مقارنة قيم المؤشرات 

  :الحسنة كالتالي 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  مؤشرات حسن المطابقة لنموذج العلاقة بين جودة التكوين والتسيير الفعال) 97( جدول 

  AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات : المصدر 

لنموذج العلاقة بين التسيير  )  Goodness of Fit (   يتضح من الجدول السابق لمؤشرات حسن المطابقة

الفعال وجودة الأداء المدرسي أن النموذج يحوز على أفضل القيم لمعظم المؤشرات وأن جميع تقديرات 

، وبما أن كل المؤشرات ا تحوز على قيم جيدة  α  0.01=النموذج دالة إحصائيا عند مستوي الدلالة 

  C .Rفي المواضع السابقة ، كذلك فإن قيم    للمطابقة فالنموذج مقبول حسب ما تمت الإشارة إليه

( ، وهذا يشير إلى أن الفقرات ) أنظر الملحق (  1,96للنموذج هي أكبر من ) اختبار التوزيع الطبيعي (

  محك القبول  القيمة المحسوبة  المؤشر

  غير دالة  21,58 ��أو    Chi-Squareكاي تربيع 

  /  df 19درجات الحرية 

   0,310  مستوى الدلالة

  ��/  df  /�� 1,14  df  < 5مربع كاي المعياري  

  مؤشرات المطابقة المطلقة

GFI 0,95  مؤشر جودة المطابقة  GFI > 0.90 

AGFI  0,91  مؤشر جودة المطابقة المعدل  AGFI > 0.90 

RMSEA 0,04  مؤشر رمسي  RMSEA< 0.08 

  مؤشرات المطابقة المتزايدة

 TLI 0.98   مؤشر توكرـ لويس  TLI >0.90 

NFI  0,93  مؤشر المطابقة المعياري  NFI > 0.90 

CFI  0,99  مؤشر المطابقة المقارن  CFI > 0.95 

  .جودة التكوين والتسيير الفعال   للعلاقة بينيوضح نموذج المعادلة البنائية  )  60( شكل 

 AMOS V .21    من إعداد الباحث بالإستاد لمخرجات البرنامج: المصدر 
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المؤشرات في هذا الجزء من النموذج قادرة على قياس العلاقة بين المتغيرين ، وبذلك يتم قبول قيم 

قرات والتي تتحكم في قبول أو رفض الفقرات ، كونها ذات قيم مقبولة ، معاملات الصدق أو التشبع للف

  .بالعامل الذي تنتمي إليه كما ذكر سابقا ) مؤشر ( كتقدير لقبول تشبع كل فقرة 

  .إلى محكات جيدة لقبول النموذج   AMOSحيث تشير التقديرات المعطاة بالبرنامج 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

for1 <--- F1 1,00 
    

for2 <--- F1 1,38 ,22 6,38 ***  
 

for3 <--- F1 1,36 ,20 6,93 ***  
 

for4 <--- F1 1,23 ,21 5,72 ***  
 

Ges1 <--- F2 1,00 
    

Gest2 <--- F2 1,30 ,20 6,66 ***  
 

Gest3 <--- F2 ,40 ,10 3,86 ***  
 

Gest4 <--- F2 1,09 ,17 6,59 ***  
 

  يوضح تقديرات نموذج العلاقة بين التسيير الفعال وجودة التكوين )  98(جدول 

  AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات برنامج  : المصدر 

  نموذج العلاقة بين بعدي جودة التدريب و التسيير الفعال  - و 

الشكل التالي النموذج الجزئي الموضح للعلاقة بين متغيري التدريب والتسيير الفعال والمتضمن  يوضح

أساسية تجتمع تحت كل منها مجموعة من المؤشرات الدالة عليها كما تم ) فقرات ( ثمانية مؤشرات 

  .راسةالتعبير عنها في استبيان احتياجات التكوين والتدريب المعالج في القسم الثاني من الد

  

 
   

  .يوضح نموذج المعادلة البنائية لعلاقة جودة التدريب والتسيير الفعال   ) 61( شكل 

 AMOS V.21 من إعداد الباحث بالإستاد لمخرجات البرنامج: المصدر 
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وبالرجوع لقيم التحليل المستخرجة بالبرنامج يمكن مقارنة قيم المؤشرات المحسوبة بمحكات المطابقة 

  :كالتالي الحسنة 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

  

  

  مؤشرات حسن المطابقة لنموذج العلاقة بين جودة التدريب والتسيير الفعال)  99(جدول 

  AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات : المصدر 

لنموذج العلاقة بين جودة  )  Goodness of Fit (   يتضح من الجدول السابق لمؤشرات حسن المطابقة

ضل القيم لمعظم المؤشرات ، ما عدا مؤشر جودة التدريب و التسيير الفعال أن النموذج يحوز على أف

المطابقة المعدل والذي بقي دون المحك المعتمد بقليل ،وأن جميع تقديرات النموذج دالة إحصائيا عند 

، وبما أن كل المؤشرات تحوز على قيم جيدة للمطابقة فالنموذج مقبول حسب  α  0.01=مستوي الدلالة 

للنموذج ) اختبار التوزيع الطبيعي (  C .Rما تمت الإشارة إليه في المواضع السابقة ، كذلك فإن قيم   

المؤشرات في هذا الجزء من ( ، وهذا يشير إلى أن الفقرات ) أنظر الملحق (  1,96هي أكبر من 

ذج قادرة على قياس العلاقة بين المتغيرين ، وبذلك يتم قبول قيم معاملات الصدق أو التشبع للفقرات النمو 

) مؤشر ( والتي تتحكم في القبول أو الرفض ، كونها ذات قيم مقبولة ، كتقدير لقبول تشبع كل فقرة 

  .بالعامل الذي تنتمي إليه كما ذكر سابقا 

  .إلى محكات جيدة لقبول النموذج   AMOSنامج حيث تشير التقديرات المعطاة بالبر 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

trai1 <--- F1 1,00 
    

trai2 <--- F1 ,88 ,12 7,57 ***  
 

trai3 <--- F1 ,67 ,08 7,96 ***  
 

trai4 <--- F1 ,77 ,10 8,12 ***  
 

Ges1 <--- F2 1,00 
    

Gest2 <--- F2 1,30 ,20 6,58 ***  
 

  محك القبول  القيمة المحسوبة  المؤشر

  غير دالة  32,38 ��أو    Chi-Squareكاي تربيع 

  /  df 19درجات الحرية 

   0,03  مستوى الدلالة

  ��/  df  /�� 1,70  df  < 5مربع كاي المعياري  

  مؤشرات المطابقة المطلقة

GFI 0,93  مؤشر جودة المطابقة  GFI > 0.90 

AGFI 0,87  مؤشر جودة المطابقة المعدل  AGFI > 0.90 

RMSEA 0,08  مؤشر رمسي  RMSEA< 0.08 

  مؤشرات المطابقة المتزايدة

TLI   0.94 مؤشر توكرـ لويس  TLI >0.90 

NFI  0,92  مؤشر المطابقة المعياري  NFI > 0.90 

CFI 0,96  مؤشر المطابقة المقارن  CFI > 0.95 
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Estimate S.E. C.R. P Label 

Gest3 <--- F2 ,40 ,10 3,86 ***  
 

Gest4 <--- F2 1,10 ,17 6,55 ***  
 

  يوضح تقديرات نموذج العلاقة بين التسيير الفعال وجودة التكوين ) 100( جدول 

  AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات برنامج  : المصدر 

  نموذج العلاقة بين بعدي الدعم والتمكين و التسيير الفعال  -ي 

والتسيير الفعال يوضح الشكل التالي النموذج الجزئي الموضح للعلاقة بين متغيري الدعم والتمكين 

أساسية تجتمع تحت كل منها مجموعة من المؤشرات الدالة عليها ) فقرات ( والمتضمن ثمانية مؤشرات 

  .كما تم التعبير عنها في استبيان احتياجات التكوين والتدريب المعالج في القسم الثاني من الدراسة

  
وبالرجوع لقيم التحليل المستخرجة بالبرنامج يمكن مقارنة قيم المؤشرات المحسوبة بمحكات المطابقة 

  :الحسنة كالتالي 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  الفعالمؤشرات حسن المطابقة لنموذج العلاقة بين الدعم والتمكين والتسيير ) 101( جدول 

  AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات : المصدر 

  محك القبول  القيمة المحسوبة  المؤشر

  غير دالة  24,86 ��أو    Chi-Squareكاي تربيع 

  /  df 19درجات الحرية 

   0,17  مستوى الدلالة

  ��/  df  /�� 1,31  df  < 5مربع كاي المعياري  

  مؤشرات المطابقة المطلقة

GFI 0,94  مؤشر جودة المطابقة  GFI > 0.90 

AGFI  0,89  مؤشر جودة المطابقة المعدل  AGFI > 0.90 

RMSEA 0,06  مؤشر رمسي  RMSEA< 0.08 

  مؤشرات المطابقة المتزايدة

TLI   0.96 مؤشر توكرـ لويس  TLI >0.90 

NFI  0,90  مؤشر المطابقة المعياري  NFI > 0.90 

CFI  0,97  مؤشر المطابقة المقارن  CFI > 0.95 

  .والتمكين  والتسيير الفعال  يوضح نموذج المعادلة البنائية لعلاقة الدعم  )62( شكل 

 AMOS V.21 من إعداد الباحث بالإستاد لمخرجات البرنامج: المصدر 
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لنموذج العلاقة بين جودة  )  Goodness of Fit (   يتضح من الجدول السابق لمؤشرات حسن المطابقة

التدريب و التسيير الفعال أن النموذج يحوز على أفضل القيم لكل المؤشرات ، ما عدا مؤشر جودة 

المطابقة المعدل والذي بقي دون المحك المعتمد بقليل ،وأن جميع تقديرات النموذج دالة إحصائيا عند 

على قيم جيدة للمطابقة فالنموذج مقبول حسب ، وبما أن كل المؤشرات تحوز  α  0.01=مستوي الدلالة 

للنموذج ) اختبار التوزيع الطبيعي (  C .Rما تمت الإشارة إليه في المواضع السابقة ، كذلك فإن قيم   

المؤشرات في هذا الجزء من ( ، وهذا يشير إلى أن الفقرات ) أنظر الملحق (  1,96هي أكبر من 

ن المتغيرين ، وبذلك يتم قبول قيم معاملات الصدق أو التشبع للفقرات النموذج قادرة على قياس العلاقة بي

) مؤشر ( والتي تتحكم في القبول أو الرفض ، كونها ذات قيم مقبولة ، كتقدير لقبول تشبع كل فقرة 

  .بالعامل الذي تنتمي إليه كما ذكر سابقا 

  .بول النموذج إلى محكات جيدة لق  AMOSحيث تشير التقديرات المعطاة بالبرنامج 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

sup1 <--- F1 1,00 
    

Sup2 <--- F1 1,17 ,26 4,41 ***  
 

Sup3 <--- F1 1,43 ,31 4,68 ***  
 

Sup4 <--- F1 1,15 ,26 4,47 ***  
 

Ges1 <--- F2 1,00 
    

Gest2 <--- F2 1,31 ,20 6,54 ***  
 

Gest3 <--- F2 ,40 ,10 3,81 ***  
 

Gest4 <--- F2 1,09 ,17 6,54 ***  
 

  التسيير الفعال  الدعم والتمكين و يوضح تقديرات نموذج العلاقة بين) 102( جدول 

  AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات برنامج  : المصدر 

  نموذج العلاقة بين بعدي التدريب وجودة الأداء المدرسي  - ل 

يوضح الشكل التالي النموذج الجزئي الموضح للعلاقة بين متغيري جودة التدريب وجودة الأداء المدرسي 

تحت كل منها مجموعة من المؤشرات الدالة عليها أساسية تجتمع ) فقرات ( والمتضمن ثمانية مؤشرات 

  .كما تم التعبير عنها في استبيان احتياجات التكوين والتدريب المعالج في القسم الثاني من الدراسة
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وبالرجوع لقيم التحليل المستخرجة بالبرنامج يمكن مقارنة قيم المؤشرات المحسوبة بمحكات المطابقة 

  :الحسنة كالتالي 
  محك القبول  القيمة المحسوبة  المؤشر

  غير دالة  32,35 ��أو    Chi-Squareكاي تربيع 

  /  df 19درجات الحرية 

   0,03  الدلالةمستوى 

  ��/  df  /�� 1,70  df  < 5مربع كاي المعياري  

  مؤشرات المطابقة المطلقة

GFI 0,93  مؤشر جودة المطابقة  GFI > 0.90 

AGFI  0,86  مؤشر جودة المطابقة المعدل  AGFI > 0.90 

RMSEA 0,08  مؤشر رمسي  RMSEA< 0.08 

  مؤشرات المطابقة المتزايدة

TLI  0.95   لويس مؤشر توكرـ  TLI >0.90 

NFI 0,94  مؤشر المطابقة المعياري  NFI > 0.90 

CFI 0,97  مؤشر المطابقة المقارن  CFI > 0.95 

  التدريب وجودة الأداء المدرسيجودة مؤشرات حسن المطابقة لنموذج العلاقة بين ) 103( جدول 

  AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات : المصدر 

لنموذج العلاقة بين جودة  )  Goodness of Fit (   الجدول السابق لمؤشرات حسن المطابقةيتضح من 

التدريب و جودة الأداء المدرسي أن النموذج يحوز على أفضل القيم لكل المؤشرات ، ما عدا مؤشر جودة 

والذي بقي دون المحك المعتمد بقليل ،وأن جميع تقديرات النموذج دالة إحصائيا  AGFIالمطابقة المعدل 

، وبما أن كل المؤشرات تحوز على قيم جيدة للمطابقة فالنموذج مقبول  α  0.01=عند مستوي الدلالة 

 )اختبار التوزيع الطبيعي (  C .Rحسب ما تمت الإشارة إليه في المواضع السابقة ، كذلك فإن قيم   

  .يوضح نموذج المعادلة البنائية لعلاقة جودة التدريب وجودة الأداء المدرسي   ) 63(  شكل 

 AMOS V.21 اد لمخرجات البرنامجمن إعداد الباحث بالإست: المصدر 
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المؤشرات في هذا الجزء ( ، وهذا يشير إلى أن الفقرات ) أنظر الملحق (  1,96للنموذج هي أكبر من 

من النموذج قادرة على قياس العلاقة بين المتغيرين ، وبذلك يتم قبول قيم معاملات الصدق أو التشبع 

مؤشر ( لقبول تشبع كل فقرة للفقرات والتي تتحكم في القبول أو الرفض ، كونها ذات قيم مقبولة ، كتقدير 

  .بالعامل الذي تنتمي إليه كما ذكر سابقا ) 

  .إلى محكات جيدة لقبول النموذج   AMOSحيث تشير التقديرات المعطاة بالبرنامج 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

trai1 <--- F1 1,00 
    

trai2 <--- F1 ,88 ,11 7,89 ***  
 

trai3 <--- F1 ,65 ,08 8,13 ***  
 

trai4 <--- F1 ,75 ,09 8,27 ***  
 

QPS1 <--- F2 1,00 
    

QPS2 <--- F2 1,01 ,10 9,66 ***  
 

QPS3 <--- F2 ,91 ,12 7,31 ***  
 

QPS4 <--- F2 1,03 ,11 9,53 ***  
 

   جودة التدريب وجودة الأداء المدرسييوضح تقديرات نموذج العلاقة بين ) 104( جدول 

    AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات برنامج  : المصدر 

  النموذجالثلاثية في النماذج البنائية الجزئية للعلاقات بين المتغيرات  -  3/  11

  النموذج البنائي للعلاقات بين جودة التكوين ـ التسيير الفعال ـ وجودة الأداء المدرسي  -أ 

يوضح الشكل التالي النموذج الجزئي الموضح للعلاقات بين أبعاد جودة التكوين والتسيير الفعال  وجودة 

أساسية تجتمع تحت كل منها مجموعة من المؤشرات ) فقرة  12(  مؤشرا  12الأداء المدرسي والمتضمن 

لمعالج في القسم الثاني من الدالة عليها كما تم التعبير عنها في استبيان احتياجات التكوين والتدريب ا

 AMOS v.21بالإضافة لبرنامج الأموس   LISREL v.8وقد تمت معالجة النموذج ببرنامج . الدراسة

  ) .أنظر الملحق ( وتجدر الإشارة هنا إلى أن نتائج تحليل النماذج هي نفسها بالبرنامجين 
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وبالرجوع لقيم التحليل المستخرجة بالبرنامج يمكن مقارنة قيم المؤشرات المحسوبة بمحكات المطابقة 

  :الحسنة كالتالي 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

 

  مؤشرات حسن المطابقة لنموذج العلاقة بين جودة التكوين والتسيير الفعال وجودة الأداء المدرسي)  105(جدول 

 Lisrel v.8و  AMOS v.21    من إعداد الباحث بالإستاد لمخرجات البرنامج: المصدر 

  محك القبول  القيمة المحسوبة  المؤشر

  غير دالة  51,45 ��أو    Chi-Squareكاي تربيع 

  /  df 51درجات الحرية 

   0,46  مستوى الدلالة

  ��/  df  /�� 1,01  df  < 5مربع كاي المعياري  

  مؤشرات المطابقة المطلقة

GFI 0,92  مؤشر جودة المطابقة  GFI > 0.90 

AGFI  0,88  مؤشر جودة المطابقة المعدل  AGFI > 0.90 

RMSEA 0,01  مؤشر رمسي  RMSEA< 0.08 

  مؤشرات المطابقة المتزايدة

TLI  0.96   مؤشر توكرـ لويس  TLI >0.90 

NFI  0,91  مؤشر المطابقة المعياري  NFI > 0.90 

CFI 1  مؤشر المطابقة المقارن  CFI > 0.95 

  جودة التكوين والتسيير الفعال وجودة الأداء المدرسييوضح نموذج المعادلة البنائية للعلاقات بين  )  64( شكل 

 Lisrel v.8و  AMOS v.21    من إعداد الباحث بالإستاد لمخرجات البرنامج: المصدر 
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لنموذج العلاقات بين جودة  )  Goodness of Fit (   يتضح من الجدول السابق لمؤشرات حسن المطابقة

التكوين و التسيير الفعال وجودة الأداء المدرسي أن النموذج يحوز على أفضل القيم لكل المؤشرات ، ما 

والذي بقي دون المحك المعتمد بقليل ،وأن جميع تقديرات  AGFIعدا مؤشر جودة المطابقة المعدل 

، وبما أن كل المؤشرات تحوز على قيم جيدة  α  0.01=النموذج دالة إحصائيا عند مستوي الدلالة 

  C .Rللمطابقة فالنموذج مقبول حسب ما تمت الإشارة إليه في المواضع السابقة ، كذلك فإن قيم   

( ، وهذا يشير إلى أن الفقرات ) أنظر الملحق (  1,96للنموذج هي أكبر من ) اختبار التوزيع الطبيعي (

ذج قادرة على قياس العلاقة بين المتغيرين ، وبذلك يتم قبول قيم المؤشرات في هذا الجزء من النمو 

معاملات الصدق أو التشبع للفقرات والتي تتحكم في قبولها أو رفضها ، كونها ذات قيم مقبولة ، كتقدير 

  .بالعامل الذي تنتمي إليه كما ذكر سابقا ) مؤشر ( لقبول تشبع كل فقرة 

  .إلى محكات جيدة لقبول النموذج   AMOSنامج حيث تشير التقديرات المعطاة بالبر 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

for1 <--- F1 1,00 
    

for2 <--- F1 1,38 ,22 6,39 ***  
 

for3 <--- F1 1,35 ,19 6,95 ***  
 

for4 <--- F1 1,22 ,21 5,73 ***  
 

Ges1 <--- F2 1,00 
    

Gest2 <--- F2 1,38 ,21 6,65 ***  
 

Gest3 <--- F2 ,39 ,11 3,69 ***  
 

Gest4 <--- F2 1,10 ,17 6,44 ***  
 

QPS1 <--- F3 1,00 
    

QPS2 <--- F3 1,01 ,11 9,48 ***  
 

QPS3 <--- F3 ,92 ,13 7,31 ***  
 

QPS4 <--- F3 1,05 ,11 9,52 ***  
 

  التسيير الفعال وجودة الأداء المدرسي جودة التكوين و يوضح تقديرات نموذج العلاقة بين ) 106( جدول 

  AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات برنامج  : المصدر 

  النموذج البنائي للعلاقات بين الدعم والتمكين ـ التسيير الفعال ـ وجودة الأداء المدرسي  - ب 

يوضح الشكل التالي النموذج الجزئي الموضح للعلاقات بين أبعاد الدعم والتمكين والتسيير الفعال  وجودة 

وعة من المؤشرات أساسية تجتمع تحت كل منها مجم) فقرة  12(  مؤشرا  12الأداء المدرسي والمتضمن 

الدالة عليها كما تم التعبير عنها في استبيان احتياجات التكوين والتدريب المعالج في القسم الثاني من 

 AMOS v.21بالإضافة لبرنامج الأموس   LISREL v.8وقد تمت معالجة النموذج ببرنامج . الدراسة

  ) .أنظر الملحق ( برنامجين وتجدر الإشارة هنا إلى أن نتائج تحليل النماذج هي نفسها بال
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المحسوبة بمحكات المطابقة  وبالرجوع لقيم التحليل المستخرجة بالبرنامج يمكن مقارنة قيم المؤشرات

  :الحسنة كالتالي 

  

 

 

 

 

  

  

  

 

  مؤشرات حسن المطابقة لنموذج العلاقات بين الدعم والتمكين والتسيير الفعال وجودة الأداء المدرسي) 107( جدول 

 Lisrel v.8و  AMOS v.21    من إعداد الباحث بالإستاد لمخرجات البرنامج: المصدر 

  محك القبول  القيمة المحسوبة  المؤشر

  غير دالة  63,09 ��أو    Chi-Squareكاي تربيع 

  /  df 51درجات الحرية 

   0,12  مستوى الدلالة

  ��/  df  /�� 1,24  df  < 5مربع كاي المعياري  

  مؤشرات المطابقة المطلقة

GFI 0,91  مؤشر جودة المطابقة  GFI > 0.90 

AGFI  0,87  مؤشر جودة المطابقة المعدل  AGFI > 0.90 

RMSEA 0,05  مؤشر رمسي  RMSEA< 0.08 

  مؤشرات المطابقة المتزايدة

TLI   0.96   مؤشر توكرـ لويس  TLI >0.90 

NFI  0,89  مؤشر المطابقة المعياري  NFI > 0.90 

CFI  0,97  مؤشر المطابقة المقارن  CFI > 0.95 

  يوضح نموذج المعادلة البنائية للعلاقات بين الدعم والتمكين والتسيير الفعال وجودة الأداء المدرسي )  65( شكل 

 Lisrel v.8و  AMOS v.21    من إعداد الباحث بالإستاد لمخرجات البرنامج: المصدر 
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لنموذج العلاقات بين الدعم  )  Goodness of Fit (   لمؤشرات حسن المطابقةيتضح من الجدول السابق 

والتمكين و التسيير الفعال وجودة الأداء المدرسي أن النموذج يحوز على أفضل القيم لكل المؤشرات ، ما 

ومؤشر المطابقة المعياري ،والذي بقي دون المحك المعتمد بقليل  AGFI عدا مؤشر جودة المطابقة المعدل

، وبما أن كل المؤشرات تحوز  α  0.01=،وأن جميع تقديرات النموذج دالة إحصائيا عند مستوي الدلالة 

على قيم جيدة للمطابقة فالنموذج مقبول حسب ما تمت الإشارة إليه في المواضع السابقة ، كذلك فإن قيم   

C .R  ) وهذا يشير إلى أن ) أنظر الملحق (  1,96للنموذج هي أكبر من ) اختبار التوزيع الطبيعي ،

في هذا الجزء من النموذج قادرة على قياس العلاقات بين المتغيرات الثلاثة ، وبذلك ) المؤشرات ( الفقرات 

ضها ، كونها ذات قيم يتم قبول قيم معاملات الصدق أو التشبع للفقرات والتي تتحكم في قبولها أو رف

  .بالعامل الذي تنتمي إليه كما ذكر سابقا ) مؤشر ( مقبولة ، كتقدير لقبول تشبع كل فقرة 

  .إلى محكات جيدة لقبول النموذج   AMOSحيث تشير التقديرات المعطاة بالبرنامج 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

sup1 <--- F1 1,00 
    

Sup2 <--- F1 1,17 ,27 4,41 ***  
 

Sup3 <--- F1 1,45 ,31 4,67 ***  
 

Sup4 <--- F1 1,14 ,26 4,44 ***  
 

Ges1 <--- F2 1,00 
    

Gest2 <--- F2 1,39 ,21 6,55 ***  
 

Gest3 <--- F2 ,39 ,11 3,63 ***  
 

Gest4 <--- F2 1,10 ,17 6,39 ***  
 

QPS1 <--- F3 1,00 
    

QPS2 <--- F3 1,01 ,11 9,48 ***  
 

QPS3 <--- F3 ,92 ,13 7,32 ***  
 

QPS4 <--- F3 1,05 ,11 9,53 ***  
 

  التسيير الفعال وجودة الأداء المدرسي والتمكين و الدعم يوضح تقديرات نموذج العلاقة بين )  108(جدول 

    AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات برنامج  : المصدر 

  النموذج البنائي للعلاقات بين جودة التدريب ـ التسيير الفعال ـ وجودة الأداء المدرسي  -ج 

دة التدريب والتسيير الفعال  وجودة يوضح الشكل التالي النموذج الجزئي الموضح للعلاقات بين أبعاد جو 

أساسية تجتمع تحت كل منها مجموعة من المؤشرات ) فقرة  12(  مؤشرا  12الأداء المدرسي والمتضمن 

الدالة عليها كما تم التعبير عنها في استبيان احتياجات التكوين والتدريب المعالج في القسم الثاني من 

 AMOS v.21بالإضافة لبرنامج الأموس   LISREL v.8نامج وقد تمت معالجة النموذج ببر . الدراسة

  ) .أنظر الملحق ( وتجدر الإشارة هنا إلى أن نتائج تحليل النموذج هي نفسها بالبرنامجين 
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  يوضح نموذج المعادلة البنائية للعلاقات بين جودة التدريب والتسيير الفعال وجودة الأداء المدرسي ) 66(  شكل 

 Lisrel v.8و  AMOS v.21    إعداد الباحث بالإستاد لمخرجات البرنامجمن : المصدر 

وبالرجوع لقيم التحليل المستخرجة بالبرنامج يمكن مقارنة قيم المؤشرات المحسوبة بمحكات المطابقة 

  :الحسنة كالتالي 

  

 

 

 

 

 

  

  

  

 

 

  المدرسيمؤشرات حسن المطابقة لنموذج العلاقات بين جودة التدريب والتسيير الفعال وجودة الأداء ) 109( جدول 

 Lisrel v.8و  AMOS v.21    من إعداد الباحث بالإستاد لمخرجات البرنامج: المصدر 

لنموذج العلاقات بين الدعم )   Goodness of Fit (   يتضح من الجدول السابق لمؤشرات حسن المطابقة

والتمكين و التسيير الفعال وجودة الأداء المدرسي أن النموذج يحوز على أفضل القيم لكل المؤشرات ، ما 

  محك القبول  القيمة المحسوبة  المؤشر

  غير دالة  72,32 ��أو    Chi-Squareكاي تربيع 

  /  df 51درجات الحرية 

   0,03  مستوى الدلالة

  ��/  df  /��    1,42  df  < 5مربع كاي المعياري  

  المطابقة المطلقة مؤشرات

GFI 0,90  مؤشر جودة المطابقة  GFI > 0.90 

AGFI  0,84  مؤشر جودة المطابقة المعدل  AGFI > 0.90 

RMSEA 0,06  مؤشر رمسي  RMSEA< 0.08 

  مؤشرات المطابقة المتزايدة

TLI  0.96   مؤشر توكرـ لويس  TLI >0.90 

NFI 0,90  مؤشر المطابقة المعياري  NFI > 0.90 

CFI 0,94  مؤشر المطابقة المقارن  CFI > 0.95 
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والذي بقي دون المحك المعتمد بقليل ، وأن جميع تقديرات  AGFIعدا مؤشر جودة المطابقة المعدل 

، وبما أن كل المؤشرات تحوز على قيم جيدة  α  0.01=النموذج دالة إحصائيا عند مستوي الدلالة 

  C .Rللمطابقة فالنموذج مقبول حسب ما تمت الإشارة إليه في المواضع السابقة ، كذلك فإن قيم   

( ، وهذا يشير إلى أن الفقرات ) أنظر الملحق (  1,96للنموذج هي أكبر من ) اختبار التوزيع الطبيعي (

وذج قادرة على قياس العلاقات بين المتغيرات الثلاثة ، وبذلك يتم قبول المؤشرات في هذا الجزء من النم

قيم معاملات الصدق أو التشبع للفقرات والتي تتحكم في قبولها أو رفضها ، كونها ذات قيم مقبولة ، 

  .بالعامل الذي تنتمي إليه كما ذكر سابقا ) مؤشر ( كتقدير لقبول تشبع كل فقرة 

إلى محكات جيدة لقبول النموذج  بحسب ما يوضحه   AMOSحيث تشير التقديرات المعطاة بالبرنامج 

  .الجدول التالي 
Standardized Regression Weights                                     Regression Weights               

 

 

 

 

 

 

  

  

 
  يوضح تقديرات نموذج العلاقة بين جودة التدريب والتسيير الفعال وجودة الأداء المدرسي)  110(جدول 

   AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات برنامج  : المصدر 

  النماذج البنائية للعلاقات بين المتغيرات الرباعية في النموذج -  4/  11

  . جودة التكوين ـ الدعم والتمكين ـ جودة التدريب ـ التسيير الفعال : النموذج البنائي للعلاقات بين   -أ 

لمعادلة العلاقات بين الأبعاد ) نموذج أموس المتكامل ( المخطط التالي يمثل  النموذج البنائي الجزئي 

(  مؤشرا  16اء المدرسي  والمتضمن جودة التكوين وجودة التدريب والتسيير الفعال وجودة الأد: الأربعة 

أساسية تجتمع تحت كل منها مجموعة من المؤشرات الدالة عليها كما تم التعبير عنها في ) فقرة  16

   
Estimate 

rai1 <--- F1 ,74 

trai2 <--- F1 ,81 

trai3 <--- F1 ,84 

trai4 <--- F1 ,86 

Ges1 <--- F2 ,62 

Gest2 <--- F2 ,92 

Gest3 <--- F2 ,41 

Gest4 <--- F2 ,82 

QPS1 <--- F3 ,79 

QPS2 <--- F3 ,89 

QPS3 <--- F3 ,70 

QPS4 <--- F3 ,87 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

trai1 <--- F1 1,00 
    

trai2 <--- F1 ,88 ,11 7,88 ***  
 

trai3 <--- F1 ,65 ,08 8,13 ***  
 

trai4 <--- F1 ,75 ,09 8,27 ***  
 

Ges1 <--- F2 1,00 
    

Gest2 <--- F2 1,39 ,21 6,55 ***  
 

Gest3 <--- F2 ,39 ,11 3,64 ***  
 

Gest4 <--- F2 1,11 ,17 6,39 ***  
 

QPS1 <--- F3 1,00 
    

QPS2 <--- F3 1,01 ,10 9,70 ***  
 

QPS3 <--- F3 ,91 ,12 7,33 ***  
 

QPS4 <--- F3 1,03 ,11 9,54 ***  
 



  ـ البناء العاملي لنموذج مقترح لمقومات تنمية كفاءات تسيير المؤسسات التعليمية SEMالنمذجة بالمعادلة البنائية               الفصل الثامن 

 

329 

 

وقد تمت معالجة النموذج . استبيان احتياجات التكوين والتدريب المعالج في القسم الثاني من الدراسة

  ) .الملحق  أنظر(  AMOS v.21ببرنامج الأموس 

  
  يوضح النموذج البنائي للعلاقات بين جودة التكوين جودة التدريب والتسيير الفعال وجودة الأداء المدرسي )67(شكل 

   AMOS v.21    من إعداد الباحث بالإستاد لمخرجات البرنامج: المصدر 

المحسوبة بمحكات المطابقة وبالرجوع لقيم التحليل المستخرجة بالبرنامج يمكن مقارنة قيم المؤشرات 

  :الحسنة كالتالي 
  محك القبول  القيمة المحسوبة  المؤشر

  غير دالة  106,75 ��أو    Chi-Squareكاي تربيع 

  /  df 99درجات الحرية 

   0,28  مستوى الدلالة

  ��/  df   /�� ( 1,08  df  < 5(مربع كاي المعياري

  مؤشرات المطابقة المطلقة

GFI 0,89  مؤشر جودة المطابقة  GFI > 0.90 

AGFI  0,85  مؤشر جودة المطابقة المعدل  AGFI > 0.90 

RMSEA 0,03  مؤشر رمسي  RMSEA< 0.08 

  مؤشرات المطابقة المتزايدة

TLI  0.98   مؤشر توكرـ لويس  TLI >0.90 

NFI  0,88  مؤشر المطابقة المعياري  NFI > 0.90 

 CFI  0,99  المقارنمؤشر المطابقة  CFI > 0.95 

  مؤشرات حسن المطابقة لنموذج العلاقات بين جودة التكوين والدعم والتمكين وجودة التدريب والتسيير الفعال )  111(جدول 

  AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات : المصدر 
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لنموذج العلاقات بين جودة  )  Goodness of Fit (   يتضح من الجدول السابق لمؤشرات حسن المطابقة

وجودة الأداء المدرسي  أن النموذج يحوز على أفضل القيم لكل  التكوين وجودة التدريب والتسيير الفعال

ومؤشر المطابقة المعياري واللذان بقيا دون  AGFIالمؤشرات ، ما عدا مؤشر جودة المطابقة المعدل 

، وبما  α  0.01=المحك المعتمد بقليل ، وأن جميع تقديرات النموذج دالة إحصائيا عند مستوي الدلالة 

أن كل المؤشرات تحوز على قيم جيدة للمطابقة فالنموذج مقبول حسب ما تمت الإشارة إليه في المواضع 

أنظر (  1,96للنموذج هي أكبر من ) اختبار التوزيع الطبيعي (  C .Rالسابقة ، كذلك فإن قيم   

في النموذج قادرة على قياس العلاقات بين ) المؤشرات ( ، وهذا يشير إلى أن الفقرات ) الملحق 

المتغيرات الأربعة ، وبذلك يتم قبول قيم معاملات الصدق أو التشبع للفقرات والتي تتحكم في قبولها أو 

بالعامل الذي تنتمي إليه كما ) مؤشر ( ا ذات قيم مقبولة ، كتقدير لقبول تشبع كل فقرة رفضها ، كونه

  .ذكر سابقا 

إلى محكات جيدة لقبول النموذج  بحسب ما يوضحه   AMOSحيث تشير التقديرات المعطاة بالبرنامج 

  .الجدول التالي 
Regression Weights                                               

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

 for1 <--- F1 1,00 
    

for2 <--- F1 1,39 ,21 6,49 ***  
 

for3 <--- F1 1,33 ,19 6,98 ***  
 

for4 <--- F1 1,20 ,21 5,70 ***  
 

sup1 <--- F2 1,00 
    

Sup2 <--- F2 1,14 ,26 4,46 ***  
 

Sup3 <--- F2 1,41 ,30 4,75 ***  
 

Sup4 <--- F2 1,13 ,25 4,53 ***  
 

trai1 <--- F3 1,00 
    

trai2 <--- F3 ,88 ,12 7,53 ***  
 

trai3 <--- F3 ,67 ,08 7,94 ***  
 

trai4 <--- F3 ,78 ,10 8,13 ***  
 

Ges1 <--- F4 1,00 
    

Gest2 <--- F4 1,30 ,19 6,71 ***  
 

Gest3 <--- F4 ,40 ,10 3,91 ***  
 

Gest4 <--- F4 1,09 ,16 6,61 ***  
 

        
  يوضح تقديرات نموذج العلاقات بين جودة التكوين وجودة التدريب والتسيير الفعال وجودة الأداء المدرسي ) 112( جدول 

     AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات برنامج  : المصدر 

 

    Standardized Regression Weights 

   
Estimate 

for1 <--- F1 ,71 

for2 <--- F1 ,74 

for3 <--- F1 ,83 

for4 <--- F1 ,64 

sup1 <--- F2 ,59 

Sup2 <--- F2 ,63 

Sup3 <--- F2 ,74 

Sup4 <--- F2 ,65 

trai1 <--- F3 ,72 

trai2 <--- F3 ,80 

trai3 <--- F3 ,85 

trai4 <--- F3 ,87 

Ges1 <--- F4 ,64 

Gest2 <--- F4 ,89 

Gest3 <--- F4 ,44 

Gest4 <--- F4 ,84 
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  .والتمكين ـ التسيير الفعالدعم جودة التكوين ـ جودة التدريب ـ ال: النموذج البنائي للعلاقات بين   - ب 

جودة التكوين وجودة : المخطط التالي يمثل  النموذج البنائي الجزئي لمعادلة العلاقات بين الأبعاد الأربعة 

أساسية تجتمع تحت كل ) فقرة  16(  مؤشرا  16التدريب والدعم والتمكين والتسيير الفعال  والمتضمن 

كما تم التعبير عنها في استبيان احتياجات التكوين والتدريب  منها مجموعة من المؤشرات الدالة عليها

أنظر (  AMOS v.21وقد تمت معالجة النموذج ببرنامج الأموس . المعالج في القسم الثاني من الدراسة

  ) .الملحق 

  
  يوضح النموذج البنائي المتكامل للعلاقات بين جودة التكوين جودة التدريب الدعم والتمكين والتسيير الفعال  )  68( شكل 

  AMOS v.21    من إعداد الباحث بالإستاد لمخرجات البرنامج: المصدر 

 وبالرجوع لقيم التحليل المستخرجة بالبرنامج يمكن مقارنة قيم المؤشرات المحسوبة بمحكات المطابقة

  :الحسنة كالتالي 
  محك القبول  القيمة المحسوبة  المؤشر

  غير دالة  128,23 ��أو    Chi-Squareكاي تربيع 

  /  df 98درجات الحرية 

   0,02  مستوى الدلالة

  ��/  df   /�� ( 1,31  df  < 5(مربع كاي المعياري

  مؤشرات المطابقة المطلقة

GFI 0,93  مؤشر جودة المطابقة  GFI > 0.90 

AGFI  0,90  مؤشر جودة المطابقة المعدل  AGFI > 0.90 

RMSEA 0,04  مؤشر رمسي  RMSEA< 0.08 

  مؤشرات المطابقة المتزايدة

TLI  0.97   مؤشر توكرـ لويس  TLI >0.90 
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NFI  0,91  مؤشر المطابقة المعياري  NFI > 0.90 

 CFI 0,98  مؤشر المطابقة المقارن  CFI > 0.95 

  مؤشرات حسن المطابقة لنموذج العلاقات بين جودة التكوين والدعم والتمكين وجودة التدريب والتسيير الفعال ) 113( جدول 

  AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات : المصدر 

لنموذج العلاقات بين جودة  )  Goodness of Fit (   يتضح من الجدول السابق لمؤشرات حسن المطابقة

ة التدريب والدعم والتمكين والتسيير الفعال  أن النموذج يحوز على أفضل القيم لكل التكوين وجود

، وبما أن كل  α  0.01=المؤشرات ، وأن جميع تقديرات النموذج دالة إحصائيا عند مستوي الدلالة 

المؤشرات تحوز على قيم جيدة للمطابقة فالنموذج مقبول حسب ما تمت الإشارة إليه في المواضع السابقة 

، ) أنظر الملحق (  1,96للنموذج هي أكبر من ) اختبار التوزيع الطبيعي (  C .R، كذلك فإن قيم   

ى قياس العلاقات بين المتغيرات الأربعة ، في النموذج قادرة عل) المؤشرات ( وهذا يشير إلى أن الفقرات 

وبذلك يتم قبول قيم معاملات الصدق أو التشبع للفقرات والتي تتحكم في قبولها أو رفضها ، كونها ذات 

  .بالعامل الذي تنتمي إليه كما ذكر سابقا ) مؤشر ( قيم مقبولة ، كتقدير لقبول تشبع كل فقرة 

إلى محكات جيدة لقبول النموذج  بحسب ما يوضحه   AMOSمج حيث تشير التقديرات المعطاة بالبرنا

  .الجدول التالي 
Regression Weights                                                        Standardized Regression Weights 

   
Estimate 

F4 <--- F3 ,40 
F4 <--- F2 ,05 
F4 <--- F1 ,36 

for1 <--- F1 ,61 
for2 <--- F1 ,73 
for3 <--- F1 ,75 
for4 <--- F1 ,70 
sup1 <--- F2 ,68 
Sup2 <--- F2 ,71 
Sup3 <--- F2 ,73 
Sup4 <--- F2 ,69 
trai1 <--- F3 ,63 
trai2 <--- F3 ,80 
trai3 <--- F3 ,89 
trai4 <--- F3 ,86 

Gest4 <--- F4 ,80 
Gest3 <--- F4 ,60 
Gest2 <--- F4 ,90 
Ges1 <--- F4 ,64 

 

  والدعم والتمكين والتسيير الفعال   يوضح تقديرات نموذج العلاقات بين جودة التكوين وجودة التدريب) 114( جدول                         

   AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات برنامج  : المصدر 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

F4 <--- F3 ,51 ,11 4,82 ***  
 

F4 <--- F2 ,09 ,15 ,60 ,55 
 

F4 <--- F1 1,00 ,24 4,10 ***  
 

for1 <--- F1 1,00 
    

for2 <--- F1 1,51 ,20 7,53 ***  
 

for3 <--- F1 1,34 ,17 7,64 ***  
 

for4 <--- F1 1,49 ,20 7,34 ***  
 

sup1 <--- F2 1,00 
    

Sup2 <--- F2 1,09 ,14 8,03 ***  
 

Sup3 <--- F2 1,12 ,14 8,13 ***  
 

Sup4 <--- F2 ,99 ,13 7,82 ***  
 

trai1 <--- F3 1,00 
    

trai2 <--- F3 1,14 ,12 9,17 ***  
 

trai3 <--- F3 ,85 ,09 9,78 ***  
 

trai4 <--- F3 ,98 ,10 9,59 ***  
 

Gest4 <--- F4 1,00 
    

Gest3 <--- F4 ,53 ,06 8,45 ***  
 

Gest2 <--- F4 1,21 ,10 12,70 ***  
 

Ges1 <--- F4 ,99 ,11 9,21 ***  
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  ) :المعادلة البنائية للنموذج ( نموذج أموس المتكامل  -  1

بعد دراسة الصدق البنائي لأبعاد النموذج ولنماذجه الجزئية ، ووضوح صحة ودلالة العلاقات بين الأبعاد 

للنموذج الكلي ) المعادلة البنائية ( في النماذج الجزئية ، يمكن الآن التحقق من النموذج البنائي النظري 

والمخطط التالي يمثل  النموذج  الذي يوضح العلاقات بين الأبعاد الخمسة التي يتضمنها المقياس ،

البنائي الكلي لمعادلة العلاقات بين الأبعاد الخمسة التي تضمنها المقياس المستنبط من الجزء الأول من 

جودة التكوين وجودة التدريب والدعم والتمكين والتسيير الفعال وجودة الأداء المدرسي   : الدراسة الميدانية 

أساسية تجتمع تحت كل منها مجموعة من المؤشرات الدالة عليها ) ة فقر  20(  مؤشرا  20والمتضمن 

وقد . كما تم التعبير عنها في استبيان احتياجات التكوين والتدريب المعالج في القسم الثاني من الدراسة

  :، والشكل التالي يوضح ذلك ) أنظر الملحق (  AMOS v.21تمت معالجة النموذج ببرنامج الأموس 

  
  المعادلة البنائية للنموذج ،) نموذج أموس المتكامل (يوضح النموذج البنائي المتكامل  )  69( شكل 

  AMOS v.21    من إعداد الباحث بالإستاد لمخرجات البرنامج: المصدر 

وبالرجوع لقيم التحليل المستخرجة بالبرنامج يتضح وأن البيانات تتطابق مع النموذج مطابقة حسنة ويمكن 

  :ذلك من خلال مقارنة قيم المؤشرات المحسوبة بمحكات المطابقة الحسنة كالتالي التحقق من 
  محك القبول  القيمة المحسوبة  المؤشر

  غير دالة  179,93 ��أو    Chi-Squareكاي تربيع 

  /  df 162درجات الحرية 

   0,16  مستوى الدلالة
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  ��/  df   /�� ( 1,11  df  < 5(مربع كاي المعياري

  مؤشرات المطابقة المطلقة

GFI 0,86  مؤشر جودة المطابقة  GFI  > 0.90 

AGFI  0,82  مؤشر جودة المطابقة المعدل  AGFI  > 0.90 

RMSEA 0,03  مؤشر رمسي  RMSEA < 0.08 

  مؤشرات المطابقة المتزايدة

TLI  0.97 مؤشر توكر ـ لويس  TLI > 0.90 

NFI  0,83  مؤشر المطابقة المعياري  NFI > 0.90 

 CFI 0,93  مؤشر المطابقة المقارن  CFI > 0.95 

   )المعادلة البنائية للنموذج( لنموذج أموس المتكامل مؤشرات حسن المطابقة ) 115( جدول 

  AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات : المصدر 

لنموذج العلاقات بين الأبعاد )   Goodness of Fit (   يتضح من الجدول السابق لمؤشرات حسن المطابقة

الخمسة في النموذج  أنه يحوز على أفضل القيم لكل المؤشرات ، وأن جميع تقديرات النموذج دالة 

، حيث نلاحظ أن قيمة كاي تربيع غير دالة عند المستويين  α  0.01=إحصائيا عند مستوي الدلالة 

وهو مؤشر جيد للنموذج ، وكذلك كان  5، كما أن مربع كاي المعياري كان أصغر من  0,05و  0,01

دلالة على مطابقة البيانات للنموذج مطابقة جيدة ، بالإضافة  0,98لويس الذي بلغ القيمة  - مؤشر توكر 

وهي قيمة جيدة وقريبة من  0,03مؤشرات في النموذج البنائي والذي بلغ القيمة لمؤشر رمسي وهو أهم ال

الصفر حيث التطابق التام ،ما عدا مؤشري جودة المطابقة المعدل وجودة المطابقة المعياري اللذان بقيا 

وذج تحت المستوى المطلوب للمطابقة بقليل ، وبما أن كل المؤشرات تحوز على قيم جيدة للمطابقة فالنم

اختبار التوزيع (  C .Rمقبول حسب ما تمت الإشارة إليه في المواضع السابقة ، كذلك فإن قيم   

في ) المؤشرات ( ، وهذا يشير إلى أن الفقرات ) أنظر الملحق (  1,96للنموذج هي أكبر من ) الطبيعي 

قيم معاملات الصدق أو النموذج قادرة على قياس العلاقات بين المتغيرات الأربعة ، وبذلك يتم قبول 

( التشبع للفقرات والتي تتحكم في قبولها أو رفضها ، كونها ذات قيم مقبولة ، كتقدير لقبول تشبع كل فقرة 

  بالعامل الذي تنتمي إليه كما ذكر سابقا ) مؤشر 

إلى محكات جيدة لقبول النموذج  بحسب ما يوضحه   AMOSحيث تشير التقديرات المعطاة بالبرنامج 

  .دول التالي الج
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Regression Weights:                                                       Standardized Regression Weights          

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  ) المعادلة البنائية للنموذج ( يوضح تقديرات نموذج أموس المتكامل ) 116( جدول 

    AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات برنامج  : المصدر 

  )تقدير كفاءة  النموذج ( تحليل المسار  - 13

قبل اختبار الفرضيات سيتم هنا تقدير كفاءة النموذج من خلال تحليل المسار للعلاقات والارتباطات بين 

( والمتغير الوسطي ) الدعم والتمكين ( المتغيرات لتقدير كفاءته ، ودراسة دور كل من المتغير المؤثر 

  :،إجابة على التساؤلين التاليين ) التسيير الفعال 

  على العلاقة بين كل من جودة التكوين وجودة التدريب ؟) الدعم والتمكين ( للمتغير  ـ هل يوجد تأثير 1

  .ـ هل هناك علاقة مباشرة بين جودة التكوين والتسيير الفعال ، وهل التأثير بينهما جزئيا أم كليا  2

  ؟.يا أم كليا ـ هل هناك علاقة مباشرة بين جودة التدريب والتسيير الفعال ، وهل التأثير بينهما جزئ 3

أفضت نتائج الدراسة الميدانية إلى تصور النماذج التالية للعلاقات في المعادلة البنائية كما تم تصويرها 

  :سابقا 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

F5 <--- F4 ,22 ,05 4,03 ***  
 

F5 <--- F3 ,20 ,05 4,04 ***  
 

for1 <--- F1 1,00 
    

for2 <--- F1 1,38 ,21 6,50 ***  
 

for3 <--- F1 1,33 ,19 6,99 ***  
 

for4 <--- F1 1,20 ,21 5,71 ***  
 

sup1 <--- F2 1,00 
    

Sup2 <--- F2 1,14 ,26 4,45 ***  
 

Sup3 <--- F2 1,41 ,30 4,75 ***  
 

Sup4 <--- F2 1,13 ,25 4,53 ***  
 

trai1 <--- F3 1,00 
    

trai2 <--- F3 ,87 ,11 7,85 ***  
 

trai3 <--- F3 ,65 ,08 8,12 ***  
 

trai4 <--- F3 ,75 ,09 8,29 ***  
 

Ges1 <--- F4 1,00 
    

Gest2 <--- F4 1,38 ,21 6,66 ***  
 

Gest3 <--- F4 ,39 ,11 3,70 ***  
 

Gest4 <--- F4 1,10 ,17 6,44 ***  
 

QPS4 <--- F5 1,00 
    

QPS3 <--- F5 ,88 ,11 8,08 ***  
 

QPS2 <--- F5 ,98 ,09 11,52 ***  
 

QPS1 <--- F5 ,97 ,10 9,54 ***  
 

   
Estimate 

F5 <--- F4 ,45 
F5 <--- F3 ,41 

for1 <--- F1 ,72 
for2 <--- F1 ,74 
for3 <--- F1 ,83 
for4 <--- F1 ,64 
sup1 <--- F2 ,59 
Sup2 <--- F2 ,63 
Sup3 <--- F2 ,74 
Sup4 <--- F2 ,65 
trai1 <--- F3 ,73 
trai2 <--- F3 ,81 
trai3 <--- F3 ,84 
trai4 <--- F3 ,86 
Ges1 <--- F4 ,62 
Gest2 <--- F4 ,92 
Gest3 <--- F4 ,41 
Gest4 <--- F4 ,82 
QPS4 <--- F5 ,87 
QPS3 <--- F5 ,70 
QPS2 <--- F5 ,89 
QPS1 <--- F5 ,79 
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  متغير الدعم والتمكينالمقترح من دون يوضح النموذج البنائي )  70(شكل 

  AMOS v.21نادا لمخرجات برنامج من إعداد الباحث است: المصدر                                       

يوضح الشكل السابق نموذج المعادلة البنائية في غياب متغير الدعم والتمكين  ، وللإجابة على السؤال 

غير الدعم والتمكين على النموذج المتعلق بالمتغير المذكور يقارن النموذج بمثيله في حالة إدخال مت

 :الأول  نلاحظ أن وبالرجوع إلى مخرجات التحليل للنموذج 

  محك القبول  القيمة المحسوبة  المؤشر

  غير دالة  0.7 ��أو    Chi-Squareكاي تربيع 

  /  df 1درجات الحرية 

   0,40  مستوى الدلالة

  ��/  df   /�� ( 0.7  df  < 5(مربع كاي المعياري

  مؤشرات المطابقة المطلقة

GFI 1  مؤشر جودة المطابقة  GFI  > 0.90 

AGFI  0.98  مؤشر جودة المطابقة المعدل  AGFI  > 0.90 

RMSEA 0,00  مؤشر رمسي  RMSEA < 0.08 

  مؤشرات المطابقة المتزايدة

TLI  1 مؤشر توكر ـ لويس  TLI > 0.90 

NFI  1  مؤشر المطابقة المعياري  NFI > 0.90 

 CFI 1  مؤشر المطابقة المقارن  CFI > 0.95 

  متغير الدعم والتمكين من دون المقترحلنموذج لمؤشرات حسن المطابقة ) 117( جدول 

  AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات : المصدر 

للنموذج أنه يحوز على  )  Goodness of Fit (   يتضح من الجدول السابق لمؤشرات حسن المطابقة

،  α  0.01=أفضل القيم لكل المؤشرات ، وأن جميع تقديرات النموذج دالة إحصائيا عند مستوي الدلالة 

، كما أن مربع كاي المعياري  0,05و  0,01حيث نلاحظ أن قيمة كاي تربيع غير دالة عند المستويين 
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وهي  1توكر ـ لويس الذي بلغ القيمة  وهو مؤشر جيد للنموذج ، وكذلك كان مؤشر 5كان أصغر من 

دلالة على مطابقة البيانات للنموذج مطابقة جيدة ، بالإضافة لمؤشر   CFI   و NFIنفس القيمة لكل من 

وهي قيمة التطابق التام ، وبما أن  0,00رمسي وهو أهم المؤشرات في النموذج البنائي والذي بلغ القيمة 

لمطابقة فالنموذج مقبول حسب ما تمت الإشارة إليه في المواضع كل المؤشرات تحوز على قيم جيدة ل

أنظر (  1,96للنموذج هي أكبر من ) اختبار التوزيع الطبيعي (  C .Rالسابقة ، كذلك فإن قيم   

في النموذج قادرة على قياس العلاقات بين ) المؤشرات ( ، وهذا يشير إلى أن الفقرات ) الملحق 

ذلك يتم قبول قيم معاملات الصدق أو التشبع للفقرات والتي تتحكم في قبولها أو المتغيرات الأربعة ، وب

بالعامل الذي تنتمي إليه كما ) مؤشر ( رفضها ، كونها ذات قيم مقبولة ، كتقدير لقبول تشبع كل فقرة 

  ذكر سابقا 

ما يوضحه  إلى محكات جيدة لقبول النموذج  بحسب  AMOSحيث تشير التقديرات المعطاة بالبرنامج 

  .الجدول التالي 
Regression Weights                                                                                            Standardized Regression Weights       

   
Estimate S.E. C.R. P Label    Estimate 

gestion <--- training ,42 ,07 5,69 ***  
 

gestion <--- training ,35 
gestion <--- formation ,63 ,12 5,31 ***  

 
gestion <--- formation ,33 

Qualité PS <--- gestion ,17 ,03 5,51 ***  
 

Qualité PS <--- gestion ,33 
Qualité PS <--- training ,24 ,04 6,65 ***  

 
Qualité PS <--- training ,40 

   المقترح من دون متغير الدعم والتمكين نموذج اليوضح تقديرات ) 118( جدول 

 AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات برنامج  : المصدر 

المعيارية للنموذج تشير إلى كون كل الارتباطات دالة إحصائيا  نلاحظ في الجدول السابق أن  التقديرات

عند مستوى الدلالة المحدد في الدراسة ، كما يمكن معرفة قيم التأثيرات المباشرة وغير المباشرة بين 

  :المتغيرات من خلال مخرجات التحليل الموضحة في الجدول التالي 
Standardized Total Effects                                                              Direct Effects  

 
formation training gestion 

gestion ,63 ,42 ,00 

Qualité PS ,00 ,24 ,17 

Standardized Direct Effects                                                             Indirect Effects  

 
formation training gestion 

gestion ,00 ,00 ,00 
Qualité PS ,11 ,07 ,00 

 
Standardized Indirect Effects  

 
formation training gestion 

gestion ,00 ,00 ,00 
Qualité PS ,11 ,12 ,00 

 
formation training gestion 

gestion ,33 ,35 ,00 
Qualité PS ,11 ,52 ,33 

 
formation training gestion 

gestion ,33 ,35 ,00 

Qualité PS ,00 ,40 ,33 
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  الدعم والتمكين المقترح من دون متغيريوضح التأثيرات المباشرة وغير المباشرة بين أبعاد النموذج ) 119( جدول 

 AMOS v.21من إعداد الباحث بالاستناد لمخرجات البرنامج : المصدر 

العلاقات المباشرة وغير ( تشير القراءة في الجداول السابقة إلى مقدار التأثير المباشر وغير المباشر

بين عوامل النموذج ن ونلاحظ هنا أن كل العلاقات دالة إحصائيا وان التأثير الكلي يتراوح بين ) المباشرة 

حيث يدل التأثير بين بعدي جودة التكوين وجودة الأداء المدرسي على وجود علاقة غير  0,52و 0,11

، أما التأثيرات غير  0,63و 0,17مباشرة بينها ، كما تراوحت قيم التأثيرات المباشرة بين العوامل بين 

ها بالتأثيرات في وجود وهي تقديرات دالة إحصائيا ، وسيتم مقارنت 0,40و 0,33المباشرة فتراوحت بين 

  .....متغير الدعم والتمكين لمعرفة دوره المؤثر 

  
  :التقديرات اللآمعيارية للنموذج 

  

  يوضح التقديرات المعيارية للنموذج البنائي المتكامل  في وجود متغير الدعم والتمكين)  71(شكل 

 AMOS.v21المصدر من إعداد الباحث استنادا لمخرجات برنامج  

  يوضح التقديرات اللامعيارية للنموذج البنائي المتكامل  في وجود متغير الدعم والتمكين) 72( شكل 

 AMOS.v21المصدر من إعداد الباحث استنادا لمخرجات برنامج  
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يوضح الشكل السابق نموذج المعادلة البنائية في وجود متغير الدعم والتمكين  ، وللإجابة على السؤال 

بالمتغير المذكور يقارن النموذج بمثيله في الحالة السابقة ، وبالرجوع إلى مخرجات التحليل المتعلق 

  :للنموذج  نلاحظ أن 

 

 

 

 

 

 

  

  

 

  في وجود متغير الدعم والتمكين المتكامل للنموذج البنائيمؤشرات حسن المطابقة ) 120( جدول 

  AMOS v.21 من إعداد الباحث استنادا لمخرجات: المصدر 

للنموذج أنه يحوز على  )  Goodness of Fit (   يتضح من الجدول السابق لمؤشرات حسن المطابقة

،  α  0.01=أفضل القيم لكل المؤشرات ، وأن جميع تقديرات النموذج دالة إحصائيا عند مستوي الدلالة 

، كما أن مؤشر مربع كاي  0,05و  0,01حيث نلاحظ أن قيمة كاي تربيع غير دالة عند المستويين 

المعياري كان أفضل مقارنة بقيمته في النموذج الذي يخلو من متغير الدعم والتمكين وهو مؤشر جيد 

  CFIو NFIوهي نفس القيمة لكل من  1للنموذج ، وكذلك كان مؤشر توكر ـ لويس الذي بلغ القيمة 

دلالة على مطابقة البيانات للنموذج مطابقة جيدة أفضل مما هي عليه في النموذج السابق باٌلإضافة 

، بالإضافة لمؤشر رمسي وهو أهم المؤشرات في  0,99لمؤشر جودة المطابقة المعدل الذي بلغ القيمة 

ما أن كل المؤشرات تحوز على قيم وهي قيمة التطابق التام ، وب 0,00النموذج البنائي والذي بلغ القيمة 

  C .Rجيدة للمطابقة فالنموذج مقبول حسب ما تمت الإشارة إليه في المواضع السابقة ، كذلك فإن قيم   

( ، وهذا يشير إلى أن الفقرات ) أنظر الملحق (  1,96للنموذج هي أكبر من ) اختبار التوزيع الطبيعي (

س العلاقات بين المتغيرات الأربعة ، وبذلك يتم قبول قيم معاملات في النموذج قادرة على قيا) المؤشرات 

الصدق أو التشبع للفقرات والتي تتحكم في قبولها أو رفضها ، كونها ذات قيم مقبولة ، كتقدير لقبول تشبع 

  محك القبول  القيمة المحسوبة  المؤشر

  غير دالة  0.7 ��أو    Chi-Squareكاي تربيع 

  /  df 2درجات الحرية 

   0,68  مستوى الدلالة

  ��/  df   /�� ( 0,38  df  < 5(مربع كاي المعياري

  مؤشرات المطابقة المطلقة

GFI 1  مؤشر جودة المطابقة  GFI  > 0.90 

AGFI  0,99  مؤشر جودة المطابقة المعدل  AGFI  > 0.90 

RMSEA 0,00  مؤشر رمسي  RMSEA < 0.08 

  مؤشرات المطابقة المتزايدة

TLI  1 مؤشر توكر ـ لويس  TLI > 0.90 

NFI  1  مؤشر المطابقة المعياري  NFI > 0.90 

 CFI 1  مؤشر المطابقة المقارن  CFI > 0.95 
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بالعامل الذي تنتمي إليه كما ذكر سابقا ، كما نلاحظ أن معاملات المسار تزيد كلها ) مؤشر ( كل فقرة 

  .وهو تقدير جيد ولا تختلف كثيرا عن مثيلاتها في النموذج الأول  0,20ن ع

إلى محكات جيدة لقبول النموذج  بحسب ما يوضحه   AMOSحيث تشير التقديرات المعطاة بالبرنامج 

 .الجدول التالي 
Regression Weights                                                                                         Standardized Regression Weights 

  

  ) المعادلة البنائية للنموذج ( يوضح تقديرات نموذج أموس المتكامل )  121(جدول 

  AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات برنامج   :المصدر 

يبدو من الجدول السابق أن  كل التقديرات المعيارية للنموذج تشير إلى كون الارتباطات دالة إحصائيا 

عند مستوى الدلالة المحدد في الدراسة ما عدا تأثير متغير الدعم والتمكين الذي تحدد مستوى دلالته عند 

يمكن معرفة قيم التأثيرات المباشرة وغير المباشرة بين المتغيرات من خلال مخرجات التحليل ، كما  0,26

الموضحة في الجدول التالي ومقارنتها بمثيلاتها في النموذج السابق للحكم على تأثير متغير الدعم 

  :والتمكين والحكم على كفاءة النموذجين  
Total Effects                                                                           Standardized Total Effects  

 
 

  

  

  التأثيرات الكلية في النموذج) 123( جدول            الكلية في نموذج أموس المتكامل  المعيارية يوضح تقديرات التأثيرات) 122( جدول  

  AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات برنامج  : المصدر 

التكوين وجودة التدريب على نلاحظ من خلال الجدول السابق أن حجم التأثيرات الكلية لكل من جودة 

في غياب متغير الدعم والتمكين إلى  0,33التسيير الفعال  قد زاد وارتفع بالنسبة لجودة التكوين من 

وهي قيم  0,40غلى  0,35وارتفع بالنسبة للتأثير الكلي لجودة التدريب على التسيير الفعال من  0,60

  .تشير إلى تفضيل النموذج الثاني 

  

  

   
Estimate S.E. C.R. P Label    Estimate 

gestion <--- support ,12 ,11 1,14 ,26 
 

gestion <--- support ,07 
gestion <--- training ,40 ,07 5,41 ***  

 
gestion <--- training ,34 

gestion <--- formation ,60 ,12 4,96 ***  
 

gestion <--- formation ,31 
Qualité PS <--- gestion ,17 ,03 5,51 ***  

 
Qualité PS <--- gestion ,33 

Qualité PS <--- training ,24 ,04 6,65 ***  
 

Qualité PS <--- training ,40 

 
training formation support gestion 

gestion ,34 ,31 ,07 ,00 

Qualité PS ,52 ,10 ,02 ,33 

 
training formation support gestion 

gestion ,40 ,60 ,12 ,00 
Qualité PS ,31 ,10 ,02 ,17 
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          Direct Effects                                                              Standardized Direct Effects 

 training formation support gestion 
gestion ,34 ,31 ,07 ,00 
Qualité PS ,40 ,00 ,00 ,33 

  يوضح تقديرات التأثيرات المباشرة في نموذج أموس) 124( جدول             

    AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات برنامج  : المصدر             

Standardized Indirect Effects  

 
training formation support gestion 

gestion ,00 ,00 ,00 ,00 
Qualité PS ,11 ,10 ,02 ,00 

  ) المعادلة البنائية للنموذج ( يوضح تقديرات  التأثيرات غير المباشرة في نموذج أموس المتكامل )  125(جدول 

    AMOS v.21من إعداد الباحث استنادا لمخرجات برنامج  : المصدر 

المعيارية في النموذج لحجم تأثير متغير جودة يشير جدول التقديرات المباشرة إلى ارتفاع قيم التقديرات 

وهي قيمة جيدة ، وارتفاع قيمة تأثير  0,40إلى  0,07التدريب على جودة الأداء المدرسي ليرتفع من 

كما ارتفع حجم التقدير المعياري لمتغير جودة التكوين  0,34نفس المتغير على التسيير الفعال إلى حدود 

، وهي تقديرات تشير إلى تفضيل النموذج الثاني المتضمن متغير  0,31د على التسيير الفعال إلى حدو 

  .الدعم والتمكين 

وبالنتيجة وإجابة على السؤال المتعلق بدور متغير الدعم والتمكين كمتغير مؤثر ، فإن نتائج التقديرات 

لنموذج ، وبالرجوع المستقاة من التحليل تشير إلى كون المتغير ذو تأثير فعال في العلاقات بين أبعاد ا

الفقرات ( إلى استجابات أفراد عينة الدراسة على استبيان الاحتياجات التكوينية والتدريبية نلاحظ أن البنود 

التي تضمنها البعد كانت كلها تعبر عن حاجة المدراء إلى دعم من الإدارة العليا ومن المجتمع المحلي ) 

أن غياب هذا الدعم يقلل من جودة الأداء المدرسي ويؤثر كشرط لازم للنجاح في إدارتهم لمدارسهم ، و 

  .على النتائج المحققة

  :اختبار الدور الوسيط لمتغير التسيير الفعال  -  1/  13

  جودة التكوين و جودة الأداء المدرسي: قيمة العلاقة غير المباشرة بين 

�����	
	=	=	=	=	0.33X	0.34   ) علاقة غير مباشرة( 
                                                   =	0.10 

( وهي نفسها قيمة التأثير غير المباشر بين المتغيرين الذي يعطيه التحليل كما يشير لذلك الجدول السابق 

 ( ،...  

  مقدار العلاقة غير المباشرة بين متغيري جودة التدريب وجودة الأداء المدرسي 

 
training formation support gestion 

 gestion ,40 ,60 ,12 ,00 
Qualité PS ,24 ,00 ,00 ,17 
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�����	
	=	=	=	=	0.31X	0.33 .         ) علاقة غير مباشرة( 
                                                     =	0.11 

  ( ) .وهي نفسها نتيجة التحليل بحسب الجدول السابق 

وهذا يشير إلى أن متغير التسيير الفعال له تأثير كلي بين متغيري جودة التكوين وجودة الأداء المدرسي 

، بينما ( ) ) أنظر الجدول ( بسبب كون العلاقة المباشرة بينها صفرية حسب مايشير إليه النموذج السابق 

  :يث العلاقة المباشرة بينهما تساوي يؤثر تأثيرا جزئيا بين كل من جودة التدريب وجودة الأداء المدرسي ح

�����	
  . )علاقة مباشرة (   0.24	=	=	=	=	

  : للدور الوسيط لمتغير التسيير الفعال ) Sobel Test( اختبار سوبل  -  2/  13

بهدف معرفة دلالة الدور الوسيط الذي يلعبه متغير التسيير الفعال كشرط لجودة الأداء المدرسي وكنتيجة 

الذي يستخدم للغرض المذكور عن طريق ألنت  sobelلتنمية الكفاءات تمت الاستعانة باختبار سوبل 

  :وباستخدام الموقع الإحصائي الخاص بذلك التالي 

http://quantpsy.org/sobel/sobel.htm   والذي مكن من إعطاء النتائج التالية: 

 Input:  Test statistic: Std. Error: p-value: 

a 0.33
 Sobel test: 2.480

 
0.046

 
0.013

 

b 0.35
 Aroian test: 2.440

 
0.047

 
0.014

 

sa 0.07
 Goodman test: 2.521

 
0.045

 
0.011

 

sb 
0.12

 Reset all
 

 

 

 Input:  Test 
statistic: 

p-value: 

ta 13.05
 Sobel test: 12.17877075     0 

tb 33.90
 
Aroian 
test: 

12.1741585 0
 

 Goodman 
test: 

12.18338825 0
 

 Reset all
 
 

 

  نتائج اختبار سوبل) 126( جدول 

   http://danielsoper.com/statcalc3/calc.aspx?id=31: نقلا عنمن إعداد الباحث 

وذلك يؤكد ،  α  =0,01إلى قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة  2,480تشير قيمة اختبار سوبل 

  . التسيير الفعال في النموذجبحسب مفهوم الاختبار على الدور الوسيط لمتغير 



  ـ البناء العاملي لنموذج مقترح لمقومات تنمية كفاءات تسيير المؤسسات التعليمية

 

 

 Sobelلمعرفة الدلالة الإحصائية لاختبار سوبل 

  

  .النتائج التالية وأفرزت

  نتائج اختبار الدلالة الإحصائية لاختبار سوبل

http://danielsoper.com/statcalc3/calc.aspx?id=31   

 0,05تدل النتائج المحصل عليها على أن القيمة المحسوبة لاختبار سوبل دالة إحصائيا عند المستويين 

، لاختبار الطرفين والطرف الواحد ، وذلك يدل على كون متغير التسيير الفعال يلعب دور 

، ) ـ جودة الأداء المدرسي جودة التكوين 

ومعنى ذلك أن هناك علاقة غير مباشرة بين متغير جودة التكوين ومتغير جودة الأداء المدرسي ، والتأثير 

تغير جودة التدريب ومتغير جودة الأداء المدرسي ، والتأثير جزئي للمتغير 

  :نصت الفرضيات في هذا الجزء من الدراسة على ما يلي 

فيما بينها ارتباطا دالا إحصائيا عند 

 .، لتشكل بنية واحدة تمثل مقومات تنمية كفاءات تسيير المدارس 

A: 0.33
   

B: 0.35
 .  

SEA: 0.07
   

SEB: 0.12
   

Sobel test statistic: 2.48034038
One-tailed probability: 0.00656285
Two-tailed probability: 0.01312570
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لمعرفة الدلالة الإحصائية لاختبار سوبل :  ) Sobel(الدلالة الإحصائية للاختبار

  :تمت الاستعانة بالموقع وأجريت التحليلات عن طريق ألنت في الموقع 

http://danielsoper.com/statcalc3/calc.aspx?id=31  وأفرزتالخاص بذلك

  

نتائج اختبار الدلالة الإحصائية لاختبار سوبل)  127(جدول 

http://danielsoper.com/statcalc3/calc.aspx?id=31: من إعداد الباحث نقلا عن

تدل النتائج المحصل عليها على أن القيمة المحسوبة لاختبار سوبل دالة إحصائيا عند المستويين 

، لاختبار الطرفين والطرف الواحد ، وذلك يدل على كون متغير التسيير الفعال يلعب دور 

جودة التكوين ( المتغير الوسيط ، وان هناك تأثيرا كليا للمتغير بين المتغيرين 

  ) .جودة التدريب ـ جودة الأداء المدرسي ( وتأثيرا جزئيا بين المتغيرين 

ومعنى ذلك أن هناك علاقة غير مباشرة بين متغير جودة التكوين ومتغير جودة الأداء المدرسي ، والتأثير 

  .التسيير الفعال : 

تغير جودة التدريب ومتغير جودة الأداء المدرسي ، والتأثير جزئي للمتغير وأن هناك علاقة مباشرة بين م

  .التسيير الفعال 

نصت الفرضيات في هذا الجزء من الدراسة على ما يلي  : ية الثالثةالفرض

  :الأولى 

فيما بينها ارتباطا دالا إحصائيا عند ) التدريب ـ الدعم والتمكين  جودة التكوين ـ جودة

= 0.05  α  لتشكل بنية واحدة تمثل مقومات تنمية كفاءات تسيير المدارس ،

 

Calculate!
 

2.48034038 
0.00656285 
0.01312570 
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الدلالة الإحصائية للاختبار - 3/  13

تمت الاستعانة بالموقع وأجريت التحليلات عن طريق ألنت في الموقع 

http://danielsoper.com/statcalc3/calc.aspx?id=31

  

  

  

  

  

  

من إعداد الباحث نقلا عن

تدل النتائج المحصل عليها على أن القيمة المحسوبة لاختبار سوبل دالة إحصائيا عند المستويين 

، لاختبار الطرفين والطرف الواحد ، وذلك يدل على كون متغير التسيير الفعال يلعب دور  0,01و 

المتغير الوسيط ، وان هناك تأثيرا كليا للمتغير بين المتغيرين 

وتأثيرا جزئيا بين المتغيرين 

ومعنى ذلك أن هناك علاقة غير مباشرة بين متغير جودة التكوين ومتغير جودة الأداء المدرسي ، والتأثير 

: كلي للمتغير الوسيط 

وأن هناك علاقة مباشرة بين م

التسيير الفعال : الوسيط 

الفرض صحة اختبار – 14

الأولى  الجزئيةالفرضية 

جودة التكوين ـ جودة( ـ ترتبط الأبعاد  1

 0.05 =مستوى الدلالة 
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  :الثانية  الجزئيةالفرضية 

، على جودة  α  0.05 =ـ يؤثر التسيير الفعال للمدارس تأثيرا مباشرا دالا إحصائيا عند المستوى  2

  .الأداء المدرسي 

  :الثالثة  الجزئيةالفرضية 

 α  0.05 =ـ يؤثر بعد مقومات تنمية كفاءات التسيير تأثيرا مباشرا بصورة دالة إحصائيا عند المستوى  3

  .، على المستوى الكلي وعلى مستوى الأبعاد على التسيير الفعال للمدارس 

  : وفرضياتها الجزئية هي

  .، على التسيير الفعال للمدارس  α  0.05 =ـ تؤثر جودة التكوين تأثيرا مباشرا دالا عند المستوى 

  .، على التسيير الفعال للمدارس  α  0.05 =ـ يؤثر الدعم والتمكين تأثيرا مباشرا دالا عند المستوى 

  .، على التسيير الفعال للمدارس  α  0.05 =ـ تؤثر جودة التدريب تأثيرا مباشرا دالا عند المستوى 

  :الرابعة  الجزئيةالفرضية 

ـ يؤثر بعد مقومات تنمية كفاءات التسيير تأثيرا مباشرا وغير مباشر بصورة دالة إحصائيا عند المستوى  4

= 0.05  α  على جودة الأداء المدرسي،.  

  : وفرضياتها الجزئية هي

  .، على جودة الأداء المدرسي   α  0.05 =ـ تؤثر جودة التكوين تأثيرا غير مباشر دالا عند المستوى 

  .، على جودة الأداء المدرسي  α  0.05 =ـ يؤثر الدعم والتمكين تأثيرا غير مباشرا دالا عند المستوى 

، على جودة الأداء  α  0.05 =ـ تؤثر جودة التدريب تأثيرا مباشرا وغير مباشر  دالا عند المستوى 

  .المدرسي  

 الأولى  الجزئيةالفرضية اختبار صحة  -  1/  14

فيما بينها ارتباطا دالا إحصائيا عند ) جودة التكوين ـ جودة التدريب ـ الدعم والتمكين ( ـ ترتبط الأبعاد  1

  .، لتشكل بنية واحدة تمثل مقومات تنمية كفاءات تسيير المدارس  α  0.05 =مستوى الدلالة 

Corrélations  

 formation support training 

formation 

Corrélation de Pearson 1 ,230** ,102 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,071 

N 315 315 315 

support 
Corrélation de Pearson ,230** 1 ,172** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,002 
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N 315 315 315 

training 

Corrélation de Pearson ,102 ,172** 1 

Sig. (bilatérale) ,071 ,002  

N 315 315 315 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

  )جودة التكوين ـ الدعم والمكين ـ جودة التدريب ( بين أبعاد مقومات تنمية الكفاءات  يوضح الارتباط) 127( جدول 

 SPSS v.21من إعداد الباحث بالإستاد لمخرجات : المصدر 

تشير نتائج الجدول السابق إلى العلاقات بين أبعاد بنية نظام تنمية الكفاءات كما تم اقتراحها في النموذج 

وتوضح مقدار الارتباط بينها ، حيث كانت العلاقات كلها دالة عند المستوى ) ائية المعادلة البن( البنائي 

 0,102، ما عدا معامل ارتباط بيرسون بين متغيري جودة التكوين وجودة التدريب الذي بلغ القيمة  0,01

القيمة  ، وبلغت قيمة الارتباط بين متغيري جودة التكوين والدعم والتمكين 0,071بمستوى معنوية يبلغ 

، كما بلغت قيمة الارتباط بين متغيري الدعم والتمكين وجودة  0,01وهي دالة عند المستوى  0,230

، وهكذا تكون الارتباطات بين الأبعاد على  0,01وهي دالة عند المستوى  0,172التدريب القيمة 

احدة ، وقد تمت التأكيد لتشكل الأبعاد الثلاثة بنية و  0,05المستوى الكلي دالة إحصائيا عند المستوى 

سابق على كون متغير الدعم والتمكين يلعب دور المتغير المؤثر بين متغيري جودة التكوين وجودة 

  .التدريب 

على أن جميع ) أنظر الملحق ( فقد دلت نتائج تحليل الارتباطات ) الفقرات ( أما على مستوى المؤشرات 

لتعبر عن ترابط البنية  0,05ثة دالة إحصائيا عند المستوى معاملات الارتباط بين مؤشرات العوامل الثلا

المقترحة كما تم استنباطها من استجابات أفراد عينة الدراسة على استبيان تقدير حاجات التكوين والتدريب 

  . زء السابق من الدراسة الميدانية المدروس في الج

 :الثانية  الجزئيةالفرضية اختبار صحة  – 2/  14

، على جودة الأداء  α  0.05 =يؤثر التسيير الفعال للمدارس تأثيرا مباشرا دالا إحصائيا عند المستوى 

  .المدرسي 

أفضت نتائج تحليل الانحدار بين متغيري التسيير الفعال الذي ينتج عن تنمية كفاءات التسيير وجودة 

  :ات الموضحة بالجدول التالي الأداء المدرسي الذي يعبر عن النتيجة النهائية لذلك عن المعطي

ANOVAa 

Modèle Modèle Somme des carrés ddl Moyenne des carrés D 

1 

Régression 663,022 1 663,022 81,563 ,000b 

Résidu 2544,356 313 8,129 
  

Total 3207,378 314 
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Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de l'estimation 

1 ,455a ,207 ,204 2,85113 

Coefficients a 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients standardisés t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 8,727 ,708 

 
12,326 ,000 

gestion_E ,208 ,023 ,455 9,031 ,000 

a. Variable dépendante : QP_Scolaire 

  تحليل الانحدار لمتغيري التسيير الفعال وجودة الأداء المدرسي)  128(جدول 

  SPSS v.21من إعداد الباحث بالاستناد لمخرجات : المصدر 

وهي ( يشير الجدول السابق إلى معنوية تأثير متغير التسيير الفعال للمدارس في جودة الأداء المدرسي 

وهي   9,031المقدار  t، إذ بلغت قيمة ) حليل المسار سابقا نفس النتيجة التي تم التأكيد عليها في ت

، كما تعد القدرة التفسيرية للنموذج مقبولة على العموم  إذ   α ═ 0.05قيمة عالية الدلالة عند المستوى 

%    28، وهي تدل على أن التسيير الفعال يفسر ما مقداره  حوالي  0,207المقدار   R-2بلغت قيمة  

من المتغير التابع المتمثل في جودة الأداء المدرسي ، وبذلك تكون معادلة الانحدار البسيط بين المتغيرين 

  :كالتالي 

  التسيير الفعال α  +ß= جودة الأداء المدرسي 

  التسيير الفعال 0,455+  0,208= جودة الأداء المدرسي 

ن المتغيرين كما يوضح معاملات الانحدار التي ويشير الجدول أعلاه إلى العلاقات الدالة إحصائيا بي

، ) جودة التكوين على المتغير التابع جودة الأداء المدرسي ( تفسر التأثير المعنوي للمتغير المستقل 

 . 0,05و    0,01الدالة إحصائيا عند المستويين   tوالتي توضحها قيمة 

وعلى المستوى الجزئي يوضح الجدول اللاحق معاملات الانحدار للمؤشرات وقيم الارتباطات على 

على المتغير التابع ، حيث ) المتغير المستقل ( المستوى الجزئي ،وتفسر التأثير المعنوي للمؤشرات 

  .  α = 0.05دالة إحصائيا عند المستوى  tنلاحظ أن كل قيم  
  t  DF  P RRRR----deuxdeuxdeuxdeux  α  ß  الد9لة  

  >0.05  0.226  0.274  0.051  0.000  314  4.107  1المؤشر
  >0.05  0.497  0.685  0.247  0.000  314  10.129  2المؤشر
  >0.05  0.112  0.656  0.099  0.000  314  5.872  3المؤشر
  >0.05  0.447  0.671  0.200  0.000  314  8.834  4المؤشر

المؤشرات 
  مجتمعة

9.031  314  0.000  0.204  0.208  0.445  0.05<  

  خلاصة تحليل الانحدار لمؤشرات التسيير الفعال على جودة الأداء المدرسي )129( جدول 

  SPSS v.21من إعداد الباحث بالاستناد لمخرجات : المصدر 
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  :تشير قراءة الجدول أعلاه إلى النتائج التالية 

أثرا دالا إحصائيا على متغير  ) المتغير المستقل( لبعد التسيير الفعال ) 1الفقرة ( ـ حقق المؤشر الأول  1

) α )0,274، وبلغت قيمة الثابت  0,000دالة عند المستوى   tجودة الأداء المدرسي ، كما كانت قيمة 

  :لهذا المؤشر ، ولذلك تكون معادلة نموذج الانحدار كالتالي ) ß )0,226وقيمة 

  جودة الأداء المدرسي) = 0,274) +  ( 0,226( 1الفقرة 

يحدث تغيرا مقابلا ) مؤشر التسيير الإداري ( 1ومعنى ذلك أن أي تغير بمقدار الواحد الصحيح في الفقرة 

من التغيرات في المتغير %  05، ويفسر المؤشر ما نسبته ) 0,226(في جودة الأداء المدرسي مقداره 

، ومعنى ذلك ) 0,051(  القيمة  R-2جودة الأداء المدرسي ، حيث بلغت قيمة معامل التحديد ( التابع 

التسيير ( من تغيرات جودة الأداء المدرسي تعود لعوامل ومتغيرات أخرى غير مؤشر % 95أن ما نسبته 

  ).الإداري الفعال 

أثرا دالا إحصائيا على متغير )المتغير المستقل ( لبعد التسيير الفعال ) 2الفقرة ( ـ حقق المؤشر الثاني  2

) α )685,0، وبلغت قيمة الثابت  0,000دالة عند المستوى   tا كانت قيمة جودة الأداء المدرسي ، كم

  :لهذا المؤشر ، ولذلك تكون معادلة نموذج الانحدار كالتالي ) ß )0,497وقيمة 

  جودة الأداء المدرسي) =  0,685) +  (0,497( 2الفقرة 

) يير البيداغوجي ـ التربوي  مؤشر التس( 1ومعنى ذلك أن أي تغير بمقدار الواحد الصحيح في الفقرة 

من %  25، ويفسر المؤشر ما نسبته ) 497,0(يحدث تغيرا مقابلا في جودة الأداء المدرسي مقداره 

( القيمة   R-2جودة الأداء المدرسي ، حيث بلغت قيمة معامل التحديد ( التغيرات في المتغير التابع 

دة الأداء المدرسي تعود لعوامل ومتغيرات من تغيرات جو % 75، ومعنى ذلك أن ما نسبته ) 0,247

  ).التسيير البيداغوجي ـ التربوي  ( أخرى غير مؤشر 

أثرا دالا )مؤشر التسيير المالي والقانوني  ( لبعد التسيير الفعال ) 3الفقرة ( ـ حقق المؤشر الثالث   3

، وبلغت قيمة  0,000ستوى دالة عند الم  tإحصائيا على متغير جودة الأداء المدرسي ، كما كانت قيمة 

  :لهذا المؤشر ، ولذلك تكون معادلة نموذج الانحدار كالتالي ) 0,112( ßوقيمة ) α )0,656الثابت 

  جودة الأداء المدرسي ) = 0,656) +  ( 0,112(  3الفقرة 

يحدث ) مؤشر التسيير المادي ـ القانوني  ( 1ومعنى ذلك أن أي تغير بمقدار الواحد الصحيح في الفقرة 

من التغيرات في %  9، ويفسر المؤشر ما نسبته )  0,112(تغيرا مقابلا في جودة الأداء المدرسي مقداره 

، ) 0,099( القيمة   R-2جودة الأداء المدرسي ، حيث بلغت قيمة معامل التحديد ( المتغير التابع 
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ل ومتغيرات أخرى غير من تغيرات جودة الأداء المدرسي تعود لعوام% 91ومعنى ذلك أن ما نسبته 

  ).التسيير المادي ـ القانوني ( مؤشر 

أثرا دالا )مؤشر تسيير الحياة المدرسية  ( لبعد التسيير الفعال ) 4الفقرة ( ـ حقق المؤشر الرابع   4

، وبلغت قيمة  0,000دالة عند المستوى   tإحصائيا على متغير جودة الأداء المدرسي ، كما كانت قيمة 

  :لهذا المؤشر ، ولذلك تكون معادلة نموذج الانحدار كالتالي )  0,447(  ßوقيمة )  α  )0,671الثابت 

  جودة الأداء المدرسي) =  0,671) +  ( 0,447(  3الفقرة 

يحدث ) مؤشر التسيير المادي ـ القانوني  ( 1ومعنى ذلك أن أي تغير بمقدار الواحد الصحيح في الفقرة 

من التغيرات %  20، ويفسر المؤشر ما نسبته )  0,447(داء المدرسي مقداره تغيرا مقابلا في جودة الأ

، ) 0,200( القيمة   R-2جودة الأداء المدرسي ، حيث بلغت قيمة معامل التحديد ( في المتغير التابع 

من تغيرات جودة الأداء المدرسي تعود لعوامل ومتغيرات أخرى غير %  80ومعنى ذلك أن ما نسبته 

  ).التسيير المادي ـ القانوني  (مؤشر 

حققت مؤشرات بعد التسيير الفعال مجتمعة تأثيرات معنوية على المتغير التابع جودة الأداء المدرسي ، 

،  0,208للمؤشرات مجتمعة  α، كما بلغت قيمة  α=0.01عند المستوى  إحصائيادالة  tوكانت قيمة 

  :المتعدد كالتالي  الانحداروبذلك يكون نموذج 

α +ß= ودة الأداء المدرسي ج
�

ß+ 1المؤشر  
�

ß+  2المؤشر 
�

ß+  3المؤشر  
�

  4المؤشر  

 3المؤشر)0,112(+  2المؤشر)0,497+ ( 1المؤشر)0,226+( 0,208= جودة الأداء المدرسي 

  4المؤشر)0,447+(

% 79 من تغيرات جودة الأداء المدرسي ، وذلك يعني أن حوالي% 21وتفسر المؤشرات مجتمعة حوالي 

من التغيرات تعود لعوامل ومتغيرات أخرى ، وفي ضوء النتائج المستخلصة من التحليل السابق يتضح وأن 

( متغير التسيير الفعال ذات تأثير جوهري في جودة الأداء المدرسي ) المتغير المستقل ( جميع مؤشرات 

  .وبذلك تتحقق الفرضية ) المتغير التابع 

  :الثالثة  الجزئيةالفرضية  صحة اختبار  -  3/  14

 α =  0.05 يؤثر بعد مقومات تنمية كفاءات التسيير تأثيرا مباشرا بصورة دالة إحصائيا عند المستوى  - 

  .، على المستوى الكلي وعلى مستوى الأبعاد على التسيير الفعال للمدارس 

  : وفرضياتها الجزئية هي

  .، على التسيير الفعال للمدارس  α  0.05 =تؤثر جودة التكوين تأثيرا مباشرا دالا عند المستوى  -
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  .، على التسيير الفعال للمدارس  α  0.05 =يؤثر الدعم والتمكين تأثيرا مباشرا دالا عند المستوى  -

  .يير الفعال للمدارس ، على التس α  0.05 =تؤثر جودة التدريب تأثيرا مباشرا دالا عند المستوى  -

  .يوضح الجدول اللاحق مؤشرات تحليل الانحدار لأبعاد تنمية الكفاءات على التسيير الفعال للمدارس  
  t  DF  P RRRR----deuxdeuxdeuxdeux  α  ß  الد9لة  

  >0.05  0,387  0,732  0,149  0.000  314  7,416  جودة التكوين
  >0.05  0,184  0,324  0,034  0,001  314  3,318  الدعم والتمكين

  >0.05  0,354  0,425  0,126  0.000  314  6,703  التدريب جودة
  6,792  ا�بعاد مجتمعة

  
  

314  0.000    
0,252  

  
0,650  

0,343  
0,310  
0,052  

0.05<  

  خلاصة تحليل الانحدار لمؤشرات التسيير الفعال على جودة الأداء المدرسي )130( جدول 

  SPSS v.21من إعداد الباحث بالاستناد لمخرجات : المصدر 

  :تشير قراءة الجدول أعلاه إلى النتائج التالية 

أثرا دالا إحصائيا على )المتغير المستقل ( لعامل تنمية الكفاءات ) جودة التكوين( ـ حقق البعد الأول  1

) α )0,732، وبلغت قيمة الثابت  0,000دالة عند المستوى   tمتغير التسيير الفعال  ، كما كانت قيمة 

  :لهذا المؤشر ، ولذلك تكون معادلة نموذج الانحدار كالتالي ) ß )0,387وقيمة 

  التسيير الفعال) = 0,732) +  (0,387(جودة التكوين 

يحدث تغيرا ) بعد جودة التكوين ( ومعنى ذلك أن أي تغير بمقدار الواحد الصحيح في المتغير المستقل 

من التغيرات في المتغير %  15، ويفسر المؤشر ما نسبته ) 0,387(مقابلا في التسيير الفعال مقداره 

، ومعنى ذلك أن ما ) 0,149( القيمة   R-2، حيث بلغت قيمة معامل التحديد ) التسيير الفعال ( التابع 

  ).جودة التكوين ( من تغيرات التسيير الفعال تعود لعوامل ومتغيرات أخرى غير مؤشر % 85نسبته 

أثرا دالا إحصائيا على )المتغير المستقل ( لعامل تنمية الكفاءات ) الدعم والتمكين( ـ حقق البعد الثاني  2

) α )0,324، وبلغت قيمة الثابت  0,001ة عند المستوى دال  tمتغير التسيير الفعال ، كما كانت قيمة 

  :لهذا المؤشر ، ولذلك تكون معادلة نموذج الانحدار كالتالي ) ß )0,184وقيمة 

  التسيير الفعال) =  0,324) +  (0,184(الدعم والتمكين 

يحدث تغيرا ) المتغير المستقل  ( ومعنى ذلك أن أي تغير بمقدار الواحد الصحيح في الدعم والتمكين 

من التغيرات في المتغير %  03، ويفسر المؤشر ما نسبته )  0,184(مقابلا في التسيير الإداري مقداره 

، ومعنى ذلك أن ما ) 0,034( القيمة   R-2، حيث بلغت قيمة معامل التحديد ) التسيير الفعال ( التابع 

  )الدعم والتمكين  ( رى غير مؤشر أخ من تغيرات التسيير الفعال  تعود لعوامل ومتغيرات% 97نسبته 
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أثرا دالا )المتغير المستقل  ( لعامل تنمية الكفاءات ) جودة التدريب ( كما حقق البعد الثالث   - 3

، وبلغت قيمة الثابت  0,000دالة عند المستوى   tإحصائيا على متغير التسيير الفعال ، كما كانت قيمة 

α )0,425 ( وقيمةß )0,354 ( لهذا المؤشر ، ولذلك تكون معادلة نموذج الانحدار كالتالي:  

   التسيير الفعال) = 0,425) +  ( 0,354( جودة التدريب 

يحدث تغيرا ) المتغير المستقل  ( ومعنى ذلك أن أي تغير بمقدار الواحد الصحيح في بعد جودة التدريب 

من التغيرات في %  13، ويفسر المؤشر ما نسبته ) 0,354(ي مقداره مقابلا في جودة الأداء المدرس

، ومعنى ) 0,126( القيمة   R-2، حيث بلغت قيمة معامل التحديد ) التسيير الفعال ( المتغير التابع 

التسيير ( من تغيرات التسيير الفعال تعود لعوامل ومتغيرات أخرى غير مؤشر % 87ذلك أن ما نسبته 

  ).انوني المادي ـ الق

وهكذا حققت مؤشرات الأبعاد الثلاثة لمقومات تنمية الكفاءات  مجتمعة تأثيرات معنوية على المتغير 

 α، كما بلغت قيمة  α=0.01دالة إحصائيا عند المستوى  tالتابع التسيير الفعال  ، وكانت قيمة 

  :، وبذلك يكون نموذج الانحدار المتعدد كالتالي  0,650للمؤشرات مجتمعة 

α +ß= التسيير الفعال 
�

ß+جودة التكوين  
�

ß+ الدعم والتمكين  
�

  .جودة التدريب   

  . جودة التدريب)0,052+ (الدعم والتمكين )0,310+ (جودة التكوين )0,343+( 0,650= التسيير الفعال 

من % 75من تغيرات التسيير المدرسي ، وذلك يعني أن حوالي % 25وتفسر المؤشرات مجتمعة حوالي 

التغيرات تعود لعوامل ومتغيرات أخرى ، وفي ضوء النتائج المستخلصة من التحليل السابق يتضح وأن 

جودة التكوين ـ الدعم والتمكين ـ جودة ( مقومات تنمية الكفاءات ) المتغير المستقل ( جميع الأبعاد 

  .بذلك تتحقق الفرضية و ) المتغير التابع ( ذات تأثير جوهري في جودة الأداء المدرسي ) التدريب 

  :الرابعة  الجزئيةالفرضية  صحة اختبار  -  4/  14

 =ـ يؤثر بعد مقومات تنمية كفاءات التسيير تأثيرا مباشرا وغير مباشر بصورة دالة إحصائيا عند المستوى 

0.05  α  على جودة الأداء المدرسي،.  

  : وفرضياتها الجزئية هي

  .، على جودة الأداء المدرسي   α  0.05 =تؤثر جودة التكوين تأثيرا غير مباشر دالا عند المستوى  -

  .، على جودة الأداء المدرسي  α  0.05 =يؤثر الدعم والتمكين تأثيرا غير مباشرا دالا عند المستوى  -
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، على جودة الأداء  α  0.05 =تؤثر جودة التدريب تأثيرا مباشرا وغير مباشر  دالا عند المستوى  -

 .المدرسي  

  .يوضح الجدول اللاحق مؤشرات تحليل الانحدار لأبعاد تنمية الكفاءات على التسيير الفعال للمدارس  
  tttt  DFDFDFDF  PPPP    RRRR----deuxdeuxdeuxdeux  α  ß  الد9لة  

  >0.05  0.234  0.203  0.055  0.000  314  4.265  جودة التكوين
  >0.05  0.160  0.128  0.025  0.005  314  2.861  الدعم والتمكين
  >0.05  0.532  0.291  0.284  0.000  314  11.129  جودة التدريب
  10.682  ا�بعاد مجتمعة

  
  

314  0.000    
0.317  

  
4.575  

0.151  
0.025  
0.279  

0.05<  

  خلاصة تحليل الانحدار لأبعاد تنمية الكفاءات  على جودة الأداء المدرسي )131( جدول 

  SPSS v.21من إعداد الباحث بالاستناد لمخرجات : المصدر 

  :تشير قراءة الجدول أعلاه إلى النتائج التالية 

أثرا دالا إحصائيا على )المتغير المستقل ( لعامل تنمية الكفاءات ) جودة التكوين( ـ حقق البعد الأول  1

 α، وبلغت قيمة الثابت  0,000دالة عند المستوى   tمتغير جودة الأداء المدرسي  ، كما كانت قيمة 

  :لهذا المؤشر ، ولذلك تكون معادلة نموذج الانحدار كالتالي ) 0,234( ßوقيمة ) 0,203(

  جودة الأداء المدرسي) = 0,203) +  (0,234(جودة التكوين 

يحدث تغيرا ) بعد جودة التكوين ( ومعنى ذلك أن أي تغير بمقدار الواحد الصحيح في المتغير المستقل 

من التغيرات في %  5، ويفسر المؤشر ما نسبته ) 0,234(مقابلا في جودة الأداء المدرسي مقداره 

، ) 0,055( لقيمة ا  R-2، حيث بلغت قيمة معامل التحديد ) جودة الأداء المدرسي ( المتغير التابع 

من تغيرات جودة الأداء المدرسي تعود لعوامل ومتغيرات أخرى غير % 95ومعنى ذلك أن ما نسبته 

، كما يشير إلى وجود علاقة غير مباشرة بين المتغيرين بوجود متغير التسيير ) جودة التكوين ( مؤشر 

  .الفعال 

أثرا دالا إحصائيا )المتغير المستقل ( الكفاءات لعامل تنمية ) الدعم والتمكين( حقق البعد الثاني  - 2

 α، وبلغت قيمة الثابت  0,005دالة عند المستوى   tعلى متغير جودة الأداء المدرسي ، كما كانت قيمة 

  :لهذا المؤشر ، ولذلك تكون معادلة نموذج الانحدار كالتالي ) 0,160( ßوقيمة ) 0,128(

  جودة الداء المدرسي ) =0,128) +  (0,160(الدعم والتمكين 

يحدث تغيرا ) المتغير المستقل  ( ومعنى ذلك أن أي تغير بمقدار الواحد الصحيح في الدعم والتمكين 

من التغيرات في المتغير %  2,5، ويفسر المؤشر ما نسبته )  0,160(مقابلا في التسيير الإداري مقداره 

، ومعنى ) 0,025( القيمة   R-2امل التحديد ، حيث بلغت قيمة مع) جودة الأداء المدرسي ( التابع 
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الدعم ( من تغيرات التسيير الفعال  تعود لعوامل ومتغيرات أخرى غير مؤشر %  97,5ذلك أن ما نسبته 

وهذا يفسر عدم وجود علاقة مباشرة بين متغيري الدعم والتمكين ومتغير جودة الأداء المدري ) والتمكين  

  .عب دور المتغير الوسيط بينهما ، وتكون العلاقة غير مباشرة وأن متغير التسيير الفعال يل

أثرا دالا )المتغير المستقل  ( لعامل تنمية الكفاءات ) جودة التدريب ( كما حقق البعد الثالث   - 3

، وبلغت قيمة  0,000دالة عند المستوى   tإحصائيا على متغير جودة الداء المدرسي ، كما كانت قيمة 

  :لهذا المؤشر ، ولذلك تكون معادلة نموذج الانحدار كالتالي ) 0,532( ßوقيمة ) α )0,291الثابت 

  جودة الأداء المدرسي) = 0,291) +( 0,532( جودة التدريب 

يحدث تغيرا ) المتغير المستقل  ( ومعنى ذلك أن أي تغير بمقدار الواحد الصحيح في بعد جودة التدريب 

من التغيرات في %  28، ويفسر المؤشر ما نسبته ) 0,532(رسي مقداره مقابلا في جودة الأداء المد

، ومعنى ) 0,284( القيمة   R-2، حيث بلغت قيمة معامل التحديد ) التسيير الفعال ( المتغير التابع 

جودة ( من تغيرات التسيير الفعال تعود لعوامل ومتغيرات أخرى غير مؤشر % 72ذلك أن ما نسبته 

كما تشير النتائج إلى وجود علاقة مباشرة بين المتغيرين في وجود متغير التسيير الفعال ، ) التدريب  

  .كمتغير وسطي 

وهكذا حققت مؤشرات الأبعاد الثلاثة لمقومات تنمية الكفاءات  مجتمعة تأثيرات معنوية على المتغير 

 α، كما بلغت قيمة  α=0.01دالة إحصائيا عند المستوى  tالتابع جودة الأداء المدرسي  ، وكانت قيمة 

  :، وبذلك يكون نموذج الانحدار المتعدد كالتالي 4,575للمؤشرات مجتمعة 

α +ß= جودة الأداء المدرسي 
�

ß+جودة التكوين  
�

ß+ الدعم والتمكين  
�

  .جودة التدريب   

  .جودة التدريب )0,279+ (الدعم والتمكين )0,025+ (جودة التكوين )0,151+( 4,575= جودة الأداء المدرسي 

% 68من تغيرات جودة الأداء المدرسي ، وذلك يعني أن حوالي % 32وتفسر المؤشرات مجتمعة حوالي 

من التغيرات تعود لعوامل ومتغيرات أخرى ، كما تشير النتائج إلى كون العلاقات بين المتغيرات جودة 

ن وجودة الأداء المدرسي والدعم والتمكين وجودة الأداء المدرسي هي علاقات غير مباشرة كون التكوي

متغير التسيير الفعال يلعب دور المتغير الوسيط بينها بينما يرتبط متغير جودة التكوين بعلاقة مباشرة 

( ن جميع الأبعاد بجودة الأداء المدرسي  ، وفي ضوء النتائج المستخلصة من التحليل السابق يتضح وأ

ذات تأثير ) جودة التكوين ـ الدعم والتمكين ـ جودة التدريب ( مقومات تنمية الكفاءات ) المتغير المستقل 

كما سيتوضح لاحقا من . وبذلك تتحقق الفرضية ) المتغير التابع ( جوهري في جودة الأداء المدرسي 

  .السابق خلال دراسة حجم التأثيرات عبر تحليل المسار للنموذج 
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  .تؤثر جودة التكوين تأثيرا غير مباشر ، على جودة الأداء المدرسي   - 

  .يؤثر الدعم والتمكين تأثيرا غير مباشرا ، على جودة الأداء المدرسي  - 

 .تؤثر جودة التدريب تأثيرا مباشرا وغير مباشر  ، على جودة الأداء المدرسي   - 

 تحليل المسار  -  15

  التالية مخطط تحليل المسار لنموذج المعادلة البنائيةتوضح الأشكال 

  

  
حجم التأثيرات الكلية والمباشرة وغير المباشرة بين أبعاد النموذج   AMOSوتعطي نتائج التحليل ببرنامج 

  :كما يوضحه الجدول التالي 

  

التقديرات المعيارية في تحليل المسار لنموذج المعادلة البنائية)  73(شكل   

 AMOS v.21من إعداد الباحث نقلا عن مخرجات برنامج  : المصدر 

التقديرات اللآمعيارية في تحليل المسار لنموذج المعادلة البنائية)  74(شكل   

 AMOS v.21من إعداد الباحث نقلا عن مخرجات برنامج  : المصدر 



  ـ البناء العاملي لنموذج مقترح لمقومات تنمية كفاءات تسيير المؤسسات التعليمية SEMالنمذجة بالمعادلة البنائية               الفصل الثامن 

 

354 

 

  المتغير التابع  التسيير الفعال : التأثير من خلال المتغير الوسيط   المتغير المستقل 

    التأثير الكلي   التأثير غير المباشر  التأثير المباشر  

    0,10  0,10  0,00  جودة التكوين

  0,02  0,02  0,00  الدعم والتمكين  جودة الأداء المدرسي

  0,52  0,11  0,40  جودة التدريب

  التأثيرات المباشرة وغير المباشرة والكلية لأبعاد تنمية الكفاءات على جودة الأداء المدرسي)  132(جدول 

 AMOS v.21من إعداد الباحث بالاستناد لمخرجات : المصدر 

يشير الجدول السابق إلى أن متغير جودة التكوين لم يحقق تأثيرا مباشرا على متغير جودة الأداء المدرسي 

عن  0,10وجود علاقة مباشرة بين المتغيرين في الوقت الذي حقق تأثيرا غير مباشر بلغ مما يعني عدم 

طريق التسيير الفعال الذي يلعب دور المتغير الوسطي الكلي ، وذلك يوضح العلاقة غير المباشرة بينهما 

كفاءات التسيير وهي نتيجة منطقية ومقبولة كون التسيير الفعال يمثل نتيجة حتمية لجودة التكوين وتنمية 

، ويوحي ذلك بضرورة إعطاء عملية التكوين الاهتمام الكافي وتجويدها بصورة مستمرة ودائمة لما لها من 

  .أثر غير مباشر على جودة الأداء المدرسي 

كما لم يحقق متغير الدعم والتمكين تأثيرا مباشرا على جودة الأداء المدرسي لغياب العلاقة المباشرة بينهما 

الذي يلعب دور المتغير الوسطي الكلي ، وحقق تأثيرا غير ) التسيير الفعال ( ود المتغير الوسطي في وج

وهي قيمة جد متدنية تشير إلى وجود علاقة غير مباشرة بينهما  لكنها  0,02مباشر ضعيف جدا قدر ب 

  .ضعيفة كما يبرزه الشكل السابق لنموذج تحليل المسار

( على متغير جودة الأداء المدرسي  0,40حقق تأثيرا مباشرا قويا بلغ  أما متغير جودة التدريب فقد

) التسيير الفعال ( ، في إشارة لوجود علاقة مباشرة بين المتغيرين بوجود المتغير الوسيط ) المتغير التابع 

ين ب) جزئية ( دالة على وجود علاقة غير مباشرة  0,11،وحقق تأثيرا مباشرا بلغ قيمة مقبولة قدرت ب 

المتغيرين حيث يلعب متغير الدعم والتمكين دور المتغير الوسطي الجزئي بينهما ، وبلغ التأثير الكلي 

، توحي بضرورة الاهتمام بجودة التدريب واستمرار يته لما له من أثر 0,52للمتغير قيمة كبيرة مقدرة ب 

الذي يعود تأثيره هو الآخر على فاعل في إكساب المسيرين الكفاءات اللازمة للتسيير المدرسي الفعال و 

  . جودة الأداء المدرسي 

 0,40وبالجملة فقد حققت أبعاد ومقومات تنمية الكفاءات تأثيرا مباشرا على جودة الأداء المدرسي بلغ 

غير ( دلالة على وجود علاقة مباشرة بين نظام تنمية الكفاءات وجودة الأداء المدرسي ، وعلاقة جزئية 

، ليكون التأثير الكلي لها على بعد  0,23غ التأثير غير المباشر للأبعاد مجتمعة القيمة حيث بل) مباشرة 
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، وهي قيمة مقبولة ومنطقية ، في وجود متغيرات وعوامل  0,63جودة الأداء المدرسي يفوق المقدار 

 .أخرى تؤثر في جودة الأداء المدرسي ينبغي البحث فيها هي الأخرى 

   وبة لمدراء المؤسسات التعليمية ومقومات تنميتهاالمطل أهم الكفاءات -16

، وبيئة تعلم لفن ممارسة الحياة  للمتعلم حتى سن رشدهتمثل المدرسة المعاصرة بيئة التنمية المتكاملة 

المعاصرة والمستقبلية، تعمل على تطوير القدرات العلية وتنمية الإبداع وتوجيه الفرد نحو اكتشاف نفسه 

.طه وبيئته ، وتنمي قدراته على حل مشكلات توجهه نحو المستقل بفن واقتدار وعناصر حياته ومحي  

وتهدف  النظم التعليمية عبر سلسلة الإصلاحات التي تنفذها من حين لآخر إلى تجويد أداء الإدارة المدرسية في 

المدرسية في ممارساتها  ونجاح الإدارة. مراحلها المتعددة ومستوياتها المختلفة تكوينا وتدريبا وممارسة ميدانية 

وأنشطتها وتحقيق الأهداف المعقودة عليها ، مرهون نجاحها بمدير يمتلك الكفاءات والقدرات والإمكانات التي تؤهله 

 .إلى قيادة حكيمة علمية لمدرسته والعمل على تحقيق رسالتها وأهدافها  

دير المدرسة  العنصر الأساس  لكل ما يدور وتشير الدراسات والأبحاث  في مجال الإدارة المدرسية  إلى كون م

في المدرسة ، فهو المسئول الأول عن نجاحها وجودة أدائها وتحقيق دورها في التنمية الشاملة لمحيطها  ، إذ يقع 

. في الموقع الإستراتيجي الذي يجعله المسير لنظام متكامل من العلاقات والممارسات والتفاعلات والأنشطة 

متلاك مدير المدرسة للكفاءات التي تمكّنه من تأدية مسؤولياته الإدارية والفنية ، وتمكّنه من وبالتالي فأن ا

تولّي قيادة الجماعة المدرسية ، و للكفاءات التي تيسر له تنفيذ العمل الناجح لتطوير العملية التعليمية 

، والمطلب الأساس لنظم  وإثرائها تعد واحدة من الشروط الضرورية لنجاح النظم التعليمية المعاصرة

  .التكوين والتدريب فيها 

لقد أفرزت الدراسة الحالية تصورا لتنمية كفاءات تسيير المدرسة قائما على أساس تطوير النظام الموجود  

من خلال تجويد عناصره ، ومن نتائج الاستبيانات التي تم استخدامها واستطلاع آراء المعنيين بالموضوع 

يد مجموعة من المؤشرات الدالة على الكفاءات المطلوبة والشاملة لكل مناحي في عناصرها تم تحد

التسيير كما هو مطلوب في إطار جودة الأداء المدرسي  وبمراعاة عناصر البيئة المحلية ومقوماتها 

ويهدف  )  8أنظر الملحق ( حيث تم التوصل لبناء مصفوفة لاشتقاق الكفاءات  الثقافية والاجتماعية ،

  :ور المقترح لأهم الكفاءات إلى تحقيق عدة أهداف من أهمها التص

  .تحديد أهم الكفاءات الشخصية لمدير المدرسة في إطار الإصلاحات المنشودة  -1
  تحديد أهم الكفاءات المعرفية المطلوبة لمدير المدرسة في الوضع الحالي والمستقبلي  -2
  .ير المدرسة في الوضع الحالي والمستقبليالأدائية المطلوبة لمد/ تحديد أهم الكفاءات المهارية  -3
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 . تحديد أهم الكفاءات الاجتماعية المطلوبة لمدير المدرسة في الوضع الحالي والمستقبلي -4
تكون قاعدة لتحديد الملمح المطلوب من سياسات  ) 8أنظر الملحق ( الخروج بمصفوفة كفاءات  -5

  .رامية إلى تحديث النظام المدرسي وتفعيله التكوين والتدريب لمسيري المدرسة في إطار الإصلاحات ال
  :ويقوم التصور المقترح على أساس مجموعة من القواعد النظرية والفكرية من أهمها  

أن  مدير المدرسة يمثل عامل التغيير والتطوير الأول وعنصره الأساس ولذلك ينبغي أن يعمل تكوينه  - 
وتدريبه على تمكينه من امتلاك مجموعة من الكفاءات تؤهله لإدارة مدرسة تتواجد في محيط معاصر 

 . ا وسلوكيا يتسم بالكثير من التغيرات والتطورات المستمرة والحادة  ثقافيا ومعرفيا وتكنولوجي
أن للمدرسة في ظروفها الراهنة والمستقبلية متطلبات قيادية تتجاوز مفهوم التسيير والإدارة ، ينبغي أن  - 

 :تحقق لإدارة المدرسة 
  .الإيمان بأن النجاح مرهون باستثمار الجهود الجماعية المتصلة بالعملية التربوية داخل المدرسة وخارجها  - 
  .ساسية لطلابها وموظفيها ومجتمعها المحلي وتحقيق أهدافهم وتلمس تطلعاتهم تلبية الحاجيات الألالسعي  - 
الحرص على أخذ زمام المبادرة واستشراف الحلول قبل وقوع المشكلات وعدم الاكتفاء بتنفيذ ما يصدر من  - 

  .أوامر وتعليمات من الإدارة العليا  
  .ر ، وأن لا تقف عند نموذج محدد يالتغيالانفتاح على الأفكار وعدم التعصب للآراء وقبول التجديد و  - 
  .حسن التصرف مع الموظفين والعدالة في التعامل ، والترفع عن افتعال المشكلات   - 
   .أن تمثل هذه الإدارة القدوة الحسنة للمعلمين والطلاب والمستخدمين في حسن أخلاقها  وانضباطها - 
  .نحو الدفاع عن حقوق الموظفين وتحقيقها  تشجيع الابتكار وزرع النموذج الأخلاقي الأمثل والسعي  - 
 .العطف على التلاميذ والحرص على نجاحهم والتفكير الجاد في مساعدتهم على ضمان مستقبلهم - 

يتضح إذن أنه من الضروري أن تكون القيادة إنسانية اجتماعية في المقام الأول،  وأن لا تقتصر علي مجرد الإدارة 

ق أنها تتعامل مع موارد بشرية بحاجة إلى الإحساس بقيمتهم في المجتمع ودورهم والتسيير لوضع قائم ، من منطل

في تحقيق أهدافه وأهداف  المدرسة ،  ليشعر الفرد بأهميته وأهمية الدور الذي يؤديه فيبذل قصارى جهده لتحقيق 

  .الأهداف المرجوة بأفضل ما لديه من قدرات وإمكانيات 

رسية المعاصرة يرتكز على الإشراف الشامل على العمل المدري ،وتطوير بات واضحا أن دور الإدارة المد

الهيئة الإدارية والتعليمية والطلبة للعمل بكفاءة وفعالية وفق المعايير  الواقع التربوي للمدرسة ، وتحفيز

 درسةالمعاصرة ، ولتحقيق ذلك لابد من توفر مجموعة من الكفاءات المطلوبة لإدارة و قيادة الم التربوية

  .ومن أهم الكفاءات التي ترصدها الدراسة انطلاقا من نتائجها ،  في وضعها الراهن والمستقبلي 

  :  الكفاءات الشخصية - 
  :يتطلب التسيير الفعال للمدرسة أن يتصف مديرها بمجموعة السمات والصفات الشخصية التالية 
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امتلاك الشخصية القوية المشبعة بفلسفة التربية والتعليم والمؤمنة برسالتهما ، انطلاقا من الخبرات الحياتية   −
 .ومن مهنة التدريس والقابلة للنمو والتطور 

 .الاهتمام بالمظهر الشخصي والاعتناء به ، لأثره الحسن في نفوس الآخرين وإعطائهم انطباعاً طيباً  −
 .من الاهتمام بالدور القيادي ، والرغبة في القيام به  توافر  درجة عالية −
 .وقتها عدم الاتصاف بالتسرع أو التردد ، والتميز بالقدرةً  على اتخاذ القرارات وإصدار الأوامر في  −
 .القدرة  على حل المشكلات والتميز في ذلك  −
 .الملاحظة الدقيقة للأحداث ، وحسن تحليلها   −
 .من الإشراف الفعال على العمل وتطويره  الكفاءة الفنية التي تمكن −
القدرة على انتهاز الفرص المناسبة للاتصال بالتلاميذ والمعلمين وأولياء أمور التلاميذ بشكل مباشر وإبداء  −

 .التعاطف والتقبل والاستعداد لتقديم العون للجميع 
 .القدرة على الاحتفاظ بالاتزان الانفعالي والتحكم في الغضب  −
 . ي الأمور وقت الأزمات والصعوبات التحكم ف  −
 .الاتصاف بالتوازن والصبر في الأوقات العصيبة  −
 .الاهتمام بجمع  المعلومات الكافية قبل إصدار الأحكام   −
 .المرونة في التعامل مع المشكلات بهدف التوجيه السديد للوصول إلى النتائج السليمة المرغوبة  −
 .ينجح في التعامل مع الآخرين ما لم يكن ناجحاً في تعامله مع نفسه القدرة على إدارة الذات فالمدير لا  −

  .عدم اليأس والعمل على بث الروح المعنوية العالية عند المرؤوسين   −−
 .الاستعداد لتفويض السلطات والمسئوليات −
 .النزاهة في إعداد وتقديم وعرض التقارير إلى السلطات المركزية −
 .ها أو يحتاجها  الصدق في تقديم المشورة لمن يطلب −
 .خلل في الإطار التنظيمي، والتصرف بسرعة القوة البصيرة والقدرة على اكتشاف  −
 .بعد النظر وترقب الجوانب الإيجابية والسلبية، واتخاذ التدابير اللازمة لمواجهتها −
 .القدرة على تفسير الاحتياجات التربوية في ضوء الخدمات المتاحة −
 .التحكم في العواطف والانفعالات  الاتزان النفسي والقدرة على −
 .التفاني في العمل والاستعداد للتضحية  −
 .العدل في التعامل مع المرؤوسين وتقديم الإثابة على العقاب  −
   .الرسالة و الإيمان بقدرته على القيادة وحبه للعمل كقائد الشعور بأهمية −
  .والحالات الصعبة بشجاعة وإقداممواجهة الحقائق القاسية  القدرة على القوية و  الشخصية −
  .للرؤساء والزملاء والمرؤوسين والمدرسة والعائلة والمجتمع  الإخلاص للجميع ، −
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    .براعة وذوق، بصيرة وحكمة، والتمييز بين المهم وغير المهم شعور مشترك، النضج والآراء الجيدة ،  −−
  .الرغبة في العمل، والمبادرة الحماس، والنشاط،  الطاقة −
  .اتخاذ القرارات المستعجلة والاستعداد للعمل بها زم ، الثقة فيالح −
  .برغباته واحتياجاته الشخصية لتحقيق الصالح العام التضحية، يضحي −
  .وقوة التعبير فصاحة اللسان والتخاطب،  مهارات الاتصال −
     .  )من دون غطرسة أو غرور ( الآخرونالإيمان بالنفس بصورة يمكن أن يشعر بها ، الثقة  −
    .الاحترامللحصول على  والسعي ،للنجاح  مرتفعةالمعايير السعي نحو ال المرونة ، الإصرار و ، الشدة −
  .ورعاية الأفراد ومراعاة مشاعر الغير ، العلاقات الشخصية فيالدفء   −
  .تولد الثقة التي،الرشد والأمانة الشخصيالتكامل  الصدق مع النفس ، و التكامل −
  .وتحمل اللوم للآخرين الاستماع فيالرغبة  و التواضع −
  .الآخرينيتقبل النقد من  النضج الانفعالي و −

  :الكفاءات الأكاديمية 

 .الحصول علي درجة جامعية أقلها الليسانس في التربية −
 .الحصول علي دبلوم مهني في التربية تخصص إدارة مدرسية −
  .تخصص قريب منها الحصول علي درجة جامعية  في الإدارة التعليمية أو  −
  .سنوات كحد أدني في التدريس  5قضاء  −
 .إجادة لغة ثانية أجنبية إجادة تامة على الأقل −

  .الحصول على دبلوم في المعلوماتية 

  :الكفاءات التكنولوجية  

 .القدرة على التعامل مع الحاسوب  −
  .القدرة على استخدام التكنولوجيات الحديثة في التواصل والاتصال  −
 .على استخدام الحاسب الآلي في إعداد برامج تربوية ، و تصميم أنشطة علمية متنوعة القدرة  −
  .الحاسب الآلي في إعداد برامج تربوية القدرة على استخدام −
 . كل معلم بواسطة شبكة محددة نشاطالكفاءة في استخدام الحاسب الآلي ، ومراجعة  −
 .على استخدام الحاسب في تحضير الدرس وعرضه  القدرة على توجيه وإعداد المعلمين ليكونوا قادرين −

 . المدرسية والتقارير والمحاضر المختلفة استخدام الحاسب الآلي في إعداد السجلات
 الكفاءات المعرفية  

 .التعرف على أهم الاتجاهات الاجتماعية والسياسية والاقتصادية السائدة في المجتمع  - 
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 .التقاليد والأعراف وخصائص البيئة الثقافية والأخلاقية فهم ثقافة المجتمع وعناصرها ومرجعيات  - 
 .القدرة على الترتيب والتنسيق بين الأنشطة المدرسية بحيث لا يحدث تعارض بينها −
 .إعداد أنشطة مدرسية لتقابل أنواع معينة من احتياجات المنهج −
 .تقدير فعالية الإشراف التربوي في تطوير التدريس −
 .هج الدراسية لتقابل احتياجات التلاميذالقدرة على تنظيم المنا −
 .القدرة على تقرير وتحديد الخدمات التربوية التي يحتاج إليها التلاميذ −
 .وضع نظام جيد للسجلات المدرسية يتحقق بموجبه الاحتفاظ بهذه السجلات في صورة سليمة دقيقة −
 .تناول وفهم الاستمارات الخاصة بالمشتريات والعمليات المتعلقة بها −
 .القدرة على استخدام العمليات الآلية الضرورية اللازمة لمتطلبات حساب الميزانية آلياً  −
  .معالجة المعلومات المالية وإتباع الطرق السليمة في الحسابات −
 .وضع طرق جمع البيانات الرئيسية مثل حضور التلاميذ أو غيابهم وتفسيرها وتسجيلها −
 .النسبة للبرنامج المدرسيتحليل درجات التلاميذ وتفسير معناها ب −
 .القدرة على تكييف البرنامج المدرسي مع ظروف المدرسة والبيئة والمجتمع المتغيرة  −
 .القدرة على ترجمة البرنامج المدرسي إلى خطة واقعية -
 .تقويم أي خطة تربوية من خلال برنامج حقيقي فعلى -
 .وتطبيق المعايير المناسبة لاختيار العاملين في الخدمات بالمدرسة والحكم على كفاءتهم الوظيفية تطوير -
 .إعداد برنامج عملي للأمن المدرسي بحيث يمكن تطبيقه -
 .تنظيم وجمع المتطلبات التربوية للمدرسة في ضوء المعلومات الاجتماعية والاقتصادية للبيئة والمجتمع  −
 .علمية المعاصرة في الإدارة والتسيير واستخداماتها ـمعرفة النظريات ال −
 ,الإطلاع الواسع على علم الإدارة التربوية والتعليمية والمدرسية ، ونظرياتها وتطبيقاتها العملية  −
 .معرفة النظريات العلمية المعاصرة في التعليم والتعلم والتدريس وتطبيقاتها التربوية  −
 .وتعليمية المواد وكفاءة استخداماتها  معرفة المستجدات في طرق التدريس −
 .الإطلاع على حقائق علم النفس التربوي ومشكلات المتمدرسين ومفاهيم النمو  −
 .معرفة المستجدات في موضوع الجودة في التعليم ومؤشراتها وطرق الاعتماد  −
 .القدرة على وضع المؤشرات القابلة للملاحظة والقياس في مجال الأداء  −
 .علم التباري وبناء الاختبارات والقياس والتقويمالإطلاع على  −
 .امتلاك القدرة على تحليل البيانات المجمعة إحصائيا وتفسيرها  −
 .القدرة على التحدث بلغة سليمة وواضحة بلباقة ، وإجادة لغة ثانية  −
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  :العلائقية  / الكفاءات الاجتماعية  −

معه، والقدرة على التواصل  واحترام مشاعر الذين يعملونالقدرة على الاستماع والصبر وتحمل الآخرين ،  −
 . باستخدام قنوات مختلفة داخل المدرسة وخارجها

 .القدرة على التواصل الفعال مع الأفراد والجماعات والمؤسسات  −
 .القدرة على التعرف على الفروق الفردية بين الأفراد وقيمهم واتجاهاتهم  −
 .اء أمور التلاميذ والمدرسة بهدف المساهمة في حل مشكلات التلاميذالقدرة على توثيق الصلة بين أولي −
 .تشجيع التعاون بين المدرسة والبيئة المحلية في إقامة المشروعات التي تخدم أبناء الحي  −
 .مراعاة الجانب الإنساني والعلاقات الإنسانية في طريقة معاملته للمعلمين والتلاميذ والعاملين بالمدرسة −
 .تربوي بين الإدارة المدرسية والإدارة التعليمية التي تتبعها المدرسة الاتصال ال −
 .اتخاذ القرار في حضور جميع العاملين في المدرسة −
فهم التلاميذ ومعرفة خصائصهم وحاجاتهم ليسهل توجيههم عن طريق المعاملة الحسنة لهم ، وتنمية روح  −

 .المنافسة الشريفة بينهم 
ورعايتهم وتوجيههم للطرق السليمة لتحسين كفاءتهم في التدريس بمساعدتهم  الاهتمام بالمعلمين الجدد −

 .على استخدام الوسائل التربوية الحديثة 
 .المتابعة الميدانية للمعلمين وزيارتهم المستمرة في الفصول  −
 .القدرة على اكتشاف ومتابعة النمو المهني للعاملين في المدرسة  −
 .مسئوليات لكافة العاملين في المدرسة الاستعداد لتوضيح الواجبات وال −
 .الكفاءة في تقدير مستوى كفاءة أداء العاملين بالمدرسة للواجبات المختلفة  −
 .حسن التعبير عن حاجات العاملين في المدرسة والعمل على تلبيتها −
 .والاهتمامات  الأهدافحسن تنظيم المجموعات على أساس ميولهم واهتماماتهم والربط بين  −
 .القدرة على تقويم المتغيرات في الكفاءة والاتجاهات المهنية بين العاملين في المدرسة  −
 . الاتصاف بالروح التعاونية ، و بالقدرة على التخلص من الروتين الممل  −
  .الاستعداد  لتقدير وتعظيم مساهمات أفراد الجماعة  −
  . القدرة  على الارتباط بالناس والتواصل معهم وتقديم الخدمات −
 .دعم العلاقة التعاونية وروح المشاركة بين أعضاء مؤسسته   −
  المهارية / الكفاءات الأدائية  −

باستخدام أكثر من قناة تقويمية،  القدرة على تصميم خطوات إجرائية لتقارير الأداء الخاصة بالعاملين −
  . والاستعانة ببرامج الحاسب المختلفة 

 . التي يمكن تداولها وإفشائها بحيث لا تشكل ضرراً على إدارة المدرسة  القدرة على تحديد المعلومات −
التي تمنح معلومات عن تقويم الأداء بدقة ووضوح تستخدم في  القدرة على بناء مهارة صياغة الأسئلة −

 . الرسمية وغير الرسمية التغذية الراجعة
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  .المهمة على النشاطات  توفير واستغلال وقت العمل الرسمي للتركيز" إجادة إدارة الوقت  −
و التدخل المنظم لإحداث تغيير مدروس ومخطط في عناصر العمل التنظيمي ، " إجادة إدارة التغيير  −

  " .بحيث يكون موجهاً نحو غايات معينة  ، ثم التحكم في مساره وأهدافه وطريقة تنفيذه 
لتي تضغط على الفرد ، وتجعل من تلك المثيرات النفسية والفسيولوجية ا" إجادة إدارة ضغوط العمل     −

 " .الصعب عليه أن يتكيف مع المواقف ، وتحول دون أدائه عمله بفعالية 
السلوك الفردي أو الجماعي الذي يحدث في المدرسة ، ويؤدي إلى " ، ) الخلافات(إجادة إدارة الصراعات  −

  " .منع أو إعاقة فرد أو جماعه في التنظيم من تحقيق أهداف معينة 
  :دة إدارة الإخفاق من خلال القدرة على اتخاذ عددا من الإجراءات مثلإجا  −
  . توقع حدوث الأخطاء والإخفاقات  −
 .المبادرة إلى تحليل الخطأ أو الفشل لمعرفة أسبابه وكيفية علاجه  −
 .وضع خطة علاجية مفصلة لمواجهة الإخفاق  −
 .طاء، ومن مواضع الإخفاق إشراك المرؤوسين في تحليل مواطن الخلل ، والاستفادة من الأخ −
 .حسن إدارة الاجتماعات ، والقدرة على التأثير والتواصل اللفظي ، والبليغ  −

والملاحظ أن جملة الكفاءات التي تم عرضها سابقا والضرورية للتسيير الفعال يمكن تصنيفها ضمن 
التي يوضحها ملحق مصفوفة الكفاءات التي تم وضعها بناء على نتائج الدراسة والتي  الستةالأبعاد 

  : والتي من أهمها  ) 8أنظر الملحق (  8يستعرضها الملحق 
  :  )  يالفطنة والإبداع والحس الإستراتيج( تصورية الكفاءات ال −

الحلول  فيلمشكلات، والتفنن وهي الكفاءات المعبرة عن مهارة المدير في ابتكار الأفكار والإحساس با
والمهارات التصورية ضرورية لمساعدة مدير المدرسة على النجاح في تخطيط العمل . والتوصل إلى الآراء

ترقب الأحداث وما  أيالمستقبل،  فييمكن أن تحدث  التيوتوجيهه وترتيب الأولويات وتوقع الأمور 
  .ق الفائدة المرجوةيترتب على ذلك من تقليل الخطر أو الخسارة أو تحقي

ذهنه دائماً بالصورة الكلية وليست  فييحتفظ  الذيومدير المدرسة  الذي يتمتع بمهارات تصورية جيدة هو 
مجال العمل، وبين الأهداف التربوية ،  فييتخذها  التييربط بين القرارات والإجراءات  الذيالجزئية، وهو 

يد من الفلسفات والتصورات والأفكار، والمداخل والأساليب لذا يجب أن يلم المدير  إلماماً كافياً بالعد
المختلفة لمعالجة المواقف والمشكلات اليومية لإدارة وتنظيم مدرسته ، وذلك للحد من حدة الصراعات 

يسهل له أن ينمو بالمدرسة بطريقة فعالة  الذياليومية بين المعلمين والتلاميذ، والبيئة الخارجية، الأمر 
  .ة، وبالتالي يرفع من مستواها العلمي والاجتماعي وكفاءة عالي

    الإبداع والفطنة وتقديم الحلول المبتكرة للمشاكل  −
استخدام الأساليب والطرائق الفنية أثناء ممارسته لوظيفته  والتي يقصد بها مدى كفاءة مدير المدرسة  في

ومعالجته للمواقف المتعلقة بالعمل، والمهارات الفنية تتطلب قدراً معيناً من المعارف والحقائق العلمية 
يجب توافرها في المدير حتى  التيوهناك العديد من المهارات .  يتطلبها نجاح العمل الإداري التيوالعملية 
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تمثل العمل الوظيفي لمدير  التيطيع أن يؤدى عمله بنجاح، وتتعلق هذه المهارات بالميادين المختلفة يست
  .مدرسة المستقبل 

  
يوضح جوانب الكفاءات الإدارية والقيادية اللازمة لمدير المدرسة)  75(شكل   

  :التي تقوم على  للمدرسةتمثل الكفاءات المستعرضة سابقا ومجالاتها الأسس الفعلية للتسيير الفعال 
على إعطاء وإظهار ) المسير الإداري للمدرسة ( التي تشير إلى قدرة المدير :  إدارة الاهتمام أو الانتباه - 

وبهذا يستطيع القادة الإداريون إدارة وتوجيه الانتباه والاهتمام عن . درجة تركيز غير عادية من الالتزام 
  .طريق رؤية تبعث الحماس وتدفع الآخرين إلى الوصول إلى آفاق لم يصلوا إليها من قبل

ارة القصد والمعنى التي تفيد بأنه يتعين على مدير المدرسة طرح رؤية فعالة و يتذكر دائماً أن عليه إد - 
وهذا معناه أن المدير الذي لا يستطيع تحديد المشكلة . أن يكون محدداً عند إعطاء التكليفات والأوامر

  .بشكل كاف وكذلك الرؤية والهدف لا يستطيع اختيار كيف يتعامل معها
فقد . وتأتى الاعتمادية والثبات كأهم مكونات الثقة. ارة الثقة التي تعد عنصراً هاماً للمؤسسة  التعليميةإد - 

أثبتت التجارب أن الناس يميلون إلى أتباع الأفراد الذين يمكنهم الاعتماد عليهم حتى وأن اختلفوا معهم 
  .قفهم كثيراً حتى وإن اتفقوا معهمأحياناً، بينما لا يميلون إلى إتباع الأفراد الذين يغيرون موا

إدارة الذات وهي الكفاءة التي تمكنه من معرفة نقاط قوته ومهاراته واستخدام تلك النقاط والمهارات  - 
  .  بشكل فاعل ، وبدون إدارة وتوجيه الذات قد يكون تأثير القيادة ضاراً أكثر منه نافعاً 

  :الناجح يمكن  تحديدها  الإداري ـات العملية للقـائـدءكفـابالإضافة إلى ذلك هناك مجموعة أخرى من ال
  القدرة على التخطيط الإستراتيجي  -

ويهدف التخطيط الإستراتيجي إلى توضيح . وهو ما يعد من أهم وظائف القائد الناجح في أي مجال 
 تييأوهنا . إمكانات العمل وصعوباته المعتقدات والقيم ونقاط القوة والضعف في المؤسسة وكذلك تحديد

دور القائد الناجح ليحدد الاتجاهات وليحسن فاعلية الأداء ويساعد على تجنب تكرار الأعمال ويركز على 
عمل الخدمات الهامة ويحسن من عملية التواصل بين أفراد الجماعة وتنسيق العمل بينهم ويضع الأهداف 

  :ر الأمور طبقا للتخطيط الإستراتيجي على الوجه التاليسينجاح وتالتي تتواءم مع بيئة العمل وتضمن ال

كفاءات كفاءات 

 معرفيةمعرفية

 مدير المدرسة

كفاءات كفاءات 

  مهاريةمهارية

كفاءات كفاءات 

  اجتماعيةاجتماعية

  كفاءاتكفاءات

  تكنلوجيةتكنلوجية

كفاءات كفاءات 

 أكاديميةأكاديمية

  كفاءاتكفاءات

  شخصيةشخصية
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−   
 يوضح مجالات التسيير الفعال للمدرسة) 76( شكل 

المدير وهو القائد في العملية التعليمية الذي يضع  عن كونذلك في محيط المؤسسة التعليمية  ويعبر
الخطة الإستراتيجية للتنفيذ في ضوء الرؤية العملية المشتركة التي تشترك فيها جهات عدة مثل المجتمع 

يؤكد دوماً على أن دور كل فرد في المجموعة  ،وأولياء الأمور والإدارة التعليمية والطلاب والمدرسين 
ده في ذلك رؤية واضحة لتوقعات سير عملية التسيير وخطواتها حتى يمكن ضروري وحيوي وتساع

 . المختلفة التسييرالتعامل مع أية عقبات تظهر في مراحل 
الناجح يحتاج إلى التعرف على قدرات  فالمسيرالتعرف على قدرات أفراد الجماعة وإعطاء الدافعية لهم  −

والمدير هنا يعطى  ،الكافية لتحقيق أعلى استفادة منها أفراد جماعته ويشجعها ويكتشف المواهب والقدرات
خير مثال للقائد الناجح إذا تعامل مع طلابه على أنهم مواطنين يحتاجون إلى إعداد جيد ليكونوا أفرادا 

 . صالحين في مجتمعهم المدرسي ، ومن ثم يصبحون مؤهلين للإسهام في رفع شأن مجتمعهم
الصراع داخل الجماعة ، إذ من أهم عوامل نجاح القيادة القدرة على إدارة وإدارة /القدرة على التعامل مع  −

إلى وضع إيجابي ، ذلك أن ثقافة الاختلاف وكيفية التعامل معه من أهم  سلبيوتحويل الصراع من شئ 
  : للتعامل مع الصراع الآتيةيحتاج القائد إلى قبول المعطيات  -وفي هذا الإطار - الكفاءات  لدى القيادة

  . المختلفة شئ حتمي ومن الممكن أن يحل بشكل بناء الجماعاتوجود الصراع والاختلاف في - 
 نة وتستدعى معها أنواع من الصراععملية التغيير والتطوير تفرض بطبيعة الحال حالة من المقار - 

  :كالتاليات فرعية للتعامل مع الصراع والاختلاف ءيحتاج إلى كفا المديرولذلك فإن  ،والاختلاف
  :المعرفة  و تشمل  

  .فهم القوانين واللوائح والتي يكون لها دور في إدارة الصراع من منطلق طبيعة عمل المؤسسة −
  .فهم عملية التغيير في المنظمة −
  .فهم نظرية ومبادئ وطرق حل الصراع −
  .الإلمام بأفضل الطرق الحديثة  لحل الصراعات −

  .القدرات وتشمل  

تخطــــــــــــــــــــــيط تخطــــــــــــــــــــــيط 

التســــــــــــــــــــيير التســــــــــــــــــــيير 

التربـــــــــــــــــــــوي التربـــــــــــــــــــــوي 

  التسيير الفعال

تخطــــــــــــــــــــــــيط تخطــــــــــــــــــــــــيط 

التسيير المالي التسيير المالي 

القانونيالقانوني//   

التخطيط التخطيط 

لتسيير الحياة لتسيير الحياة 

  المدرسيةالمدرسية

  تخطيط التسييرتخطيط التسيير
  الإداريالإداري
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  .القدرة على تحديد الاحتياجات −
  .بالموظفينخاصة الالقدرة على تصميم وإدارة برامج التدريب  −
  .القدرة على تصميم وإدارة وتقويم تنفيذ البرامج −
  .القدرة على التيسير لأفراد المجموعة وتوحيد الأداء −
  .القدرة على تصميم نظام لإدارة الصراع −
  .القدرة على العمل بشكل تعاوني −
  . وكسب دعم وتعاون صناع القرار/القدرة على التعامل مع  −
  .القدرة على الوساطة بين أفراد المجموعة −
  .القدرة على تصميم وتنفيذ إستراتيجيات التواصل بين المؤسسات −
  .القدرة على فهم ثقافة المؤسسة التي يعمل بها والعمل في إطار تلك الثقافة −
 .العامة للمؤسسة في المنظومة المتباينةالقدرة على إدماج الأفراد و المجموعات  −
   الاستفادة من الموارد البشرية المتاحة −

 الأفـرادفالمدير الناجح هو الذي يهيئ البيئة التـي يـنجح فيهـا الطـلاب والمعلمـون وعلـى القيـادة أن تقـدر أن 
  . أهم وأعظم مواردهم في سبيل التغيير والتطوير هم  في مؤسستهم التعليمية

  : حسب الدراسة تتمثل فيءات التسيير الفعال للمؤسسات التعليمية بأن مقومات تنمية كفا من  يتضحكما 
 :مجال الدعم والتمكين 

 التي المدير والقرارات  لجهود المديرية في وزارة التربية و والمتمثلة المدرسية للإدارة العليا الجهات دعم -
 .التي يتخذها والاقتراحات التي يقدمها 

 . البيروقراطية والمركزية من والحد مهامه مع تتناسب صلاحيات المدرسة مدير إعطاء  -
 . جهودهم وتكريمهم وتقدير والوزارة المديرية قبل من المتميزين والمعلمين المدارس مديري تشجيع -
السلطات العليا  انفراد وعدم المعلمين في قرارات تعيين ونقل المعلمين والأساتذة  المدارس مديري إشراك  -

 . المدرسة مدير رأي وأخذ مشاورة بعد إلا في ذلك 
 .تشغلها  التي التعليمية المرحلة مع تتناسب ميزانيات رصد -
 . والكتابية الإدارية الأعمال في المدير يساعد مدرسة كل في متفرغ مدير نائب تعيين  -
 الحكومية مع المؤسسات العلاقة توثيق خلال من المدرسة اتجاه بمسؤولياته المحلي المجتمع تبصير -

 . وشراكة معها اتصال قنوات وفتح المدرسة مع التعاون وسبل الخاصةو 
 .تجاه المدرسة  لها السلبي الدور من والحد للمدرسة المكمل دورها دراكدفع الأسر لإ -
 لها المدير ومتابعة التخطيط والتكوين والإشراف قسم بإشراف المديرية مستوي على العلاجية الخطط وضع -

 . المدارس على وتعميمها
 .الطالب مصلحة وبما يخدم المدير يراه ما حسب والترسيب الترفيع عملية في صلاحيات المدير إعطاء -
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 تخدم التي التعليمية لإعداد الوسائل التعلم لمصادر بغرفة المدرسة وتزويد الحديثة التعليمية الوسائل توفير -
 . متطلباته وتلبي المدرسي المنهاج

 .  المدير عاتق على الملقاة الأعباء من التخفيف -
 .هذه الاحتياجات وتلبية المعلمين احتياجات تحديد في المفتشينو  المدير بين المثمر التعاون -
 بين المسبق والتنسيق الأمور وأولياء الطلاب اتجاه بجانبه والوقوف المدرسة مدير لقرارات المديرية مساندة -

 .  الطرفين بين موحد قرار لاتخاذ والمديرية المدير
تنمية كفاءات  بمقومات الارتقاء في دور لها العليا الجهات أن يرون المديرين أن يستنتج من الدراسةكما 

 وعدم المركزية من والحد ، القرار اتخاذ عند خاصة للمديرين وتشجيعها دعمها خلال من المدرسية الإدارة
  . الوظيفي  مركزه مع يتناسب بما للمدير الصلاحيات وإعطاء المديرية إلى وكبيرة صغيرة كل في الرجوع

  :مجال جودة التكوين 

الارتقاء بمعايير الانتقاء والاختيار من بين أفضل المدرسين والمعلمين والأساتذة الذين قضوا فترة تدريس  -
 .لا بأس بها ، ونالوا تقديرات جيدة في المجال 

إعادة النظر في برامج التكوين وتطويرها وتجديدها بالشكل الذي يجعلها تتضمن الجديد والأحدث في حقل  -
التعليمية ، وبرامج استخدام التكنولوجيات الحديثة في النظم التربويات ، ومفاهيم الجودة والاعتماد في 

 .التواصل والاتصال والإدارة والتسيير 
 .التميزامعية والخبراء المختصين ممن يشهد لهم بالكفاءة والقدرة انتقاء المكونين من الأطر الج -
 .تأهيل المعاهد المختصة وتجهيزها لتلائم العملية  -
 .ولائية وإلحاق التكوين بالتعليم الجامعي لرفع مستواه استحداث مراكز جهوية و  -
 .تخصيص فترة كافية للتكوين  -

 : مجال جودة التدريب
 .وطنيا مرنة تأخذ في حسبانها المستجدات والأوضاع الإشكالية الحادثة وضع رزنامة سنوية محليا و  -
 .العناية بالوضع الخاص للمؤسسات في الإطار المحلي والوطني  -
 .تخصيص الميزانية والإمكانيات الكافية للتدريب  -
 .توفير المدربين الأكفاء من ذوي الخبرة والنجاحات  -
 .كأمثلة  الانفتاح على التجارب الناجحة واعتمادها -
 .تقريب ورشات التدريب من المديرين وتهيئة المناسب لنجاحها ، وإعلامهم بموضوعاتها  -
إعطاء الأهمية البالغة لاقتراحات المسيرين وتجميع ملاحظاتهم ودراساتها ، وجعل موضوعات التدريب  -

 .تدور حول مشكلات التسيير الواقعية التي يقترحونها 
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  :الدراسة ومقترحات توصيات 

مواجهـة التحـديات لالتخطيط بـ تهـتم بالولايـاتبمـديريات التربيـة والتعلـيم إنشاء مراكـز للتخطـيط الاسـتراتيجي  −
  .، ووضع البرامج للدورات التدريبية للمديرين في ضوء ذلك  والتهديدات التي تواجه المؤسسات التعليمية

حقيـــق الأهـــداف والتغلـــب علـــى نقـــاط تســـهم فـــي مواجهـــة التهديـــدات وت للتكـــوين والتـــدريبتبنـــى إســـتراتيجية  −
  .الضعف وتدعيم نقاط القوة 

مــا يتفــق مــع تحقيــق التخطــيط الــذي فرضــه عصــر بــالتكوين وإعــداد المســيرين ب ةالمختصــتطــوير الهياكــل  −
  .  المعلومات والتكنولوجيا

يجعلهــا  قيــادات للمؤسســات التعليميــة تســهم فــي تحقيــق الإدارة الإســتراتيجية ممــا العمــل علــى إعــداد وتأهيــل −
  .تسهم في تطور التعليم ومن ثم ينعكس ذلك على المجتمع كله 

تدريب المديرين بالمؤسسات التعليمية على كيفية وضع الخطط الإستراتيجية وممارستها والتنبؤ بالمشكلات  −
  .  الوقائية تءاالإجراوتحليلها واتخاذ 

المراجعة الدورية لبيئة المؤسسات التعليمية الداخلية والخارجيـة وتحليلهـا للتعـرف علـى نقـاط القـوة والضـعف  −
  .  والتهديدات والفرص التي تواجه المؤسسة

الارتفاع بمستوى المدير حتى يأخـذ وضـعاً اجتماعيـاً متميـزاً فـي المجتمـع ممـا يحقـق لـه الثقـة، حيـث إنـه لا  −
لم يعالج حالـة المعلـم فأنـه يعتبـر العمـود الفقـري  يجية مهما كانت إدارتها صارمة ماإسترات أييمكن تحقيق 

 .والمنفذ الفعلي لتلك الإستراتيجية 
تصميم برامج تدريبية لمديري المدارس في ضـوء الاحتياجـات التدريبيـة الـواردة فـي الدراسـة وفقـاً للمجـالات   −

 . المدراء  أفصح عنها، وحسب الأولوية والأهمية التي الستة 
تســيير الحيــاة المدرســية وشــؤون : الأخــذ بمبــدأ التــدريب المســتمر لمــديري المــدارس علــى المجــالات التاليــة  −

التسيير القـانوني والعلاقـات بـالمحيط  ،والمادية  الشؤون المالية ،التسيير التربوي والبيداغوجي ،  التمدرس 
 .للمديرين وخبراتهم  الأكاديمية مؤهلاتالن بغض النظر ع ،المعاصرة  توظيف التقنيات التربوية، 

: المدارس الثانويـة علـى المجـالات التاليـة تبرمج لصالح مديري زيادة عدد الدورات والبرامج التدريبية التي   −
التســيير ، توظيـف التقنيـات التربويـة، التســيير الإداري والتربـوي ، تسـيير الحيـاة المدرسـية وشـؤون التمـدرس 

 .القانوني والعلاقات بالمحيط ، التسيير المادي والمالي 
علـى لمـديري المـدارس التكوينيـة والتدريبيـة ومقومـات تنميتهـا إجراء المزيـد مـن الدراسـات حـول الاحتياجـات  −

 . في أنظمة تعليمية أخرى  للمديرينومقارنتها مع الاحتياجات التدريبية اختلاف مستوياتها التعليمية ، 
الـــدورات التدريبيـــة المبنيـــة علـــى احتياجـــات مـــديري عمليـــة التكـــوين و إجـــراء دراســـات تقييميـــة لقيـــاس أثـــر   −

   .، وتعديل العمليتين وفقا لنتائجها  المدارس على مستوى أدائهم
 ولرسالتها للمدرسة رؤية عمل المدرسة وتجويد أدائها ووضع  بتطوير المدرسة مدير اهتمام ضرورة -

 الرؤية منسجمة هذه تكون بحيث ،)تلاميذ ـ معلمين ـ موظفين ـ أولياء (  ءلجميع الشركاواضحة ومعلنة 
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 المدرسة وملبية لاحتياجات واقعية وتكون ، للمدرسة التعليمية المرحلة ومع والخاصة العامة الأهداف مع
 . محليا ودوليا الصعيد الخارجي  على للتطورات ومواكبة المحلية للبيئة مراعية الفعلي للتنفيذ قابلة

قرارات بشأن المعلمين كل ما يتعلق من  في المفتشين  و المدرسة مدير وإشراك المعلمين استقرار −
 المدرسية الإدارة فاعلية من تحد العليا أن  تللقرارا، حيث لا ينبغي .....والأساتذة تعيينا ونقلا وغير ذلك 

  ةأمام أوضاع إشكاليأو تضع الإدارة المدرسية  ،المدرسة  إلى وانتماؤهم المعنوية للمعلمين الروح وتضعف
 تجاوب وإظهار للمدرسة خاص بشكل الأمور وأولياء عام بشكل المحلي المجتمع العمل على تشجيع دعم −

 والمجتمع الإدارة بين اتصال قنوات إقامة المدرسية، وتشجيع  والأنشطة والبرامج الخطط ودعم ملموس
 كالندوات المحلي المجتمع لخدمة المدرسة قبل من هادفة برامج وتقديم خبراته من والاستفادة المحلي

 . الرياضية والملاعب كالمكتبة المحلي المجتمع وتجهيز المدرسة بالمرافق وفتحها لاستفادة والمحاضرات
 معرفياً  نيالناضج الطلاب وهم "المخرجات" النهائي الهدف على تركز على المدير أن يجعل مدرسته  −

 إيجابي بشكل وطموحاتهم أفكارهم عن والتعبير الناقد التفكير على نيادر الق واجتماعياً ،  ونفسياً  ووجدانياً 
 الطالب وتطوير عليهما والمحافظة والمجتمع المحلي  البيئة مع التفاعل على القدرات ، وتنمية منظم

 . وطنيا وأخلاقيا  الملتزم بانتمائه ، المؤمن
 وان يسعى لتزويد الدراسي المنهاج تخدم التي الوسائل إعداد على المعلمين بتدريب على المدير أن يهتم −

 .بغرفة غنية بمصادر التعلم ووسائله وأدواته  مدرسته
 تدريبية وعمل دورات المدرسية الإدارة مجال في أمور من يستجد ما كل على المدارس مديري إطلاع −

 حجم مع تتناسب التي من الصلاحيات المزيد وإعطائهم التربوية الإدارة مجال في للمديرين عمل وورش
 . عليهم  الملقاة المهام

 . المدارس بين مديري المنافسة روح وبعث المتميزة والمدارس الفاعل للمدير ومعنوية مادية حوافز توفير −
المدارس على المستوى  وبين الواحدة المنطقة  مدارس بين التبادلية التعاون بين المديرين والزيارات تشجيع −

 .الوطني ، والانفتاح على تجارب التسيير الناجحة المحلية والوطنية والدولية المشابهة 
 ليتسنى للمديرين وللمعلمين  الكثافة على مستوى المؤسسات وعلى مستوى الصفوف  تقليل على العمل −

 .متابعة تسيير التعلم بنجاح 
في المواد الأساسية  المعلمين والطلاب بمستوى للنهوض المواد ومفتشي المدرسة مدير بين التعاون تفعيل −

 . كالرياضيات والعلوم والتكنولوجيا واللغات 
 المدارس الأساسية في اللغات والرياضيات  في التحصيل ضعف لعلاج شاملة وطنية التفكير في حملة −

 .الخبراء  من خاص فريق قبل من ومتابعتها موحدة علاجية خطط ووضع
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 الإدارة عمل لمتابعة ،جودة أداء المدارس على المستوى المحلي والمناطقي والوطني  لرقابة وحدات إنشاء −
 عليها المتعارف الجودة واستئناسا بمعايير ،من خلال مؤشرات محددة خاصة وعامة وتقييمه المدرسية

 . البيئة المحلية  مع ينسجم وبما عالمياً 
 والدراسات الأبحاث العلمية نتائج من للاستفادة التربوية والمراكز والجامعات التربية وزارة بين التنسيق −

 التي المشكلات في تربويين واستشارتهم بخبراء والاستعانة ،والتسيير الفعال المدرسية بالإدارة المتعلقة
 . عملية التسيير الفعال  تعترض

أخر  للاطلاع على الإدارة في والعاملين ونوابهم للمديرين مستمر بشكل عمل وورش دورات عقد −
  .المدرسي  الإدارة ميدان في المستجدات
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ضغوط العمل لدى المعلمين وعلاقتها بنمط السلوك القيادي لمدير المدرسة، مجلة كلية ) : 1993(المالك محمودعبد ، حسن  -147
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  أدوات الدراسة  – 2 –ملحق رقم 

  جامعة سطيف   وزارة التعليم العالي والبحث العلمي                            

  تخصص الإدارة التربوية  -   علم النفس والتربية والأرطفونيا قسم   - كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية

  بالجزائر لمديري المؤسسات التعليميةمقياس تقييم كفاءة النظام التكويني 

  ......مدير/ مفتش : المحترم 

في إطار إنجاز بحث يندرج تحت موضوع تحليل وتقييم العملية التكوينية لمدراء المؤسسات التعليمية 

، بغية كشف النقائص وتحديد الإيجابيات ، نضع بين أيديكم المقياس التالي  بالنظام التعليمي الجزائري

الفلسفة : لإبداء الرأي حول الموضوع بالشكل الذي يفيد في البحث العلمي لجوانب العملية التكوينية التالية 

من خلال مجموعة . والظروف المصاحبةـ المحتويات والبرامج ـ الأهداف ـ الأدوات والوسائل ـ العوامل 

  .مؤشرات في كل جانب 

  على أمل الحصول على تعاونكم وحيث لا يعدو الأمر حقل البحث العلمي المجرد تقبلوا التقدير والاحترام

                                             ولكم وافر الشكر والتقدير                                 

   الباحث                                                                        

 :بيانات عامة 

  ذكر  �أنثى                  �:                        الجنس 

  :خاص بمفتش إدارة مدرسية 

  ثانوي   �متوسط                    �ابتدائي              �:     المستوى المدرسي المؤطر 

  سنوات 5أكثر من  �سنوات                                 5أقل من  �:      الأقدمية في الإطار        

  : خاص بمدير مؤسسة 

  ثانوي    �متوسط                    �ابتدائي               �:                        الإطار 

 سنوات  5أكثر من  �سنوات                                  5أقل من  �الأقدمية في الإطار              

  مدينة �                            ريف                        �:      مكان تواجد المؤسسة     

  :تعليمات 

عالية جدا ـ عالية ـ متوسطة ـ متدنية  ـ متدنية  :يتم إبداء الرأي حول درجة كفاءة العملية من خلال سلم خماسي الدرجة 

  .تعكس درجة توافر الصفة في المؤشر المقصود . جدا 

      .في الدرجة الملائمة بحسب ما يبدو  لك )  ����(  الرجاء وضع العلامة 
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  الدرجـــــــة

  عالية جدا   عالية  متوسطة  متدنية  متدنية جدا  الـــــــــــــــــــعـــــــــــــــــــــــبارة           الرقم

  :تتصف الفلسفة المعتمدة في عملية تكوين مدراء المؤسسات التعليمية بالمميز التالي 

  

        نابعة من ثقافة المجتمع ومستندة إلى خصوصياته  1

        تسعى لتلبية الحاجات التنموية للنظام المدرسي والطموحات المؤسساتية للمجتمع  2

        منفتحة على التجارب والخبرات الإنسانية في الفكر الإداري المعاصر  3

        تمكن من تحقيق رؤية المدرسة الجزائرية  4

        تتيح إمكانية بناء برامج تكوين فعالة على أسس علمية متطورة  5

        منسجمة مع الظروف والمعطيات المدرسية الواقعية محليا وعالميا  6

        تتماشى وطبيعة المنظومة التربوية الجزائرية في كل مرحلة دراسية  7

         تستلهم من التجارب السابقة لتتجاوز نقائصها  8

         تفي بمتطلبات انخراط المدرسة في بيئتها الإقليمية والدولية  9

         تستند إلى أسس علمية تحقق الإصلاح في اتجاه التطوير  10

  :  تتميز البرامج المسطرة لتكوين مدراء المؤسسات التعليمية بالمواصفة التالية 

        المعاصرة تتماشى وحاجات العصرترتكز إلى مرجعيات فكرية لعلم الإدارة المدرسية   11  

        وظيفية تسمح بتكوين إطارات مهيأة  لمسايرة الإصلاح و التغيير والتطوير  12

        فعالة تعمل على تنمية كفاءات تحسين الأداء الإداري في جوانب العملية التعليمية المختلفة  13

        عن الحاجة الماسة إلى بذل الجهد لتجويد الحياة المدرسية معبرة  14

        متماشية مع مقتضيات ومفاهيم تجويد التعليم والتعلم  15

        مرنة تتيح إمكانية التعديل وتقييم المحتويات  16

        متكاملة تغطي جوانب التكوين في المجالات المعرفية والادآئية والوجدانية  17

        منسجمة مع ظروف وواقع المدرسة وأهداف منظومة التربية والتعليم  18

         نفعية تمكن من استخدام المعرفة النظرية في المواقف العملية والوضعيات الإشكالية  19

         عملية تركز على تنمية الجوانب المهارية وتحسين الأداء العملي للمتكون  20

         للأبعاد التكنولوجية المعاصرة في التسيير الإداري للمدرسة الحديثةحديثة تولي اهتماما    21



 ملاحق الدراسة

 

383 

 

         محققة لمصنفة الكفاءات المحددة في المنهاج المعتمد  22

         واضحة الأهداف والمحتوى وأدوات التنفيذ  23

         هادفة لبناء كفاءات متميزة لتجاوز مشكلات الواقع المدرسي  24  

         للمتكون إمكانية النقاش والاقتراح والمبادرةسلسة تتيح   25

         مهتمة بتنمية الشعور بالمسؤولية وأهمية التفاني في القيام بها على أحسن وجه  26

         مستوفية لمعايير وشروط المزج بين التكوين النظري والتدريب الميداني  27

         )التخطيط ـ التنفيذ ـ المتابعة ـ التقييم ( لاكتساب مهارات تسيير المدرسة في الجوانب المختلفة  كافية  28

  :تتميز أهداف العملية التكوينية لمدراء المؤسسات التعليمية بالمعيار التالي                 

        مصاغة بشكل محدد واضح ومعلن للمتكونين  29  

        مع رؤية ورسالة وأهداف المدرسة متوافقة  30

        مستنبطة من حاجات المدرسة وواقع المنظومة التربوية  31

        واقعية ممكنة التحقيق عبر  بتنفيذ البرامج المسطرة  32

         منسجمة مع فلسفة التكوين وبرامجه وأدواته ووسائل تنفيذه  33

         والتجريب إجرائية قابلة للقياس والملاحظة  34

         متماشية مع إمكانيات المدرسة وواقع البيئة المحلية ، و حقائق الوضع الدولي  35

         .عاكسة بصورة واقعية للكفاءات المطلوبة لتسيير المدرسة في الوضع الحالي للمدرسة   36

  :أدوات ووسائل التكوين المادية تستجيب للشروط والمعايير التالية 

         متوفرة بشكل يكفي للإيفاء عملية التكوين حقها  37  

         كافية لإعطاء الجميع فرصا متساوية للبحث والتمرن والتدريب  38

         حديثة تمنح إمكانية التواصل باستخدام التقنية والتكنولوجيات المعاصرة  39

         مهمة وجذابة تنمي  الثقة في استخدامها والوعي بأهميتها  40

         متنوعة لتغطية جوانب التكوين النظري والعملي  41

         فعالة في السيطرة على مصادر المعلومات والوصول إليها بسرعة ودقة  42

         إيضاحية توفر المزيد من الاستيعاب المحقق للنمو المهني  43

         تتماشى مع الواقع والمستجدات المعاصرة في التكوين والتدريب الإداري متطورة  44
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  ظروف التكوين وعوامله المصاحبة تستجيب للشروط التالية

         مدة التكوين بالمعهد المتخصص كافية لتغطية البرنامج المقرر   45  

         مرحلة التكوين تسمح بامتلاك رؤية واضحة لمتطلبات الوظيفة المنتظرة   46

         مرحلة التكوين تنمي الوعي التام بحجم المسؤولية والاستعداد للقيام بها   47

         الظروف بمعهد التكوين مساعدة على التفرغ الكلي للانخراط الجدي في العملية   48

         أجواء التكوين وإجراءاته بالمعهد تمنح التركيز الكافي للتمكن من الكفاءات المستهدفة   49

         معهد التكوين مؤهل من الناحية المادية والمعنوية للغرض المنشود   50

         المرافق الخاصة بالتكوين مجهزة بما يفي بحاجات العملية الأساسية والثانوية   51

         يشرف على العملية إطارات وخبراء مختصون لتكوين مسيري الإدارة المدرسية    52

         توفر الهيئات المشرفة اتصالا بذوي الخبرة في الميدان وتبادل التجارب والإطلاع عليها   53

         يحرص المشرفون على تقويم العملية بكفاءة   54

         تتنوع أدوات التقويم وطرقه ووسائله بشكل عالي الجودة   55

         يتابع المشرفون بعناية عملية التأكد من امتلاك المتكون لآليات التقويم الذاتي   56

         المؤطرون على دراية كافية بمحتويات وأهداف وطبيعة التكوين   57

         يستعمل المؤطرون أساليب واستراتيجيات مبتكرة ومشوقة في التكوين   58

  يتم تدريب الإطارات الإدارية المدرسية وفق الخصائص التالية

         التخطيط المسبق للدورات التدريبية بإعلان أهدافها  59  

         العناية بتكامل موضوعات الدورات التدريبية مع برامج التكوين  60

         دراسة الواقع لحصر المشكلات الميدانية لرسم حاجات التدريب بناء عليها  61

         التجاوب مع حاجات التنمية المهنية المتواصلة للمدراء  62

         التماشي مع المستجدات في متطلبات الإدارة المدرسية  63

         التدريبيةالتأكد من توافر التغطية والتكفل المادي التام لنجاح الدورة   64

         الحرص على تزويد المسيرين بالمستجدات المتعلقة بالتدريب في حينها  65

         المسارعة للاستفادة من التجارب المحلية الناجحة في ميدان التدريب وتعميمها  66

         التخطيط لشحذ الهمم وتحفيز المسيرين على تجويد الأداء  67
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  كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية   وزارة التعليم العالي والبحث العلمي                            

  قسم علم النفس والتربية والأرطفونيا                                              02جامعة سطيف 

  تخصص الإدارة التربوية                                                                

  بالجزائر لمديري المؤسسات التعليمية تقدير الاحتياجات التكوينية والتدريبيةمقياس 

  ......مدير: المحترم 

التعليمية  في إطار إنجاز بحث يندرج تحت موضوع تحليل وتقييم العملية التكوينية لمدراء المؤسسات

بالمدرسة الجزائرية ، بغية كشف النقائص وتحديد الإيجابيات ، نضع بين أيديكم المقياس التالي لإبداء 

 الاحتياجات التكوينية والتدريبية الرأي حول الموضوع بالشكل الذي يفيد في البحث العلمي لجوانب

ـ  التسيير البيداغوجي التربويـ  الموظفينالتسيير الإداري وشؤون :  لكفاءات التسيير في المجالات التالية

تسيير الحياة المدرسية وشؤون ـ  التسيير القانوني العلاقات بالمحيطـ  التقنيات التربوية الحديثة

  .للكفاءات في كل مجال من خلال مجموعة مؤشراتالتسيير المادي والمالي . المتمدرسين

  حقل البحث العلمي المجرد تقبلوا التقدير والاحترامعلى أمل الحصول على تعاونكم وحيث لا يعدو الأمر 

                                             ولكم وافر الشكر والتقدير                                 

   الباحث                                                                        

 :بيانات عامة 

  ذكر  �أنثى                  �                        :الجنس 

  ثانوي    �متوسط                    �ابتدائي               �:                        الإطار 

 سنوات  5أكثر من  �                سنوات       5أقل من  �الأقدمية في الإطار              

  مدينة �     ريف                               �:      مكان تواجد المؤسسة     

  :تعليمات 

ـ  متدنيةعالية جدا ـ عالية ـ متوسطة ـ : من خلال سلم خماسي الدرجة  الحاجةيتم إبداء الرأي حول درجة 

  . ةالمقصود الكفاءة في  الحاجةتعكس درجة . جدا  متدنية
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أما م درجة الحاجة  التي تراها مناسبة )  √( بعد قراءة العبارة ضع علامة   
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)الأسبوعية ـ السنوية  ـ الشهرية (إعداد خطط التسيير  1       

والمدرسين استخدام المعارف الحديثة للإشراف على المعلمين 2       

. معرفة المداخل المتعددة للتعلم والتعليم ونظرياتهما  3       

علمية ـ أدبية ـ ( التمكن من استراتيجيات التدريس لمختلف المواد الدراسية  4

)تقنية   

     

      تصميم الأنشطة والبرامج العلاجية للطلبة والمعلمين والأساتذة  5

والبرامج التدريبية للمعلمين والأساتذة نحو التأثير في العملية توجيه الندوات  6

 التعليمية

     

      تعديل ومراجعة التوزيعات السنوية للمعلمين والأساتذة بالشكل الملائم 7

      استخدام الوسائل والتقنيات التربوية الحديثة في التدريس 8

      تصميم أدوات التقويم واختبارات القياس 9

      التواصل والتعامل مع الموظفين باختلاف أطرهم 10

        استخدام النماذج والطرق المتعددة لتقويم أداء المعلمين والمدرسين 11

)التبليغ التواصل ـ التأثير( تسيير المجالس والاجتماعات وتنشيطها  12       

      وضع مؤشرات عملية إجرائية لقياس فعالية وكفاءة المدرسة  13

      معرفة ميكانيزمات تنشيط وتحفيز التعليم والتعلم محليا ووطنيا ودوليا 14

      الإطلاع على التصنيفات الدولية لمؤشرات الكفاءة والفعالية للنظام التعليمي 15

. تحليل العناصر الثقافية لبيئة ومحيط المدرسة والعمل في إطارها  16       

      متابعة وتشجيع الأنشطة اللآصفية والأعمال المكملة للنشاط المدرسي 17

      تنظيم ومتابعة عمليات التقويم المدرسي الدوري والمستمر 18
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لإدا
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 الت

جودة الحياة المدرسية الخاصة بالمؤسسة وتسييرهامتابعة مؤشرات  19       

.إعداد التقارير الدورية وفق الأنظمة الرسمية المعمول بها  20       

      الإشراف على الملفات الإدارية المختلفة وتنظيمها وفق المصالح المختلفة 21

.الموظفين فيها الإحاطة بالمعلومات الكافية لصنع القرارات ، وإشراك  22       

. تنظيم الجداول الزمنية لاستخدام مرافق التعليم استخداما ملائما  23       

      استخدام  آليات علمية لإدارة المرافق المدرسية المختلفة   24

اللازمة لتطوير العمل الإداري) المادية، البشرية،(تحديد الاحتياجات  25       

الإدارية ، بكفاءة ) المسئوليات(توزيع الأدوار والمهام  26       

داخليا وخارجيا بما يحقق تواصل المدرسة ببيئتها  تنظيم الاتصالات الإدارية 27

 الداخلية و بمحيطها 

     

      تمثيل المؤسسة خارجيا وتفويض الصلاحيات 28

الأنشطة ـ الزيارات ـ ( تنظيم الوقت وتحديد مجالات الأعمال المختلفة  29

....) الاستقبال   

     

      الإشراف المباشر على حفظ النظام والانضباط والصحة والسلامة 30

تنظيم ملفات المتمدرسين والإشراف على العمليات الإدارية المتعلقة  31

 بالتمدرس

     

مجالس الأقسام والمجالس المختلفة بالمدرسةتحضير وتسيير  32       

      ربط تسيير المدرسة برسالة النظام التعليمي وفلسفة المجتمع 33

      تنظيم أرشيف المدرسة وحفظه بطريقة علمية 34
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      متابعة مؤشرات جودة الحياة المدرسية الخاصة بالمؤسسة وتسييرها   35
ت التربوية 

التقنيا
صرة

المعا
 

      معرفة الفلسفات الإدارية الحديثة ومجالات الاستفادة منها 36

      الإطلاع على التقنيات التربوية المعاصرة وتوظيفها 37

      فهم نظام الجودة في التعليم ومؤشراته 38

      توظيف التقنيات المعاصرة لتكنولوجيا الإعلام والاتصال في العمل الإداري 39

      فهم المصطلحات القانونية الإدارية ومصادر التشريع وحسن اعتمادها  40

      الإطلاع على مستجدات التخطيط التربوي وتحليل النظام التعليمي  41

      معرفة المداخل التربوية لبناء المناهج والبرامج التعليمية ووسائلها 42

الفردية والجماعية والنزاعات المهنيةالإطلاع على لوائح وتشريعات العمل  43       

      الإطلاع على القانون العام للعامل وقانون الوظيفة العمومية وتطورهما 44

      فهم فلسفة النظام التربوي وبنيته وبنية المؤسسات العمومية والإدارية 45

      معرفة المستجدات حول تسيير الموارد البشرية وقياس الأداء 46

استثمار المعرفة في مجال تعليمية المواد في توجيه المعلمين والإشراف على  47

 عمليات التعليم والتعلم 

     

      العمل ببيداغوجية المشروع وحسن متابعة تنفيذه 48

      وضع مؤشرات لجودة أداء المؤسسة وفهم نظم الاعتماد 49

والمهني وتوظيفها في المدرسةمتابعة نظريات التوجيه المدرسي  50       

معرفة دور الإرشاد النفسي وقواعد علم النفس المدرسي وأهميتها في الوسط  51

 المدرسي

     

امتلاك القدرة على التخطيط التربوي الحديث واستثمارها على مستوى  52

 المؤسسة

     

      فهم فلسفة المانجمانت ومتابعة مستجداتها المعاصرة 53

      القدرة على استثمار تقنيات التسيير الإلكتروني  54
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      متابعة برامج الإدارة العليا وأنشطتها والتفاعل معها 55

      معرفة التشريعات المنظمة للحياة المدرسية ومتابعتها 56

التشريعية والتنظيمية وتنظيمها وفق المقاصد  فهم النصوص واللوائح 57       

      التمكن من نظام الجماعة التربوية والقوانين المنظمة للتربية والتعليم 58

      القدرة على اكتشاف النقائص والثغرات القانونية وتحديدها 59

تفعيل دور اللجان المشتركة بين المدرسة والمجتمع وتمتين الروابط  60

 بالشركاء والبيئة 

     

      تشجيع الأولياء على التعاطي مع ا لمدرسة بإيجابية وفتحها على بيئتها  61

      تشجيع المجتمع المحلي لتقديم العون للمدرسة بما يخدم العملية التعليمية  62

أهداف وجهود المدرسة لخدمة المجتمع المحلي وتطويرهتوظيف  63       

      استخدام استراتيجيات عملية لربط الأسر بالمدرسة ومشاركتهم أنشطتها  64
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وتنفيذها...الإشراف على عمليات التقويم والترفيع والإعادة والرسوب والطرد 65 ال       

على تسجيل التلاميذ وتفويجهم وانتظامهم الدراسيالإشراف  66       

      متابعة عمليات تنفيذ البرامج السنوية و التعلم والدعم والنمو للمتمدرسين 67

      فهم موضوعات صعوبات التعلم وتشخيص المشكلات المدرسية 68

      متابعة الأوضاع الصحية العضوية والنفسية للمتمدرسين وتحسينها   69

وضع الإستراتيجيات المحفزة للمتمدرسين على المشاركة في الأنشطة  70

 المكملة للعمل المدرسي  
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متابعة العمل الفني للمتمدرسين وأنشطتهم اللآصفية والمسابقات في  70

 المجالات المختلفة وتحفيز الإبداع 

     

      تدريب المعلمين على التوجيه والإرشاد وتنمية الإبداع لدى المتمدرسين 72

      معرفة طرق علاج المشكلات التربوية والسلوكية والنفسية  73

ير
سي

الت
 

ي
ماد

وال
ي 

مال
ال

 

إعداد ميزانية المدرسة وفق تعليمات المصالح العليا للتربية والتعليم  74

 وأنظمتها 

     

      تقدير الإعتمادات المالية ومتابعة استغلالها  75

. إعداد الوثائق الإدارية الخاصة بالمحاسبة المالية وحفظها  76       

الأمين لممتلكات المدرسة وتوثيقها القيام بالجرد الدقيق والتوصيف 77       

      ضبط ومتابعة سجلات العمليات المالية وتحديد المدفوعات والمداخيل بدقة  78

      تسيير المخزن بكفاءة وتنظيمه ومراقبته 79

      تجهيز ورشات التمدرس والقاعات ومتابعة الصيانة 80

الضرورية لتحسين الحياة المدرسيةتخصيص الإعتمادات المالية  81       

      متابعة شراء الاحتياجات والتجهيزات ومراقبة جودتها 82
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  كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية   وزارة التعليم العالي والبحث العلمي                            

  قسم علم النفس والتربية والأرطفونيا                                              02جامعة سطيف 

  تخصص الإدارة التربوية                                                                

  تقدير مقومات تنمية كفاءات تسيير المؤسسات التعليمية مقياس 

  ......مدير :المحترم 

تحليل وتقييم العملية  الاستبيانات المتصلة بموضوعها حولفي استكمالا للدراسة التي سبق وأعطيت رأيك 

مقياس ، نضع بين أيديكم ال وتحديد احتياجاتهم التكوينية لمدراء المؤسسات التعليمية بالمدرسة الجزائرية

جودة ـ  جودة التكوين : التالي معبرا عن مؤشرات بعض العوامل المتصلة بتسيير المؤسسة  التعليمية 

والمطلوب إبداء الرأي حول درجة . جودة الأداء المدرسي ـ  التسيير الفعالـ  الدعم والتمكينـ  التدريب

  .ارتباط كل عامل بالمؤشرات المدرجة ضمنه 

  . حيث لا يعدو الأمر حقل البحث العلمي المجرد تقبلوا الاحترامعلى أمل الحصول على تعاونكم و 

                                             ولكم وافر الشكر والتقدير                                 

   الباحث                                                                        

  

 :بيانات عامة 

  ذكر  �أنثى                  �                         :الجنس 

  ثانوي   �متوسط                    �    ابتدائي            �   :   المستوى المدرسي المؤطر 

  سنوات 5أكثر من  �                    سنوات 5أقل من  � :    الأقدمية في الإطار        

  مدينة �                      ريف           �      :     المؤسسةمكان تواجد  

  :تعليمات 

عالية جدا ـ عالية ـ : من خلال سلم خماسي الدرجة  ارتباط كل مؤشر بالبعد يتم إبداء الرأي حول درجة 

  . اعتماد البعد على المؤشرتعكس درجة .  متدنية جداـ   متدنيةمتوسطة ـ 

   .في الدرجة الملائمة بحسب ما يبدو  لك )  ����(  الرجاء وضع العلامة 
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  أما م درجة الارتباط  التي تراها مناسبة)  √( بعد قراءة العبارة ضع علامة : جودة التكوين  - 1

  ...............................تتوقف جودة تكوين مديري المؤسسات التعليمية على

 
رقم

ال
 

 المؤشر
الارتباطدرجة   

 متدنية جدا متدنية متوسطة مرتفعة مرتفعة جدا

      إعادة النظر في معايير الانتقاء والاختيار للمنتدبين لإدارة المدارس وتجويدها 1

      تطوير برامج التكوين وتحديث محتوياتها بما يلائم التطورات في الميدان  2

      تجويد أساليب التكوين وتحديث الممارسات والإجراءات العملية   3

      توفير الظروف والإمكانيات المادية والبشرية المناسبة للعملية 4

  أما م درجة الارتباط التي تراها مناسبة)  √( بعد قراءة العبارة ضع علامة : جودة التدريب  - 2

  ...... تنمي عمليات التدريب المبرمجة لصالح مديري المؤسسات التعليمية كفاءاتهم التسييرية إذا ما تحققت لها الشروط التالية

رقم
 ال

 المؤشر
الارتباطدرجة   

جدا ةعمرتف جدا متدنية متدنية متوسطة مرتفعة   

      .وأهدافه ، وانتداب أحسن المدربين  التدريب سياسةإعادة النظر في  5

      محتوياتها بما يلائم التطورات في الميدان  تحديدو  التدريب موضوعات تحيين 6

         المعتمدة وتحديث الممارسات والإجراءات العملية التدريبتجويد أساليب  7

      للعمليةتوفير الظروف والإمكانيات المادية والبشرية المناسبة  8

  أما م درجة الارتباط التي تراها مناسبة)  √( بعد قراءة العبارة ضع علامة : الدعم والتمكين  – 3

  ...... لكي يكون تسيير المؤسسة التعليمية فعالا يحتاج المدير إلى 

رقم
 ال

 المؤشر
الارتباطدرجة   

 متدنية جدا متدنية متوسطة مرتفعة  جدا مرتفعة

      تمكينا قانونيا واسعا يوفر له صلاحيات أكبر في اتخاذ القرارات  9

      دعما ماديا أكبر للمؤسسة لضمان ثراء البيئة المدرسية وتحسينها  10

       تحسين وضعه الاجتماعي ضمانا لصورته كقائد تربوي اجتماعي    11

     تشجيع الإدارة العليا له بما يوفر له الوضع النفسي الدافع على النمو   12

  أما م درجة الارتباط التي تراها مناسبة)  √( بعد قراءة العبارة ضع علامة : التسيير الفعال  –4

  ...... تتوقف فعالية تسيير المدرسة التي تحقق الجودة العالية في أدائها على 
رقم

 ال

 المؤشر
الارتباط درجة  

 متدنية جدا متدنية متوسطة مرتفعة مرتفعة جدا

      إتقان التسيير الإداري لعناصر النظام وإدارة شؤون الموظفين بعناية  13

      الاهتمام الكامل بالأبعاد التربوية في التسيير المدرسي و ضمان جودتها   14

      العناية التامة بالوضع المادي للمدرسة بتسيير ميزانيتها بدقة فائقة    15

      الحرص على توفير البيئة المدرسية الملائمة لتمدرس سليم للتلاميذ   16

  أما م درجة الارتباط التي تراها مناسبة)  √( بعد قراءة العبارة ضع علامة : جودة الأداء المدرسي   –5

   ......الفعال للمدرسة قاعدة صلبة لجودة أدائها المتمثلة في   يوفر التسيير

رقم
 ال

 المؤشر
الارتباطدرجة   

 متدنية جدا متدنية متوسطة مرتفعة مرتفعة جدا

      ارتفاع جودة ملمح الخريجين معرفيا ونفسيا وأخلا قيا  17

      ارتفاع كفاءة  الأنشطة الطلابية وعمليات التدريس والتقويم   18

       وتحسنها    ) طلاب ـ معلمين ـ إدارة ( استقرار العلاقات البيداغوجية 19

     توفر عوامل الجذب في البيئة المدرسية تحقيقا للتوافق المهني والمدرسي   20
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 لحساب حجم العينة EXCELالإحصائي  البرنامجمخرجات   - 3 –الملحق 

 في الخلية المقابلة  Nادخل حجم المجتمع  1750
=حجم العينة         ______________إذاً                                     315,1568565    

0,05 1,96 3,8416   
0,0025 0,5    

 
 
 

   معادلة كيرجسي ـ مورقان
  

  

N  حجم المجتمع    
z  1.96وتساوي    0.95الدرجة المعيارية المقابلة لمستوى الد�لة   
d  0.05نسبة الخطأ  وتساوي    
p  0.50= نسبة توفر الخاصية والمحايدة     

    قيمة كاي تربيع

  

 في الخلية المقابلة  Nادخل حجم المجتمع  1750
 

315,1568565 
 =حجم العينة         ______________إذاً 

0,05 1,96 3,8416 
0,0025 0,5 

 
 

 معادلة ستيفن ثامبسون 

N  حجم المجتمع 

z  1.96وتساوي    0.95الدرجة المعيارية المقابلة لمستوى الد�لة  

d  0.05نسبة الخطأ  وتساوي 
p 0.50= توفر الخاصية والمحايدة  نسبة 
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 البرنامجمخرجات   - 4 –الملحق 

  SPSS v.21الإحصائي 
spss5 ملف  –ا�رتباط   -معام(ت الثبات   

 1 _ formation 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,809 4 

2 – training 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,862 4 

3 – support 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,750 4 

4 – gestion 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,798 4 

5 – Qualité P S 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,881 4 

)ا�داة ( مجموع البنود  – 6  
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,836 20 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
   spss v.21تحليل التباين مخرجات  

  التسيير الفعال ـ جودة ا�داء المدرسي:  2ـ الفرضية  1
 
Régression 

ANOVA a 

Modèle Somme 

des carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 203,785 1 203,785 22,329 ,000b

Résidu 894,40598 9,127
  

Total 1098,19099
   

Modèle R R-

deux 

R-deux ajusté Erreur 

standard de 

l'estimation 

1 ,431a ,186 ,177 3,02102

a. Variable dépendante : QPScolaire 

b. Valeurs prédites : (constantes), Gestion 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 

1 
(Constante) 9,104 1,302

 
6,990 ,000

Gestion ,199 ,042 ,431 4,725 ,000

a. Variable dépendante : QPScolaire 

Corrélations  
 

formation support training 

formation 

Corrélation de Pearson 1 ,230** ,102 

Sig. (bilatérale) 
 

,000 ,071 

N 315 315 315 

support 

Corrélation de Pearson ,230 1 ,172 

Sig. (bilatérale) ,000 
 

,002 

N 315 315 315 

training 

Corrélation de Pearson ,102 ,172 1 

Sig. (bilatérale) ,071 ,002 
 

N 315 315 315 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 



 

 

Régression 
 

ANOVA a 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés

1 

Régression 3207,378 8

Résidu ,000 306

Total 3207,378314
 

a. Variable dépendante : QP_Scolaire 

b. Valeurs prédites : (constantes), QPS4, Ges1, Gest3, QPS1, 

Gest4, QPS3, QPS2, Gest2 
Régression 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés
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Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

400,922 . .b

,000
  

  

Ges1, Gest3, QPS1, 

Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 894,872 4

Résidu 2312,505 310

Total 3207,378 314

a. Variable dépendante : QP_Scolaire

b. Valeurs prédites : (constantes), Gest4, Gest3, Ges1, Gest2

Coefficients

Modèle Coefficients non 

standardisés 

A Erreur 

standard 

1

(Constante) 6,922 ,955

Ges1 -,172 ,074

Gest2 ,536 ,107

Gest3 ,268 ,118

Gest4 ,260 ,111

a. Variable dépendante : QP_Scolaire
Régression 

ANOVA

Modèle Somme des 

carrés 

ddl 

1 

Régression 164,011 1

Résidu 3043,367 313

Total 3207,378 314

a. Variable dépendante : QP_Scolaire

b. Valeurs prédites : (constantes), Ges1

Coefficients

Modèle Coefficients non 

standardisés 

A Erreur 

standard 

1 
(Constante) 13,620 ,370

Ges1 ,274 ,067

a. Variable dépendante : QP_Scolaire
Régression 

ANOVA

Modèle Somme des 

carrés 

ddl 

1

Régression 791,813 1

Résidu 2415,565 313

Total 3207,378 314

a. Variable dépendante : QP_Scolaire

4 223,71829,990,000b

310 7,460
  

314
   

a. Variable dépendante : QP_Scolaire 

b. Valeurs prédites : (constantes), Gest4, Gest3, Ges1, Gest2 

Coefficientsa 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

 

Bêta 

,955
 

7,244,000

,074 -,142 -2,307,022

,107 ,389 5,001,000

,118 ,129 2,261,024

,111 ,173 2,352,019

a. Variable dépendante : QP_Scolaire 

ANOVA a 

Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 164,01116,868 ,000b

313 9,723
  

314
   

a. Variable dépendante : QP_Scolaire 

b. Valeurs prédites : (constantes), Ges1 

Coefficientsa 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

 

Bêta 

,370
 

36,857 ,000

,067 ,226 4,107 ,000

a. Variable dépendante : QP_Scolaire 

ANOVA a 

Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

791,813102,600,000b

7,717
  

   

a. Variable dépendante : QP_Scolaire 
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b. Valeurs prédites : (constantes), Gest2 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 

1 
(Constante) 9,326 ,577

 
16,153 ,000

Gest2 ,685 ,068 ,497 10,129 ,000

a. Variable dépendante : QP_Scolaire 
Régression 

ANOVA a 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1

Régression 318,277 1 318,27734,482 ,000b

Résidu 2889,101 313 9,230
  

Total 3207,378 314 
   

a. Variable dépendante : QP_Scolaire 

b. Valeurs prédites : (constantes), Gest3 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 

1
(Constante) 9,266 ,984 

 
9,417 ,000

Gest3 ,656 ,112 ,315 5,872 ,000

a. Variable dépendante : QP_Scolaire 
Régression 

[ANOVA a 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1

Régression 640,136 1 640,13678,046 ,000b

Résidu 2567,242 313 8,202
  

Total 3207,378 314 
   

a. Variable dépendante : QP_Scolaire 

b. Valeurs prédites : (constantes), Gest4 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 

1 
(Constante) 9,432 ,646

 
14,605 ,000

Gest4 ,671 ,076 ,447 8,834 ,000

a. Variable dépendante : QP_Scolaire 
Régression 

ANOVA a 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 894,872 4 223,71829,990 ,000b

Résidu 2312,505 310 7,460
  

Total 3207,378 314
   

a. Variable dépendante : QP_Scolaire 

b. Valeurs prédites : (constantes), Gest3, Gest4, Ges1, Gest2 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 

1 

(Constante) 6,922 ,955
 

7,244 ,000

Gest4 ,260 ,111 ,173 2,352 ,019

Ges1 -,172 ,074 -,142-2,307 ,022

Gest2 ,536 ,107 ,389 5,001 ,000

Gest3 ,268 ,118 ,129 2,261 ,024

a. Variable dépendante : QP_Scolaire 
Régression 

ANOVA a 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 663,022 1 663,02281,563 ,000b

Résidu 2544,356 313 8,129
  

Total 3207,378 314
   

a. Variable dépendante : QP_Scolaire 

b. Valeurs prédites : (constantes), gestion_E 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 

1 
(Constante) 8,727 ,708

 
12,326 ,000

gestion_E ,208 ,023 ,455 9,031 ,000

a. Variable dépendante : QP_Scolaire 
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 تحليل انحدار جودة التكوين ـ التسيير الفعال
Régression 

ANOVA a 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1

Régression 2299,676 1 2299,67655,000 ,000b

Résidu 13087,321 313 41,813
  

Total 15386,997 314
   

a. Variable dépendante : gestion_E 

b. Valeurs prédites : (constantes), formation 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 

1
(Constante) 23,773 ,916

 
25,963 ,000

formation ,732 ,099 ,387 7,416 ,000

a. Variable dépendante : gestion_E 

1المؤشر   
Régression 

ANOVA a 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1

Régression 807,224 1 807,22417,330 ,000b

Résidu 14579,772 313 46,581
  

Total 15386,997 314
   

a. Variable dépendante : gestion_E 

b. Valeurs prédites : (constantes), for1 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 

1
(Constante) 26,880 ,843

 
31,885 ,000

for1 1,621 ,389 ,229 4,163 ,000

a. Variable dépendante : gestion_E 

2المؤشر   
Régression 

ANOVA a 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 2017,428 1 2017,42847,231 ,000b

Résidu 13369,569 313 42,714
  

Total 15386,997 314
   

a. Variable dépendante : gestion_E 

b. Valeurs prédites : (constantes), for2 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 

1 
(Constante) 25,418 ,762

 
33,355 ,000

for2 1,992 ,290 ,362 6,872 ,000

a. Variable dépendante : gestion_E 

3المؤشر   
Régression 

ANOVA a 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 994,974 1 994,97421,639 ,000b

Résidu 14392,023 313 45,981
  

Total 15386,997 314
   

a. Variable dépendante : gestion_E 

b. Valeurs prédites : (constantes), for3 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 

1 
(Constante) 26,751 ,797

 
33,580 ,000

for3 1,631 ,351 ,254 4,652 ,000

a. Variable dépendante : gestion_E 

4المؤشر   
Régression 

ANOVA a 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 
Régression 1968,286 1 1968,28645,912 ,000b

Résidu 13418,711 313 42,871
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Total 15386,997 314
   

a. Variable dépendante : gestion_E 

b. Valeurs prédites : (constantes), for4 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 

1
(Constante) 25,591 ,748

 
34,195 ,000

for4 1,930 ,285 ,358 6,776 ,000

a. Variable dépendante : gestion_E 

 تحليل ا*نحدار لمتغير الدعم والتمكين ـ التسيير الفعال
Régression 

ANOVA a 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1

Régression 522,723 1 522,72311,007 ,001b

Résidu 14864,274 313 47,490
  

Total 15386,997 314
   

a. Variable dépendante : gestion_E 

b. Valeurs prédites : (constantes), support 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 

1
(Constante) 25,393 1,443

 
17,601 ,000

support ,324 ,098 ,184 3,318 ,001

a. Variable dépendante : gestion_E 

1المؤشر   
Régression 

ANOVA a 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1

Régression 395,877 1 395,877 8,266 ,004b

Résidu 14991,120 313 47,895
  

Total 15386,997 314
   

a. Variable dépendante : gestion_E 

b. Valeurs prédites : (constantes), sup1 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 

1 
(Constante) 26,263 1,358

 
19,335 ,000

sup1 ,894 ,311 ,160 2,875 ,004

a. Variable dépendante : gestion_E 

2المؤشر   
Régression 

ANOVA a 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 204,769 1 204,769 4,222 ,041b

Résidu 15182,228 313 48,506
  

Total 15386,997 314
   

a. Variable dépendante : gestion_E 

b. Valeurs prédites : (constantes), Sup2 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 

1 
(Constante) 27,393 1,329

 
20,605 ,000

Sup2 ,617 ,300 ,115 2,055 ,041

a. Variable dépendante : gestion_E 

3المؤشر   
Régression 

ANOVA a 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 370,630 1 370,630 7,725 ,006b

Résidu 15016,367 313 47,976
  

Total 15386,997 314
   

a. Variable dépendante : gestion_E 

b. Valeurs prédites : (constantes), Sup3 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 
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1
(Constante) 27,404 1,013

 
27,046 ,000

Sup3 ,811 ,292 ,155 2,779 ,006

a. Variable dépendante : gestion_E 

4المؤشر   
Régression 

ANOVA a 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1

Régression 304,290 1 304,290 6,315 ,012b

Résidu 15082,707 313 48,188
  

Total 15386,997 314
   

a. Variable dépendante : gestion_E 

b. Valeurs prédites : (constantes), Sup4 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 

1
(Constante) 27,922 ,916

 
30,480 ,000

Sup4 ,796 ,317 ,141 2,513 ,012

a. Variable dépendante : gestion_E 

 تحليل ا*نحدار لمتغير جودة التدريب ـ التسيير الفعال
Régression 

ANOVA a 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1

Régression 1931,458 1 1931,45844,929 ,000b

Résidu 13455,539 313 42,989
  

Total 15386,997 314
   

a. Variable dépendante : gestion_E 

b. Valeurs prédites : (constantes), training 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 

1
(Constante) 16,697 2,019

 
8,269 ,000

training ,425 ,063 ,354 6,703 ,000

a. Variable dépendante : gestion_E 

1المؤشر   

Régression 

ANOVA a 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 626,707 1 626,70713,290 ,000b

Résidu 14760,290 313 47,157
  

Total 15386,997 314
   

a. Variable dépendante : gestion_E 

b. Valeurs prédites : (constantes), trai1 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 

1 
(Constante) 24,640 1,521

 
16,197 ,000

trai1 ,656 ,180 ,202 3,645 ,000

a. Variable dépendante : gestion_E 

2المؤشر   
Régression 

ANOVA a 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 1720,269 1 1720,26939,398 ,000b

Résidu 13666,728 313 43,664
  

Total 15386,997 314
   

a. Variable dépendante : gestion_E 

b. Valeurs prédites : (constantes), trai2 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 

1 
(Constante) 19,183 1,764

 
10,877 ,000

trai2 1,251 ,199 ,334 6,277 ,000

a. Variable dépendante : gestion_E 

3المؤشر   
Régression 

ANOVA a 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 Régression 1947,132 1 1947,13245,347 ,000b



 ملاحق الدراسة

 

398 

 

Résidu 13439,865 313 42,939
  

Total 15386,997 314
   

a. Variable dépendante : gestion_E 

b. Valeurs prédites : (constantes), trai3 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 

1
(Constante) 12,961 2,558

 
5,068 ,000

trai3 1,928 ,286 ,356 6,734 ,000

a. Variable dépendante : gestion_E 

4المؤشر   
Régression 

ANOVA a 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1

Régression 2023,837 1 2023,83747,404 ,000b

Résidu 13363,160 313 42,694
  

Total 15386,997 314
   

a. Variable dépendante : gestion_E 

b. Valeurs prédites : (constantes), trai4 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 

1
(Constante) 20,499 1,429

 
14,347 ,000

trai4 1,674 ,243 ,363 6,885 ,000

a. Variable dépendante : gestion_E 

 المؤشرات مجتمعة
Régression 

ANOVA a 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1

Régression 3879,602 3 1293,20134,950 ,000b

Résidu 11507,395 311 37,001
  

Total 15386,997 314
   

a. Variable dépendante : gestion_E 

b. Valeurs prédites : (constantes), support, training, formation 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 

1 

(Constante) 11,521 2,129
 

5,411 ,000

formation ,650 ,096 ,343 6,792 ,000

training ,372 ,060 ,310 6,222 ,000

support ,091 ,090 ,052 1,017 ,310

a. Variable dépendante : gestion_E 

4الفرضية   

أبعاد مقومات تنمية الكفاءات على جودة ا�داء المدرسي : تحليل ا*نحدار   

المدرسيـ جودة التكوين ـ جودة ا�داء 1  
Régression 

ANOVA a 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 176,125 1 176,12518,186 ,000b

Résidu 3031,252 313 9,685
  

Total 3207,378 314
   

a. Variable dépendante : QP_Scolaire 

b. Valeurs prédites : (constantes), formation 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 

1 
(Constante) 13,231 ,441

 
30,025 ,000

formation ,203 ,048 ,234 4,265 ,000

a. Variable dépendante : QP_Scolaire 

ـ الدعم والتمكين ـ جودة ا�داء المدرسي  2  
Régression 

ANOVA a 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 81,764 1 81,764 8,188 ,005b

Résidu 3125,614 313 9,986
  

Total 3207,378 314
   

a. Variable dépendante : QP_Scolaire 

b. Valeurs prédites : (constantes), support 
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Coefficientsa 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 

1
(Constante) 13,132 ,662 

 
19,850 ,000

support ,128 ,045 ,160 2,861 ,005

a. Variable dépendante : QP_Scolaire 

 جودة التدريب ـ جودة ا�داء المدرسي
Régression 

ANOVA a 

Modèle Somme 

des carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1Régression 909,365 1 909,365123,860,000b

Résidu 2298,013 313 7,342
  

Total 3207,378 314
   

a. Variable dépendante : QP_Scolaire 

b. Valeurs prédites : (constantes), training 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 

1 
(Constante) 5,826 ,834

 
6,981 ,000

training ,291 ,026 ,532 11,129,000

a. Variable dépendante : QP_Scolaire 
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 LISREL v.8مخرجات برنامج  – 5 –ملحق 
                                   
The following lines were read from file C:\Users\mc d\Desktop\AMOS\SPSS5_L\CFA GQ2.SPJ: 
 CFA 
 Raw Data from file 'C:\Users\mcd\Desktop\AMOS\SPSS 5_L\CFA GQ1.psf' 
 Latent Variables  F1 F2 
 Relationships 
 GES1_F1 = F1 
 GEST2_F1 = F1 
 GES3_F1 = F1 
 GES4_F1 = F1 
 QPS1_F2 = F2 
 QPS2_F2 = F2 
 QPS3_F2 = F2 
 QPS4_F2 = F2 
 Path Diagram 
 End of Problem 
 Sample Size =   100 
 CFA                                                                            
         Covariance Matrix        
             GES1_F1   GEST2_F1    GES3_F1    GES4_ F1    QPS1_F2    QPS2_F2    
            --------   --------   --------   ------ --   --------   -------- 
  GES1_F1       7.20 
 GEST2_F1       3.79       6.19 
  GES3_F1       1.94       1.32       2.48 
  GES4_F1       2.98       4.20       1.27       4. 94 
  QPS1_F2       0.56       1.04       0.16       0. 70       1.02 
  QPS2_F2       0.47       1.13       0.28       0. 77       0.67       0.82 
  QPS3_F2       0.51       1.05       0.18       0. 77       0.52       0.54 
  QPS4_F2       0.55       1.08       0.20       0. 88       0.63       0.65 
         Covariance Matrix        
             QPS3_F2    QPS4_F2    
            --------   -------- 
  QPS3_F2       1.05 
  QPS4_F2       0.66       0.88 
 CFA                                                                         
 Number of Iterations =  9 
 LISREL Estimates (Maximum Likelihood)                            
         Measurement Equations 
  GES1_F1 = 1.65*F1, Errorvar.= 4.46 , Rý = 0.38 
           (0.26)              (0.69)            
            6.48                6.50             
 GEST2_F1 = 2.30*F1, Errorvar.= 0.91 , Rý = 0.85 
           (0.21)              (0.42)            
            11.02               2.14             
  GES3_F1 = 0.64*F1, Errorvar.= 2.07 , Rý = 0.17 
           (0.16)              (0.30)            
            4.01                6.88             
  GES4_F1 = 1.83*F1, Errorvar.= 1.60 , Rý = 0.68 
           (0.20)              (0.35)            
            9.36                4.62             
  QPS1_F2 = 0.79*F2, Errorvar.= 0.39  , Rý = 0.61 
           (0.088)             (0.067)            
            9.01                5.87              
  QPS2_F2 = 0.80*F2, Errorvar.= 0.18  , Rý = 0.78 
           (0.074)             (0.042)            
            10.76               4.39              
  QPS3_F2 = 0.73*F2, Errorvar.= 0.53  , Rý = 0.50 
           (0.093)             (0.084)            
            7.81                6.32              
  QPS4_F2 = 0.83*F2, Errorvar.= 0.19  , Rý = 0.78 
           (0.076)             (0.045)            
            10.81               4.32              
 
 
         Correlation Matrix of Independent Variable s  
 
                  F1         F2    
            --------   -------- 
       F1       1.00 
       F2       0.56       1.00 
              (0.08) 
                7.04 
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                           Goodness of Fit Statisti cs 
                             Degrees of Freedom = 1 9 
               Minimum Fit Function Chi-Square = 29 .46 (P = 0.059) 
       Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Squ are = 28.10 (P = 0.082) 
                 Estimated Non-centrality Parameter  (NCP) = 9.10 
              90 Percent Confidence Interval for NC P = (0.0 ; 27.40) 
                        Minimum Fit Function Value = 0.30 
                Population Discrepancy Function Val ue (F0) = 0.092 
               90 Percent Confidence Interval for F 0 = (0.0 ; 0.28) 
             Root Mean Square Error of Approximatio n (RMSEA) = 0.070 
             90 Percent Confidence Interval for RMS EA = (0.0 ; 0.12) 
               P-Value for Test of Close Fit (RMSEA  < 0.05) = 0.26 
                  Expected Cross-Validation Index ( ECVI) = 0.63 
             90 Percent Confidence Interval for ECV I = (0.54 ; 0.81) 
                         ECVI for Saturated Model =  0.73 
                        ECVI for Independence Model  = 6.00 
      Chi-Square for Independence Model with 28 Deg rees of Freedom = 577.63 
                            Independence AIC = 593. 63 
                                Model AIC = 62.10 
                              Saturated AIC = 72.00  
                            Independence CAIC = 622 .48 
                               Model CAIC = 123.38 
                             Saturated CAIC = 201.7 9 
                          Normed Fit Index (NFI) = 0.95 
                        Non-Normed Fit Index (NNFI)  = 0.97 
                     Parsimony Normed Fit Index (PN FI) = 0.64 
                        Comparative Fit Index (CFI)  = 0.98 
                        Incremental Fit Index (IFI)  = 0.98 
                         Relative Fit Index (RFI) =  0.92 
                             Critical N (CN) = 122. 62 
                      Root Mean Square Residual (RM R) = 0.17 
                             Standardized RMR = 0.0 54 
                        Goodness of Fit Index (GFI)  = 0.93 
                   Adjusted Goodness of Fit Index ( AGFI) = 0.87 
                  Parsimony Goodness of Fit Index ( PGFI) = 0.49 
 The Modification Indices Suggest to Add an Error C ovariance 
  Between    and     Decrease in Chi-Square    New Estimate 
 GES3_F1   GES1_F1             9.3                 0.99 
                           Time used:    0.016 Seco nds 
 
CFA 
 Raw Data from file 'C:\Users\mcd\Desktop\AMOS\SPSS 5_L\CFA FGA 1.psf' 
 Latent Variables  F1 F2 F3 
 Relationships 
 FOR1_F1 = F1 
 FOR2_F1 = F1 
 FOR3_F1 = F1 
 FOR4_F1 = F1 
 GES1_F2 = F2 
 GES2_F2 = F2 
 GES3_F2 = F2 
 GES4_F2 = F2 
 QPS1_F3 = F3 
 QPS2_F3 = F3 
 QPS3_F3 = F3 
 QPS4_F3 = F3 
 Path Diagram 
 End of Problem 
 Sample Size =   100 
 CFA                                                                             
         Covariance Matrix        
             FOR1_F1    FOR2_F1    FOR3_F1    FOR4_ F1    GES1_F2    GES2_F2    
            --------   --------   --------   ------ --   --------   -------- 
  FOR1_F1       0.99 
  FOR2_F1       0.68       1.78 
  FOR3_F1       0.69       0.94       1.31 
  FOR4_F1       0.57       0.80       0.84       1. 79 
  GES1_F2       0.44       1.08       0.65       1. 09       7.20 
  GES2_F2       0.79       1.12       0.79       1. 17       3.79       6.19 
  GES3_F2       0.26       0.50       0.27       0. 52       1.94       1.32 
  GES4_F2       0.49       0.83       0.67       1. 01       2.98       4.20 
  QPS1_F3       0.23       0.10       0.13       0. 25       0.56       1.04 
  QPS2_F3       0.16       0.19       0.14       0. 30       0.47       1.13 
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  QPS3_F3       0.22       0.23       0.11       0. 20       0.51       1.05 
  QPS4_F3       0.21       0.24       0.20       0. 30       0.55       1.08 
 
         Covariance Matrix        
             GES3_F2    GES4_F2    QPS1_F3    QPS2_ F3    QPS3_F3    QPS4_F3    
            --------   --------   --------   ------ --   --------   -------- 
  GES3_F2       2.48 
  GES4_F2       1.27       4.94 
  QPS1_F3       0.16       0.70       1.02 
  QPS2_F3       0.28       0.77       0.67       0. 82 
  QPS3_F3       0.18       0.77       0.52       0. 54       1.05 
  QPS4_F3       0.20       0.88       0.63       0. 65       0.66       0.88 
  
 CFA                                                                             
 
 Number of Iterations = 10 
 LISREL Estimates (Maximum Likelihood)                            
         Measurement Equations 
  FOR1_F1 = 0.71*F1, Errorvar.= 0.49  , Rý = 0.51 
           (0.094)             (0.087)            
            7.53                5.62              
  FOR2_F1 = 0.97*F1, Errorvar.= 0.83 , Rý = 0.53 
           (0.13)              (0.15)            
            7.79                5.44             
  FOR3_F1 = 0.95*F1, Errorvar.= 0.40 , Rý = 0.70 
           (0.10)              (0.10)            
            9.28                3.89             
  FOR4_F1 = 0.86*F1, Errorvar.= 1.05 , Rý = 0.42 
           (0.13)              (0.17)            
            6.65                6.07             
  GES1_F2 = 1.66*F2, Errorvar.= 4.44 , Rý = 0.38 
           (0.25)              (0.68)            
            6.53                6.51             
  GES2_F2 = 2.29*F2, Errorvar.= 0.94 , Rý = 0.85 
           (0.21)              (0.40)            
            11.09               2.36             
  GES3_F2 = 0.65*F2, Errorvar.= 2.06 , Rý = 0.17 
           (0.16)              (0.30)            
            4.07                6.87             
  GES4_F2 = 1.83*F2, Errorvar.= 1.60 , Rý = 0.68 
           (0.19)              (0.33)            
            9.44                4.77             
  QPS1_F3 = 0.79*F3, Errorvar.= 0.39  , Rý = 0.61 
           (0.088)             (0.067)            
            9.01                5.88              
  QPS2_F3 = 0.79*F3, Errorvar.= 0.18  , Rý = 0.77 
           (0.074)             (0.042)            
            10.74               4.41              
  QPS3_F3 = 0.73*F3, Errorvar.= 0.53  , Rý = 0.50 
           (0.093)             (0.084)            
            7.81                6.31              
  QPS4_F3 = 0.83*F3, Errorvar.= 0.19  , Rý = 0.78 
           (0.076)             (0.044)            
            10.83               4.29              
         Correlation Matrix of Independent Variable s  
                  F1         F2         F3    
            --------   --------   -------- 
       F1       1.00 
       F2       0.45       1.00 
              (0.10) 
                4.72 
       F3       0.27       0.56       1.00 
              (0.11)     (0.08) 
                2.49       7.03 
 
                           Goodness of Fit Statisti cs 
                             Degrees of Freedom = 5 1 
                Minimum Fit Function Chi-Square = 5 1.45 (P = 0.46) 
        Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Sq uare = 48.68 (P = 0.57) 
                  Estimated Non-centrality Paramete r (NCP) = 0.0 
              90 Percent Confidence Interval for NC P = (0.0 ; 17.89) 
  
                        Minimum Fit Function Value = 0.52 
                 Population Discrepancy Function Va lue (F0) = 0.0 
               90 Percent Confidence Interval for F 0 = (0.0 ; 0.18) 
              Root Mean Square Error of Approximati on (RMSEA) = 0.0 
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             90 Percent Confidence Interval for RMS EA = (0.0 ; 0.060) 
               P-Value for Test of Close Fit (RMSEA  < 0.05) = 0.89 
                  Expected Cross-Validation Index ( ECVI) = 1.06 
             90 Percent Confidence Interval for ECV I = (1.06 ; 1.24) 
                         ECVI for Saturated Model =  1.58 
                        ECVI for Independence Model  = 9.44 
      Chi-Square for Independence Model with 66 Deg rees of Freedom = 910.74 
                            Independence AIC = 934. 74 
                                Model AIC = 102.68 
                              Saturated AIC = 156.0 0 
                            Independence CAIC = 978 .00 
                               Model CAIC = 200.02 
                             Saturated CAIC = 437.2 0 
                          Normed Fit Index (NFI) = 0.94 
                        Non-Normed Fit Index (NNFI)  = 1.00 
                     Parsimony Normed Fit Index (PN FI) = 0.73 
                        Comparative Fit Index (CFI)  = 1.00 
                        Incremental Fit Index (IFI)  = 1.00 
                         Relative Fit Index (RFI) =  0.93 
                             Critical N (CN) = 149. 91 
                      Root Mean Square Residual (RM R) = 0.15 
                             Standardized RMR = 0.0 56 
                        Goodness of Fit Index (GFI)  = 0.92 
                   Adjusted Goodness of Fit Index ( AGFI) = 0.88 
                  Parsimony Goodness of Fit Index ( PGFI) = 0.60 
 The Modification Indices Suggest to Add an Error C ovariance 
  Between    and     Decrease in Chi-Square    New Estimate 
 GES3_F2   GES1_F2             9.0                 0.96 
                           Time used:    0.031 Seco nds 

 
 
CFA 
 Raw Data from file 'C:\Users\mcd\Desktop\AMOS\SPSS5_L\CFA TGQ 1.psf' 
 Latent Variables  F1 F2 F3 
 Relationships 
 TRA1_F1 = F1 
 TRA2_F1 = F1 
 TRA3_F1 = F1 
 TRA4_F1 = F1 
 GES1_F2 = F2 
 GES2_F2 = F2 
 GES3_F2 = F2 
 GES4_F2 = F2 
 QPS1_F3 = F3 
 QPS2_F3 = F3 
 QPS3_F3 = F3 
 QPS4_F3 = F3 
 Path Diagram 
 End of Problem 
 Sample Size =   100 
 CFA                                                                             
         Covariance Matrix        
             TRA1_F1    TRA2_F1    TRA3_F1    TRA4_F1    GES1_F2    GES2_F2    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
  TRA1_F1       5.10 
  TRA2_F1       2.61       3.20 
  TRA3_F1       1.61       1.58       1.66 
  TRA4_F1       2.08       1.72       1.41       2.10 
  GES1_F2       0.60       0.95       0.37       0.69       7.20 
  GES2_F2       0.87       0.87       0.88       0.72       3.79       6.19 
  GES3_F2       0.57       0.46       0.43       0.55       1.94       1.32 
  GES4_F2       0.94       0.83       0.54       0.63       2.98       4.20 
  QPS1_F3       0.89       0.62       0.42       0.55       0.56       1.04 
  QPS2_F3       0.90       0.74       0.49       0.48       0.47       1.13 
  QPS3_F3       0.80       0.61       0.45       0.48       0.51       1.05 
  QPS4_F3       0.89       0.71       0.39       0.41       0.55       1.08 
 
         Covariance Matrix        
             GES3_F2    GES4_F2    QPS1_F3    QPS2_F3    QPS3_F3    QPS4_F3    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
  GES3_F2       2.48 
  GES4_F2       1.27       4.94 
  QPS1_F3       0.16       0.70       1.02 
  QPS2_F3       0.28       0.77       0.67       0.82 
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  QPS3_F3       0.18       0.77       0.52       0.54       1.05 
  QPS4_F3       0.20       0.88       0.63       0.65       0.66       0.88 
 
 CFA                                                                             
 
 Number of Iterations = 10 
 LISREL Estimates (Maximum Likelihood)                            
         Measurement Equations 
  TRA1_F1 = 1.66*F1, Errorvar.= 2.34 , Rý = 0.54 
           (0.20)              (0.39)            
            8.20                6.05             
  TRA2_F1 = 1.46*F1, Errorvar.= 1.08 , Rý = 0.66 
           (0.15)              (0.20)            
            9.48                5.37             
  TRA3_F1 = 1.08*F1, Errorvar.= 0.49  , Rý = 0.71 
           (0.11)              (0.098)            
            9.95                4.97              
  TRA4_F1 = 1.24*F1, Errorvar.= 0.56 , Rý = 0.73 
           (0.12)              (0.12)            
            10.24               4.68             
  GES1_F2 = 1.65*F2, Errorvar.= 4.46 , Rý = 0.38 
           (0.26)              (0.69)            
            6.48                6.50             
  GES2_F2 = 2.30*F2, Errorvar.= 0.90 , Rý = 0.85 
           (0.21)              (0.42)            
            11.02               2.13             
  GES3_F2 = 0.64*F2, Errorvar.= 2.07 , Rý = 0.17 
           (0.16)              (0.30)            
            4.01                6.88             
  GES4_F2 = 1.83*F2, Errorvar.= 1.60 , Rý = 0.68 
           (0.20)              (0.35)            
            9.35                4.62             
  QPS1_F3 = 0.79*F3, Errorvar.= 0.39  , Rý = 0.62 
           (0.087)             (0.066)            
            9.09                5.89              
  QPS2_F3 = 0.80*F3, Errorvar.= 0.17  , Rý = 0.79 
           (0.073)             (0.040)            
            10.95               4.32              
  QPS3_F3 = 0.72*F3, Errorvar.= 0.53  , Rý = 0.50 
           (0.093)             (0.084)            
            7.79                6.35              
  QPS4_F3 = 0.82*F3, Errorvar.= 0.21  , Rý = 0.76 
           (0.077)             (0.044)            
            10.67               4.67              
         Correlation Matrix of Independent Variables  
                  F1         F2         F3    
            --------   --------   -------- 
       F1       1.00 
       F2       0.29       1.00 
              (0.10) 
                2.79 
       F3       0.54       0.57       1.00 
              (0.08)     (0.08) 
                6.60       7.05 
                           Goodness of Fit Statistics 
                             Degrees of Freedom = 51 
               Minimum Fit Function Chi-Square = 72.32 (P = 0.026) 
       Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square = 68.44 (P = 0.052) 
                 Estimated Non-centrality Parameter (NCP) = 17.44 
              90 Percent Confidence Interval for NCP = (0.0 ; 43.12) 
                        Minimum Fit Function Value = 0.73 
                Population Discrepancy Function Value (F0) = 0.18 
               90 Percent Confidence Interval for F0 = (0.0 ; 0.44) 
             Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.059 
             90 Percent Confidence Interval for RMSEA = (0.0 ; 0.092) 
               P-Value for Test of Close Fit (RMSEA < 0.05) = 0.33 
  
                  Expected Cross-Validation Index (ECVI) = 1.24 
             90 Percent Confidence Interval for ECVI = (1.06 ; 1.50) 
                         ECVI for Saturated Model = 1.58 
                       ECVI for Independence Model = 11.52 
      Chi-Square for Independence Model with 66 Degrees of Freedom = 1116.82 
                            Independence AIC = 1140.82 
                                Model AIC = 122.44 
                              Saturated AIC = 156.00 
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                           Independence CAIC = 1184.08 
                               Model CAIC = 219.78 
                             Saturated CAIC = 437.20 
                          Normed Fit Index (NFI) = 0.94 
                        Non-Normed Fit Index (NNFI) = 0.97 
                     Parsimony Normed Fit Index (PNFI) = 0.72 
                        Comparative Fit Index (CFI) = 0.98 
                        Incremental Fit Index (IFI) = 0.98 
                         Relative Fit Index (RFI) = 0.92 
                             Critical N (CN) = 106.94 
                      Root Mean Square Residual (RMR) = 0.15 
                             Standardized RMR = 0.053 
                        Goodness of Fit Index (GFI) = 0.90 
                   Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 0.84 
                  Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) = 0.59 
 The Modification Indices Suggest to Add an Error Covariance 
  Between    and     Decrease in Chi-Square    New Estimate 
 TRA4_F1   TRA3_F1             8.1                 0.32 
 GES3_F2   GES1_F2             9.3                 0.98 
 QPS4_F3   QPS3_F3             8.0                 0.14 
                           Goodness of Fit Statistics 
                             Degrees of Freedom = 51 
                Minimum Fit Function Chi-Square = 60.25 (P = 0.18) 
        Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square = 55.18 (P = 0.32) 
                 Estimated Non-centrality Parameter (NCP) = 4.18 
              90 Percent Confidence Interval for NCP = (0.0 ; 26.36) 
                        Minimum Fit Function Value = 0.61 
                Population Discrepancy Function Value (F0) = 0.042 
               90 Percent Confidence Interval for F0 = (0.0 ; 0.27) 
             Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.029 
             90 Percent Confidence Interval for RMSEA = (0.0 ; 0.072) 
               P-Value for Test of Close Fit (RMSEA < 0.05) = 0.74 
                  Expected Cross-Validation Index (ECVI) = 1.10 
             90 Percent Confidence Interval for ECVI = (1.06 ; 1.33) 
                         ECVI for Saturated Model = 1.58 
                        ECVI for Independence Model = 6.31 
      Chi-Square for Independence Model with 66 Degrees of Freedom = 601.04 
                            Independence AIC = 625.04 
                                Model AIC = 109.18 
                              Saturated AIC = 156.00 
                            Independence CAIC = 668.31 
                               Model CAIC = 206.52 
                             Saturated CAIC = 437.20 
                          Normed Fit Index (NFI) = 0.90 
                        Non-Normed Fit Index (NNFI) = 0.98 
                     Parsimony Normed Fit Index (PNFI) = 0.70 
                        Comparative Fit Index (CFI) = 0.98 
                        Incremental Fit Index (IFI) = 0.98 
                         Relative Fit Index (RFI) = 0.87 
                             Critical N (CN) = 128.16 
                      Root Mean Square Residual (RMR) = 0.14 
                             Standardized RMR = 0.066 
                        Goodness of Fit Index (GFI) = 0.91 
                   Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 0.87 
                  Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) = 0.60 
CFA 
 Raw Data from file 'C:\Users\mcd\Desktop\AMOS\SPSS5_L\CFA SGQ 1.psf' 
 Latent Variables  F1 F2 F3 
 Relationships 
 SUP1_F1 = F1 
 SUP2_F1 = F1 
 SUP3_F1 = F1 
 SUP4_F1 = F1 
 GES1_F2 = F2 
 GEST2_F2 = F2 
 GEST3_F2 = F2 
 GEST4_F2 = F2 
 QPS1_F3 = F3 
 QPS2_F3 = F3 
 QPS3_F3 = F3 
 QPS4_F3 = F3 
 Path Diagram 
 End of Problem 
 Sample Size =   100 
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                           Goodness of Fit Statistics 
                             Degrees of Freedom = 51 
                Minimum Fit Function Chi-Square = 63.09 (P = 0.12) 
        Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square = 56.69 (P = 0.27) 
                 Estimated Non-centrality Parameter (NCP) = 5.69 
              90 Percent Confidence Interval for NCP = (0.0 ; 28.30) 
                        Minimum Fit Function Value = 0.64 
                Population Discrepancy Function Value (F0) = 0.057 
               90 Percent Confidence Interval for F0 = (0.0 ; 0.29) 
             Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.034 
             90 Percent Confidence Interval for RMSEA = (0.0 ; 0.075) 
               P-Value for Test of Close Fit (RMSEA < 0.05) = 0.70 
                  Expected Cross-Validation Index (ECVI) = 1.12 
             90 Percent Confidence Interval for ECVI = (1.06 ; 1.35) 
                         ECVI for Saturated Model = 1.58 
                        ECVI for Independence Model = 7.47 
      Chi-Square for Independence Model with 66 Degrees of Freedom = 715.68 
                            Independence AIC = 739.68 
                                Model AIC = 110.69 
                              Saturated AIC = 156.00 
                            Independence CAIC = 782.94 
                               Model CAIC = 208.03 
                             Saturated CAIC = 437.20 
                          Normed Fit Index (NFI) = 0.91 
                        Non-Normed Fit Index (NNFI) = 0.98 
                     Parsimony Normed Fit Index (PNFI) = 0.70 
                        Comparative Fit Index (CFI) = 0.98 
                        Incremental Fit Index (IFI) = 0.98 
                         Relative Fit Index (RFI) = 0.89 
                             Critical N (CN) = 122.45 
                      Root Mean Square Residual (RMR) = 0.14 
                             Standardized RMR = 0.055 
                        Goodness of Fit Index (GFI) = 0.91 
                   Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 0.87 
                  Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) = 0.60 
 The Modification Indices Suggest to Add an Error Covariance 
  Between    and     Decrease in Chi-Square    New Estimate 
 GEST3_F2  GES1_F2             9.4                 0.99                         
 CFA 
 Raw Data from file 'C:\Users\mcd\Desktop\AMOS\SPSS5_L\CFA1.psf' 
 Latent Variables  F1 F2 F3 
 Relationships 
 SUP1_F1 = F1 
 SUP2_F1 = F1 
 SUP3_F1 = F1 
 SUP4_F1 = F1 
 GES1_F2 = F2 
 GEST2_F2 = F2 
 GEST3_F2 = F2 
 GEST4_F2 = F2 
 QPS1_F3 = F3 
 QPS2_F3 = F3 
 QPS3_F3 = F3 
 QPS4_F3 = F3 
 Path Diagram 
 End of Problem 
 Sample Size =   100 
 CFA                                                                             
         Covariance Matrix        
             SUP1_F1    SUP2_F1    SUP3_F1    SUP4_F1    GES1_F2   GEST2_F2    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
  SUP1_F1       1.48 
  SUP2_F1       0.65       1.69 
  SUP3_F1       0.68       0.85       1.88 
  SUP4_F1       0.58       0.63       0.86       1.56 
  GES1_F2      -0.10       0.17       0.40       0.40       7.20 
 GEST2_F2       0.44       0.08       0.49       0.27       3.79       6.19 
 GEST3_F2       0.11       0.12      -0.08       0.29       1.94       1.32 
 GEST4_F2       0.28       0.07       0.11       0.19       2.98       4.20 
  QPS1_F3       0.05       0.14       0.27       0.06       0.56       1.04 
  QPS2_F3      -0.04       0.08       0.12      -0.08       0.47       1.13 
  QPS3_F3      -0.04       0.08       0.27       0.05       0.51       1.05 

 



 ملاحق الدراسة

 

407 

 

  QPS4_F3       0.09       0.13       0.19       0.03       0.55       1.08 

    

 AMOS v.21مخرجات برنامج  – 6 –ملحق 
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Notes for     Model (Default model) 

Computation of degrees of freedom (Default model) 
Number of distinct sample moments: 36 

Number of distinct parameters to be estimated: 17 
Degrees of freedom (36 - 17): 19 

Result (Default model) 
Minimum was achieved 
Chi-square = 19,28 
Degrees of freedom = 19 
Probability level = ,44 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

for1 <--- F1 1,00 
    

for2 <--- F1 1,36 ,21 6,33 ***  
 

for3 <--- F1 1,37 ,20 6,94 ***  
 

for4 <--- F1 1,20 ,21 5,65 ***  
 

QPS1 <--- F2 1,00 
    

QPS2 <--- F2 1,00 ,11 9,36 ***  
 

QPS3 <--- F2 ,92 ,13 7,29 ***  
 

QPS4 <--- F2 1,06 ,11 9,50 ***  
 

Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model)  .: Covariances: (Group number 1 - Default model) 
 

 
  
 
 
 

                                                   Correlations: (Group number 1 - Default model) 
 

 
Variances: (Group number 1 - Default model)   : Squared Multiple 
Correlations: (Group number 1 - Default model) 
 

                                 
 

Matrices (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

 for1 <--- F1 ,71 
 for2 <--- F1 ,72 
for3 <--- F1 ,85 
for4 <--- F1 ,64 
QPS1 <--- F2 ,78 
QPS2 <--- F2 ,87 
QPS3 <--- F2 ,71 
QPS4 <--- F2 ,89 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

F1 <--> F2 ,15 ,07 2,16 ,03 
 

   
Estimate 

F1 <--> F2 ,27 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

F1 
  

,50 ,13 3,76 ***  
 

F2 
  

,61 ,14 4,49 ***  
 

e1 
  

,48 ,09 5,58 ***  
 

e2 
  

,85 ,15 5,50 ***  
 

e3 
  

,36 ,10 3,48 ***  
 

e4 
  

1,06 ,17 6,11 ***  
 

e5 
  

,39 ,07 5,84 ***  
 

e6 
  

,19 ,04 4,40 ***  
 

e7 
  

,52 ,08 6,29 ***  
 

e8 
  

,18 ,05 4,02 ***  
 

   
Estimate 

QPS4 
  

,79 
QPS3 

  
,50 

QPS2 
  

,77 
QPS1 

  
,61 

for4 
  

,40 
for3 

  
,72 

for2 
  

,52 
for1 

  
,51 
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Factor Score Weights (Group number 1 - Default model)          : Covariances: (Group number 1 - Default model) 
 

 
QPS4 QPS3 QPS2 QPS1 for4 for3 for2 for1 

F2 ,34 ,10 ,30 ,15 ,00 ,01 ,00 ,00 
F1 ,01 ,00 ,01 ,01 ,09 ,29 ,12 ,16 
Variances: (Group number 1 - Default model)                           : Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
 

                                                                                       
 

Model Fit Summary 
CMIN                                                                                                      RMR, GFI 
                                                       
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 17 19,28 19 ,44 1,01 
Saturated model 36 ,00 0 

  
Independence model 8 388,49 28 ,00 13,87 
Baseline Comparisons                                                                              RMSEA 
 

Model 
NFI 

Delta1 
RFI 
rho1 

IFI 
Delta2 

TLI  
rho2 

CFI 

Default model ,95 ,93 1,00 1,00 1,00 
Saturated model 1,00 

 
1,00 

 
1,00 

Independence model ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 

 

 
  

   
M.I. Par Change 

e7 <--> e8 4,66 ,08 

   
M.I. Par Change   

M.I. Par Change 

Model RMR GFI AGFI PGFI 
Default model ,05 ,95 ,91 ,50 
Saturated model ,00 1,00 

  
Independence model ,42 ,45 ,30 ,35 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model ,01 ,00 ,09 ,70 
Independence model ,36 ,33 ,39 ,00 
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 Notes for Model (Default model) 
Computation of degrees of freedom (Default model) 

Number of distinct sample moments: 78 
Number of distinct parameters to be estimated: 27 

Degrees of freedom (78 - 27): 51 
Result (Default model) 
Minimum was achieved 
Chi-square = 72,32 
Degrees of freedom = 51 
Probability level = ,03 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

trai1 <--- F1 1,00 
    

trai2 <--- F1 ,88 ,11 7,88 ***  
 

trai3 <--- F1 ,65 ,08 8,13 ***  
 

trai4 <--- F1 ,75 ,09 8,27 ***  
 

Ges1 <--- F2 1,00 
    

Gest2 <--- F2 1,39 ,21 6,55 ***  
 

Gest3 <--- F2 ,39 ,11 3,64 ***  
 

Gest4 <--- F2 1,11 ,17 6,39 ***  
 

QPS1 <--- F3 1,00 
    

QPS2 <--- F3 1,01 ,10 9,70 ***  
 

QPS3 <--- F3 ,91 ,12 7,33 ***  
 

QPS4 <--- F3 1,03 ,11 9,54 ***  
 

Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

trai1 <--- F1 ,74 
trai2 <--- F1 ,81 
trai3 <--- F1 ,84 
trai4 <--- F1 ,86 
Ges1 <--- F2 ,62 
Gest2 <--- F2 ,92 
Gest3 <--- F2 ,41 
Gest4 <--- F2 ,82 
QPS1 <--- F3 ,79 
QPS2 <--- F3 ,89 
QPS3 <--- F3 ,70 
QPS4 <--- F3 ,87 
Covariances: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

F1 <--> F3 ,71 ,18 3,87 ***  
 

F2 <--> F3 ,73 ,20 3,69 ***  
 

F1 <--> F2 ,79 ,34 2,32 ,02 
 

Correlations: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

F1 <--> F3 ,54 
F2 <--> F3 ,57 
F1 <--> F2 ,29 
Variances: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

F1 
  

2,74 ,67 4,10 ***  
 

F2 
  

2,71 ,84 3,24 ,00 
 

F3 
  

,62 ,14 4,54 ***  
 

e1 
  

2,32 ,38 6,05 ***  
 

e2 
  

1,07 ,20 5,37 ***  
 

e3 
  

,48 ,10 4,97 ***  
 

e4 
  

,55 ,12 4,68 ***  
 

e5 
  

4,42 ,68 6,50 ***  
 

e6 
  

,89 ,42 2,13 ,03 
 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

e7 
  

2,05 ,30 6,88 ***  
 

e8 
  

1,59 ,34 4,62 ***  
 

e9 
  

,38 ,07 5,89 ***  
 

e10 
  

,17 ,04 4,32 ***  
 

e11 
  

,53 ,08 6,35 ***  
 

e12 
  

,20 ,04 4,67 ***  
 

Squared Multiple Correlations: (Group number 1 - Default 
model) 

   
Estimate 

QPS4 
  

,76 
QPS3 

  
,50 

QPS2 
  

,79 
QPS1 

  
,62 

Gest4 
  

,68 
Gest3 

  
,17 

Gest2 
  

,85 
Ges1 

  
,38 

trai4 
  

,73 
trai3 

  
,71 

trai2 
  

,66 
trai1 

  
,54 

Covariances: (Group number 1 - Default model) 

   
M.I. Par Change 

e11 <--> e12 5,77 ,10 
e5 <--> e7 9,04 ,95 
e3 <--> e6 6,26 ,29 
e1 <--> F3 4,15 ,21 
e1 <--> e3 4,73 -,28 
Variances: (Group number 1 - Default model) 

   
M.I. Par Change 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
M.I. Par Change 

Gest3 <--- Ges1 5,27 ,12 
Ges1 <--- Gest3 7,40 ,38 
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 27 72,32 51 ,03 1,42 
Saturated model 78 ,00 0 

  
Independence model 12 714,34 66 ,00 10,82 

RMR, GFI 
Model RMR GFI AGFI PGFI 
Default model ,15 ,90 ,84 ,59 
Saturated model ,00 1,00 

  
Independence model 1,09 ,35 ,23 ,29 
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RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model ,06 ,02 ,10 ,23 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Independence model ,32 ,29 ,34 ,00 
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Notes for Model (Default model) 
Computation of degrees of freedom (Default model) 

Number of distinct sample moments: 136 
Number of distinct parameters to be estimated: 38 

Degrees of freedom (136 - 38): 98 
Result (Default model) 
Minimum was achieved 
Chi-square = 128,23 
Degrees of freedom = 98 
Probability level = ,02 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

F4 <--- F3 ,51 ,11 4,82 ***  
 

F4 <--- F2 ,09 ,15 ,60 ,55 
 

F4 <--- F1 1,00 ,24 4,10 ***  
 

for1 <--- F1 1,00 
    

for2 <--- F1 1,51 ,20 7,53 ***  
 

for3 <--- F1 1,34 ,17 7,64 ***  
 

for4 <--- F1 1,49 ,20 7,34 ***  
 

sup1 <--- F2 1,00 
    

Sup2 <--- F2 1,09 ,14 8,03 ***  
 

Sup3 <--- F2 1,12 ,14 8,13 ***  
 

Sup4 <--- F2 ,99 ,13 7,82 ***  
 

trai1 <--- F3 1,00 
    

trai2 <--- F3 1,14 ,12 9,17 ***  
 

trai3 <--- F3 ,85 ,09 9,78 ***  
 

trai4 <--- F3 ,98 ,10 9,59 ***  
 

Gest4 <--- F4 1,00 
    

Gest3 <--- F4 ,53 ,06 8,45 ***  
 

Gest2 <--- F4 1,21 ,10 12,70 ***  
 

Ges1 <--- F4 ,99 ,11 9,21 ***  
 

Standardized Regression Weights: (Group number 1 - 
Default model) 

   
Estimate 

   
Estimate 

F4 <--- F3 ,40 
F4 <--- F2 ,05 
F4 <--- F1 ,36 
for1 <--- F1 ,61 
for2 <--- F1 ,73 
for3 <--- F1 ,75 
for4 <--- F1 ,70 
sup1 <--- F2 ,68 
Sup2 <--- F2 ,71 
Sup3 <--- F2 ,73 
Sup4 <--- F2 ,69 
trai1 <--- F3 ,63 
trai2 <--- F3 ,80 
trai3 <--- F3 ,89 
trai4 <--- F3 ,86 
Gest4 <--- F4 ,80 
Gest3 <--- F4 ,60 
Gest2 <--- F4 ,90 
Ges1 <--- F4 ,64 
Covariances: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

F1 <--> F3 ,18 ,07 2,44 ,01 
 

F1 <--> F2 ,15 ,05 2,94 ,00 
 

F2 <--> F3 ,32 ,11 3,00 ,00 
 

Correlations: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

F1 <--> F3 ,22 
F1 <--> F2 ,29 
F2 <--> F3 ,28 
Variances: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

F1 
  

,37 ,08 4,31 ***  
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Estimate S.E. C.R. P Label 

F2 
  

,75 ,15 4,88 ***  
 

F3 
  

1,80 ,38 4,75 ***  
 

e17 
  

1,80 ,30 5,97 ***  
 

e1 
  

,61 ,07 8,55 ***  
 

e2 
  

,72 ,10 7,17 ***  
 

e3 
  

,50 ,07 6,77 ***  
 

e4 
  

,84 ,11 7,64 ***  
 

e5 
  

,87 ,11 7,78 ***  
 

e6 
  

,85 ,12 7,31 ***  
 

e7 
  

,83 ,12 7,08 ***  
 

e8 
  

,81 ,10 7,69 ***  
 

e9 
  

2,74 ,30 9,26 ***  
 

e10 
  

1,32 ,17 7,95 ***  
 

e11 
  

,35 ,06 5,60 ***  
 

e12 
  

,62 ,09 6,69 ***  
 

e13 
  

1,64 ,23 7,23 ***  
 

e14 
  

1,48 ,16 9,23 ***  
 

e15 
  

,97 ,24 4,12 ***  
 

e16 
  

4,00 ,44 9,01 ***  
 

Squared Multiple Correlations: (Group number 1 - Default 
model) 

   
Estimate 

F4 
  

,38 
Ges1 

  
,41 

Gest2 
  

,81 
Gest3 

  
,36 

Gest4 
  

,64 
trai4 

  
,74 

trai3 
  

,79 
trai2 

  
,64 

trai1 
  

,40 
Sup4 

  
,47 

Sup3 
  

,53 
Sup2 

  
,51 

sup1 
  

,46 
for4 

  
,49 

for3 
  

,57 
for2 

  
,53 

for1 
  

,37 
Matrices (Group number 1 - Default model) 
Total Effects (Group number 1 - Default model) 

 
F3 F2 F1 F4 

F4 ,51 ,09 1,00 ,00 
Ges1 ,50 ,09 ,99 ,99 
Gest2 ,61 ,11 1,21 1,21 
Gest3 ,27 ,05 ,53 ,53 
Gest4 ,51 ,09 1,00 1,00 
trai4 ,98 ,00 ,00 ,00 
trai3 ,85 ,00 ,00 ,00 
trai2 1,14 ,00 ,00 ,00 
trai1 1,00 ,00 ,00 ,00 
Sup4 ,00 ,99 ,00 ,00 
Sup3 ,00 1,12 ,00 ,00 
Sup2 ,00 1,09 ,00 ,00 
sup1 ,00 1,00 ,00 ,00 
for4 ,00 ,00 1,49 ,00 
for3 ,00 ,00 1,34 ,00 
for2 ,00 ,00 1,51 ,00 
for1 ,00 ,00 1,00 ,00 
Standardized Total Effects (Group number 1 - Default 
model) 

 
F3 F2 F1 F4 

F4 ,40 ,05 ,36 ,00 
Ges1 ,26 ,03 ,23 ,64 

 
F3 F2 F1 F4 

Gest2 ,36 ,04 ,32 ,90 
Gest3 ,24 ,03 ,21 ,60 
Gest4 ,32 ,04 ,29 ,80 
trai4 ,86 ,00 ,00 ,00 
trai3 ,89 ,00 ,00 ,00 
trai2 ,80 ,00 ,00 ,00 
trai1 ,63 ,00 ,00 ,00 
Sup4 ,00 ,69 ,00 ,00 
Sup3 ,00 ,73 ,00 ,00 
Sup2 ,00 ,71 ,00 ,00 
sup1 ,00 ,68 ,00 ,00 
for4 ,00 ,00 ,70 ,00 
for3 ,00 ,00 ,75 ,00 
for2 ,00 ,00 ,73 ,00 
for1 ,00 ,00 ,61 ,00 
Direct Effects (Group number 1 - Default model) 

 
F3 F2 F1 F4 

F4 ,51 ,09 1,00 ,00 
Ges1 ,00 ,00 ,00 ,99 
Gest2 ,00 ,00 ,00 1,21 
Gest3 ,00 ,00 ,00 ,53 
Gest4 ,00 ,00 ,00 1,00 
trai4 ,98 ,00 ,00 ,00 
trai3 ,85 ,00 ,00 ,00 
trai2 1,14 ,00 ,00 ,00 
trai1 1,00 ,00 ,00 ,00 
Sup4 ,00 ,99 ,00 ,00 
Sup3 ,00 1,12 ,00 ,00 
Sup2 ,00 1,09 ,00 ,00 
sup1 ,00 1,00 ,00 ,00 
for4 ,00 ,00 1,49 ,00 
for3 ,00 ,00 1,34 ,00 
for2 ,00 ,00 1,51 ,00 
for1 ,00 ,00 1,00 ,00 
Standardized Direct Effects (Group number 1 - Default 
model) 

 
F3 F2 F1 F4 

F4 ,40 ,05 ,36 ,00 
Ges1 ,00 ,00 ,00 ,64 
Gest2 ,00 ,00 ,00 ,90 
Gest3 ,00 ,00 ,00 ,60 
Gest4 ,00 ,00 ,00 ,80 
trai4 ,86 ,00 ,00 ,00 
trai3 ,89 ,00 ,00 ,00 
trai2 ,80 ,00 ,00 ,00 
trai1 ,63 ,00 ,00 ,00 
Sup4 ,00 ,69 ,00 ,00 
Sup3 ,00 ,73 ,00 ,00 
Sup2 ,00 ,71 ,00 ,00 
sup1 ,00 ,68 ,00 ,00 
for4 ,00 ,00 ,70 ,00 
for3 ,00 ,00 ,75 ,00 
for2 ,00 ,00 ,73 ,00 
for1 ,00 ,00 ,61 ,00 
Indirect Effects (Group number 1 - Default model) 

 
F3 F2 F1 F4 

F4 ,00 ,00 ,00 ,00 
Ges1 ,50 ,09 ,99 ,00 
Gest2 ,61 ,11 1,21 ,00 
Gest3 ,27 ,05 ,53 ,00 
Gest4 ,51 ,09 1,00 ,00 
trai4 ,00 ,00 ,00 ,00 
trai3 ,00 ,00 ,00 ,00 
trai2 ,00 ,00 ,00 ,00 
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F3 F2 F1 F4 

trai1 ,00 ,00 ,00 ,00 
Sup4 ,00 ,00 ,00 ,00 
Sup3 ,00 ,00 ,00 ,00 
Sup2 ,00 ,00 ,00 ,00 
sup1 ,00 ,00 ,00 ,00 
for4 ,00 ,00 ,00 ,00 
for3 ,00 ,00 ,00 ,00 
for2 ,00 ,00 ,00 ,00 
for1 ,00 ,00 ,00 ,00 
Standardized Indirect Effects (Group number 1 - Default 
model) 

 
F3 F2 F1 F4 

F4 ,00 ,00 ,00 ,00 
Ges1 ,26 ,03 ,23 ,00 
Gest2 ,36 ,04 ,32 ,00 
Gest3 ,24 ,03 ,21 ,00 
Gest4 ,32 ,04 ,29 ,00 
trai4 ,00 ,00 ,00 ,00 
trai3 ,00 ,00 ,00 ,00 
trai2 ,00 ,00 ,00 ,00 
trai1 ,00 ,00 ,00 ,00 
Sup4 ,00 ,00 ,00 ,00 
Sup3 ,00 ,00 ,00 ,00 
Sup2 ,00 ,00 ,00 ,00 
sup1 ,00 ,00 ,00 ,00 
for4 ,00 ,00 ,00 ,00 
for3 ,00 ,00 ,00 ,00 
for2 ,00 ,00 ,00 ,00 
for1 ,00 ,00 ,00 ,00 
Modification Indices (Group number 1 - Default model) 
Covariances: (Group number 1 - Default model) 

   
M.I. Par Change 

e14 <--> F3 6,82 ,32 
e14 <--> e16 5,07 ,42 
e11 <--> e16 4,44 -,23 
e11 <--> e15 5,61 ,17 
e9 <--> F1 4,63 -,17 
e9 <--> e10 7,69 ,42 
e5 <--> e16 5,18 -,34 

   
M.I. Par Change 

e3 <--> e12 5,80 -,13 
e3 <--> e7 5,61 -,14 
e1 <--> e15 5,13 ,18 
e1 <--> e13 6,62 -,22 
Variances: (Group number 1 - Default model) 

   
M.I. Par Change 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
M.I. Par Change 

Gest3 <--- F3 6,67 ,18 
Gest3 <--- trai4 8,74 ,17 
Gest3 <--- trai3 6,76 ,18 
Gest4 <--- for1 6,25 -,26 
trai2 <--- trai1 4,41 ,09 
trai1 <--- F1 5,02 -,50 
trai1 <--- for4 5,22 -,22 
trai1 <--- for2 4,27 -,20 
trai1 <--- for1 4,30 -,25 
Sup2 <--- for4 4,11 -,12 
for3 <--- Sup3 4,90 -,10 
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 38 128,23 98 ,02 1,31 
Saturated model 136 ,00 0 

  
Independence model 16 1403,09 120 ,00 11,69 
RMR, GFI 
Model RMR GFI AGFI PGFI 
Default model ,13 ,93 ,90 ,67 
Saturated model ,00 1,00 

  
Independence model ,85 ,42 ,34 ,37 
Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 
RFI 
rho1 

IFI 
Delta2 

TLI  
rho2 

CFI 

Default model ,91 ,89 ,98 ,97 ,98 
Saturated model 1,00 

 
1,00 

 
1,00 

Independence model ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model ,04 ,02 ,06 ,82 
Independence model ,23 ,22 ,24 ,00 
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Notes for Model (Default model) 
Computation of degrees of freedom (Default model) 

Number of distinct sample moments: 210 
Number of distinct parameters to be estimated: 48 

Degrees of freedom (210 - 48): 162 
Result (Default model) 
Minimum was achieved 
Chi-square = 179,93 
Degrees of freedom = 162 
Probability level = ,16 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

F5 <--- F4 ,22 ,05 4,03 ***  
 

F5 <--- F3 ,20 ,05 4,04 ***  
 

for1 <--- F1 1,00 
    

for2 <--- F1 1,38 ,21 6,50 ***  
 

for3 <--- F1 1,33 ,19 6,99 ***  
 

for4 <--- F1 1,20 ,21 5,71 ***  
 

sup1 <--- F2 1,00 
    

Sup2 <--- F2 1,14 ,26 4,45 ***  
 

Sup3 <--- F2 1,41 ,30 4,75 ***  
 

Sup4 <--- F2 1,13 ,25 4,53 ***  
 

trai1 <--- F3 1,00 
    

trai2 <--- F3 ,87 ,11 7,85 ***  
 

trai3 <--- F3 ,65 ,08 8,12 ***  
 

trai4 <--- F3 ,75 ,09 8,29 ***  
 

Ges1 <--- F4 1,00 
    

Gest2 <--- F4 1,38 ,21 6,66 ***  
 

Gest3 <--- F4 ,39 ,11 3,70 ***  
 

Gest4 <--- F4 1,10 ,17 6,44 ***  
 

QPS4 <--- F5 1,00 
    

QPS3 <--- F5 ,88 ,11 8,08 ***  
 

QPS2 <--- F5 ,98 ,09 11,52 ***  
 

QPS1 <--- F5 ,97 ,10 9,54 ***  
 

Standardized Regression Weights: (Group number 1 - 
Default model) 

   
Estimate 

F5 <--- F4 ,45 
F5 <--- F3 ,41 
for1 <--- F1 ,72 
for2 <--- F1 ,74 
for3 <--- F1 ,83 
for4 <--- F1 ,64 
sup1 <--- F2 ,59 
Sup2 <--- F2 ,63 
Sup3 <--- F2 ,74 
Sup4 <--- F2 ,65 

   
Estimate 

trai1 <--- F3 ,73 
trai2 <--- F3 ,81 
trai3 <--- F3 ,84 
trai4 <--- F3 ,86 
Ges1 <--- F4 ,62 
Gest2 <--- F4 ,92 
Gest3 <--- F4 ,41 
Gest4 <--- F4 ,82 
QPS4 <--- F5 ,87 
QPS3 <--- F5 ,70 
QPS2 <--- F5 ,89 
QPS1 <--- F5 ,79 
Covariances: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

F1 <--> F4 ,54 ,17 3,13 ,00 
 

F3 <--> F4 ,80 ,34 2,32 ,02 
 

F2 <--> F3 ,16 ,15 1,06 ,29 
 

F1 <--> F2 ,13 ,07 1,89 ,06 
 

F1 <--> F3 ,05 ,14 ,36 ,72 
 

F2 <--> F4 ,18 ,15 1,20 ,23 
 

Correlations: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

F1 <--> F4 ,46 
F3 <--> F4 ,29 
F2 <--> F3 ,13 
F1 <--> F2 ,26 
F1 <--> F3 ,04 
F2 <--> F4 ,15 
Variances: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

F1 
  

,50 ,13 3,80 ***  
 

F2 
  

,51 ,18 2,80 ,01 
 

F3 
  

2,73 ,67 4,09 ***  
 

F4 
  

2,74 ,84 3,27 ,00 
 

e21 
  

,35 ,07 4,76 ***  
 

e1 
  

,48 ,09 5,58 ***  
 

e2 
  

,80 ,15 5,37 ***  
 

e3 
  

,41 ,10 4,06 ***  
 

e4 
  

1,05 ,17 6,11 ***  
 

e5 
  

,95 ,16 5,82 ***  
 

e6 
  

1,00 ,18 5,50 ***  
 

e7 
  

,84 ,20 4,26 ***  
 

e8 
  

,88 ,17 5,32 ***  
 

e9 
  

2,32 ,38 6,07 ***  
 

e10 
  

1,08 ,20 5,41 ***  
 



 ملاحق الدراسة

 

417 

 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

e11 
  

,48 ,10 4,99 ***  
 

e12 
  

,54 ,12 4,62 ***  
 

e13 
  

4,39 ,67 6,51 ***  
 

e14 
  

,94 ,39 2,43 ,02 
 

e15 
  

2,03 ,30 6,87 ***  
 

e16 
  

1,58 ,33 4,81 ***  
 

e17 
  

,20 ,04 4,65 ***  
 

e18 
  

,53 ,08 6,35 ***  
 

e19 
  

,17 ,04 4,33 ***  
 

e20 
  

,38 ,07 5,89 ***  
 

Squared Multiple Correlations: (Group number 1 - Default 
model) 

   
Estimate 

F5 
  

,48 
QPS1 

  
,62 

QPS2 
  

,79 
QPS3 

  
,50 

QPS4 
  

,76 
Gest4 

  
,68 

Gest3 
  

,17 
Gest2 

  
,85 

Ges1 
  

,38 
trai4 

  
,74 

trai3 
  

,71 
trai2 

  
,66 

trai1 
  

,54 
Sup4 

  
,43 

Sup3 
  

,55 
Sup2 

  
,40 

sup1 
  

,35 
for4 

  
,41 

for3 
  

,69 
for2 

  
,55 

for1 
  

,51 
Matrices (Group number 1 - Default model) 
Total Effects (Group number 1 - Default model) 

 
F4 F3 F2 F1 F5 

F5 ,22 ,20 ,00 ,00 ,00 
QPS1 ,21 ,20 ,00 ,00 ,97 
QPS2 ,22 ,20 ,00 ,00 ,98 
QPS3 ,19 ,18 ,00 ,00 ,88 
QPS4 ,22 ,20 ,00 ,00 1,00 
Gest4 1,10 ,00 ,00 ,00 ,00 
Gest3 ,39 ,00 ,00 ,00 ,00 
Gest2 1,38 ,00 ,00 ,00 ,00 
Ges1 1,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
trai4 ,00 ,75 ,00 ,00 ,00 
trai3 ,00 ,65 ,00 ,00 ,00 
trai2 ,00 ,87 ,00 ,00 ,00 
trai1 ,00 1,00 ,00 ,00 ,00 
Sup4 ,00 ,00 1,13 ,00 ,00 
Sup3 ,00 ,00 1,41 ,00 ,00 
Sup2 ,00 ,00 1,14 ,00 ,00 
sup1 ,00 ,00 1,00 ,00 ,00 
for4 ,00 ,00 ,00 1,20 ,00 
for3 ,00 ,00 ,00 1,33 ,00 
for2 ,00 ,00 ,00 1,38 ,00 
for1 ,00 ,00 ,00 1,00 ,00 
Standardized Total Effects (Group number 1 - Default 
model) 

 
F4 F3 F2 F1 F5 

F5 ,45 ,41 ,00 ,00 ,00 
QPS1 ,35 ,32 ,00 ,00 ,79 
QPS2 ,40 ,37 ,00 ,00 ,89 

 
F4 F3 F2 F1 F5 

QPS3 ,32 ,29 ,00 ,00 ,70 
QPS4 ,39 ,36 ,00 ,00 ,87 
Gest4 ,82 ,00 ,00 ,00 ,00 
Gest3 ,41 ,00 ,00 ,00 ,00 
Gest2 ,92 ,00 ,00 ,00 ,00 
Ges1 ,62 ,00 ,00 ,00 ,00 
trai4 ,00 ,86 ,00 ,00 ,00 
trai3 ,00 ,84 ,00 ,00 ,00 
trai2 ,00 ,81 ,00 ,00 ,00 
trai1 ,00 ,73 ,00 ,00 ,00 
Sup4 ,00 ,00 ,65 ,00 ,00 
Sup3 ,00 ,00 ,74 ,00 ,00 
Sup2 ,00 ,00 ,63 ,00 ,00 
sup1 ,00 ,00 ,59 ,00 ,00 
for4 ,00 ,00 ,00 ,64 ,00 
for3 ,00 ,00 ,00 ,83 ,00 
for2 ,00 ,00 ,00 ,74 ,00 
for1 ,00 ,00 ,00 ,72 ,00 
Direct Effects (Group number 1 - Default model) 

 
F4 F3 F2 F1 F5 

F5 ,22 ,20 ,00 ,00 ,00 
QPS1 ,00 ,00 ,00 ,00 ,97 
QPS2 ,00 ,00 ,00 ,00 ,98 
QPS3 ,00 ,00 ,00 ,00 ,88 
QPS4 ,00 ,00 ,00 ,00 1,00 
Gest4 1,10 ,00 ,00 ,00 ,00 
Gest3 ,39 ,00 ,00 ,00 ,00 
Gest2 1,38 ,00 ,00 ,00 ,00 
Ges1 1,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
trai4 ,00 ,75 ,00 ,00 ,00 
trai3 ,00 ,65 ,00 ,00 ,00 
trai2 ,00 ,87 ,00 ,00 ,00 
trai1 ,00 1,00 ,00 ,00 ,00 
Sup4 ,00 ,00 1,13 ,00 ,00 
Sup3 ,00 ,00 1,41 ,00 ,00 
Sup2 ,00 ,00 1,14 ,00 ,00 
sup1 ,00 ,00 1,00 ,00 ,00 
for4 ,00 ,00 ,00 1,20 ,00 
for3 ,00 ,00 ,00 1,33 ,00 
for2 ,00 ,00 ,00 1,38 ,00 
for1 ,00 ,00 ,00 1,00 ,00 
Standardized Direct Effects (Group number 1 - Default 
model) 

 
F4 F3 F2 F1 F5 

F5 ,45 ,41 ,00 ,00 ,00 
QPS1 ,00 ,00 ,00 ,00 ,79 
QPS2 ,00 ,00 ,00 ,00 ,89 
QPS3 ,00 ,00 ,00 ,00 ,70 
QPS4 ,00 ,00 ,00 ,00 ,87 
Gest4 ,82 ,00 ,00 ,00 ,00 
Gest3 ,41 ,00 ,00 ,00 ,00 
Gest2 ,92 ,00 ,00 ,00 ,00 
Ges1 ,62 ,00 ,00 ,00 ,00 
trai4 ,00 ,86 ,00 ,00 ,00 
trai3 ,00 ,84 ,00 ,00 ,00 
trai2 ,00 ,81 ,00 ,00 ,00 
trai1 ,00 ,73 ,00 ,00 ,00 
Sup4 ,00 ,00 ,65 ,00 ,00 
Sup3 ,00 ,00 ,74 ,00 ,00 
Sup2 ,00 ,00 ,63 ,00 ,00 
sup1 ,00 ,00 ,59 ,00 ,00 
for4 ,00 ,00 ,00 ,64 ,00 
for3 ,00 ,00 ,00 ,83 ,00 
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F4 F3 F2 F1 F5 

for2 ,00 ,00 ,00 ,74 ,00 
for1 ,00 ,00 ,00 ,72 ,00 
Indirect Effects (Group number 1 - Default model) 

 
F4 F3 F2 F1 F5 

F5 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
QPS1 ,21 ,20 ,00 ,00 ,00 
QPS2 ,22 ,20 ,00 ,00 ,00 
QPS3 ,19 ,18 ,00 ,00 ,00 
QPS4 ,22 ,20 ,00 ,00 ,00 
Gest4 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
Gest3 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
Gest2 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
Ges1 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
trai4 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
trai3 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
trai2 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
trai1 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
Sup4 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
Sup3 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
Sup2 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
sup1 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
for4 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
for3 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
for2 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
for1 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
Standardized Indirect Effects (Group number 1 - Default 
model) 

 
F4 F3 F2 F1 F5 

F5 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
QPS1 ,35 ,32 ,00 ,00 ,00 
QPS2 ,40 ,37 ,00 ,00 ,00 
QPS3 ,32 ,29 ,00 ,00 ,00 
QPS4 ,39 ,36 ,00 ,00 ,00 
Gest4 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
Gest3 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
Gest2 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
Ges1 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
trai4 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
trai3 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
trai2 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
trai1 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
Sup4 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
Sup3 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
Sup2 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
sup1 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
for4 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
for3 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
for2 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
for1 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
Modification Indices (Group number 1 - Default model) 

Covariances: (Group number 1 - Default model) 

   
M.I. Par Change 

e17 <--> e18 5,69 ,10 
e13 <--> e15 8,69 ,92 
e12 <--> F2 5,70 ,17 
e11 <--> e14 5,51 ,27 
e9 <--> e21 4,35 ,23 
e9 <--> e11 4,54 -,27 
e8 <--> e12 4,04 ,18 
e5 <--> e13 4,16 -,46 
e5 <--> e9 5,28 -,39 
e4 <--> e6 5,85 -,29 
Variances: (Group number 1 - Default model) 

   
M.I. Par Change 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
M.I. Par Change 

QPS2 <--- Sup4 4,01 -,08 
Gest3 <--- Ges1 5,03 ,12 
Ges1 <--- Gest3 7,07 ,37 
trai4 <--- F2 4,76 ,31 
trai4 <--- Sup4 6,91 ,19 
trai1 <--- sup1 6,43 -,34 
Sup2 <--- trai1 4,31 ,10 
Sup2 <--- for4 7,36 -,22 
for4 <--- Sup2 4,88 -,19 
CMIN  
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 48 179,93 162 ,16 1,11 
Saturated model 210 ,00 0 

  
Independence model 20 1067,25 190 ,00 5,62 
RMR, GFI 
Model RMR GFI AGFI PGFI 
Default model ,15 ,86 ,82 ,66 
Saturated model ,00 1,00 

  
Independence model ,73 ,37 ,31 ,34 
Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 
RFI 
rho1 

IFI 
Delta2 

TLI  
rho2 

CFI 

Default model ,83 ,80 ,98 ,98 ,98 
Saturated model 1,00 

 
1,00 

 
1,00 

Independence model ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model ,03 ,00 ,06 ,84 
Independence model ,22 ,20 ,23 ,00 
AIC 
Model AIC BCC BIC CAIC 
Default model 275,93 301,78 400,98 448,98 
Saturated model 420,00 533,08 967,09 1177,09 
Independence model 1107,25 1118,02 1159,35 1179,35 
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 Notes for Model (Default model
Computation of degrees of freedom (Default model) 

Number of distinct sample moments: 15 
Number of distinct parameters to be estimated: 13 

Degrees of freedom (15 - 13): 2 
Result (Default model) 
Minimum was achieved 
Chi-square = ,77 
Degrees of freedom = 2 
Probability level = ,68 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

gestion <--- support ,12 ,11 1,14 ,26 
 

gestion <--- training ,40 ,07 5,41 ***  
 

gestion <--- forùation ,60 ,12 4,96 ***  
 

QualitéPS <--- gestion ,17 ,03 5,51 ***  
 

QualitéPS <--- training ,24 ,04 6,65 ***  
 

Standardized Regression Weights: (Group number 1 - 
Default model) 

   
Estimate 

gestion <--- support ,07 
gestion <--- training ,34 
gestion <--- forùation ,31 
QualitéPS <--- gestion ,33 
QualitéPS <--- training ,40 
Covariances: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

support <--> forùation 3,53 1,07 3,29 ***  
 

support <--> training 4,97 1,71 2,90 ,00 
 

forùation <--> training 3,24 1,51 2,15 ,03 
 

Correlations: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

   
Estimate 

support <--> forùation ,24 
support <--> training ,21 
forùation <--> training ,15 
Variances: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

support 
  

16,52 1,66 9,97 ***  
 

forùation 
  

13,05 1,31 9,97 ***  
 

training 
  

33,90 3,40 9,97 ***  
 

e1 
  

35,38 3,55 9,97 ***  
 

e2 
  

7,53 ,76 9,97 ***  
 

Squared Multiple Correlations: (Group number 1 - Default 
model) 

   
Estimate 

gestion 
  

,27 
QualitéPS 

  
,38 

Matrices (Group number 1 - Default model) 
Total Effects (Group number 1 - Default model) 

 
training forùation support gestion 

gestion ,40 ,60 ,12 ,00 
QualitéPS ,31 ,10 ,02 ,17 
Standardized Total Effects (Group number 1 - Default 
model) 

 
training forùation support gestion 

gestion ,34 ,31 ,07 ,00 
QualitéPS ,52 ,10 ,02 ,33 
Direct Effects (Group number 1 - Default model) 

 
training forùation support gestion 

gestion ,40 ,60 ,12 ,00 
QualitéPS ,24 ,00 ,00 ,17 
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Standardized Direct Effects (Group number 1 - Default 
model) 

 
training forùation support gestion 

gestion ,34 ,31 ,07 ,00 
QualitéPS ,40 ,00 ,00 ,33 
Indirect Effects (Group number 1 - Default model) 

 
training forùation support gestion 

gestion ,00 ,00 ,00 ,00 
QualitéPS ,07 ,10 ,02 ,00 
Standardized Indirect Effects (Group number 1 - Default 
model) 

 
training forùation support gestion 

gestion ,00 ,00 ,00 ,00 
QualitéPS ,11 ,10 ,02 ,00 
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 13 ,77 2 ,68 ,38 
Saturated model 15 ,00 0 

  

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Independence model 5 182,65 10 ,00 18,26 
RMR, GFI 
Model RMR GFI AGFI PGFI 
Default model ,16 1,00 ,99 ,13 
Saturated model ,00 1,00 

  
Independence model 6,93 ,69 ,54 ,46 
Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 
RFI 
rho1 

IFI 
Delta2 

TLI  
rho2 

CFI 

Default model 1,00 ,98 1,01 1,04 1,00 
Saturated model 1,00 

 
1,00 

 
1,00 

Independence model ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model ,00 ,00 ,11 ,79 
Independence model ,29 ,26 ,33 ,00 

    SOBEL-Testاختبار سوبل   – 7 –ملحق 

 اختبار سوبل
To conduct the Sobel test 
Details can be found in Baron and Kenny (1986), Sobel (1982), Goodman (1960), and MacKinnon, Warsi, and Dwyer 
(1995). Insert the a, b, sa, and sb into the cells below and this program will calculate the critical ratio as a test of 
whether the indirect effect of the IV on the DV via the mediator is significantly different from zero. 

 Input:  Test statistic: Std. Error: p-value: 

a 
 

Sobel test: 
   

b 
 
Aroian test: 

   

sa 
 
Goodman test: 

   

sb  
Reset all

 

 

 

Alternatively, you can insert ta and tb into the cells below, where ta and tb are the t-test statistics for the difference 
between the a and b coefficients and zero. Results should be identical to the first test, except for error due to 
rounding. 

 Input:  Test statistic: p-value: 

ta 
 

Sobel test: 
  

tb 
 
Aroian test: 

  

 
Goodman test: 

  

 
Reset all

 

 

 

The reported p-values (rounded to 8 decimal places) are drawn from the unit normal distribution under the 
assumption of a two-tailed z-test of the hypothesis that the mediated effect equals zero in the population. +/- 1.96 
are the critical values of the test ratio which contain the central 95% of the unit normal distribution. 
We should note that there are three principal versions of the "Sobel test" - one that adds the third denominator term 
(Aroian, 1944/1947 - this is the version popularized by Baron & Kenny as the Sobel test), one that subtracts it 
(Goodman, 1960), and one that does not include it at all. We stress that researchers should consult MacKinnon, 
Lockwood, Hoffman, West, and Sheets (2002), as well as sources cited therein, before attempting to interpret the 
results of any of these tests. Researchers should consult Krull & MacKinnon (1999) before attempting to apply the 
Sobel test to parameter estimates obtained from multilevel modeling. 
Formulae for the tests provided here were drawn from MacKinnon & Dwyer (1994) and from MacKinnon, Warsi, & 
Dwyer (1995): 
Sobel test equation 
z-value = a*b/SQRT(b2*sa

2 + a2*sb
2) 

Aroian test equation 
z-value = a*b/SQRT(b2*sa

2 + a2*sb
2 + sa

2*sb
2) 

Goodman test equation 
z-value = a*b/SQRT(b2*sa

2 + a2*sb
2 - sa

2*sb
2) 

The Sobel test equation omits the third term of the variance estimate in the denominator. We recommend using the 
Aroian version of the Sobel test suggested in Baron and Kenny (1986) because it does not make the unnecessary 
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assumption that the product of sa and sb is vanishingly small. The Goodman version of the test subtracts the third 
term for an unbiased estimate of the variance of the mediated effect, but this can sometimes have the unfortunate 
effect of yielding a negative variance estimate. 
The Sobel test and the Aroian test seemed to perform best in a Monte Carlo study (MacKinnon, Warsi, & Dwyer, 
1995), and converge closely with sample sizes greater than 50 or so. 

 Input:  Test statistic: Std. Error: p-value: 

a 0.33
 

Sobel test: 2.480
 

0.046
 

0.013
 

b 0.35
 

Aroian test: 2.440
 

0.047
 

0.014
 

sa 0.07
 
Goodman test: 2.521

 
0.045

 
0.011

 

sb 
0.12

 
Reset all

 

 

 

Alternatively, you can insert ta and tb into the cells below, where ta and tb are the t-test statistics for the difference 
between the a and b coefficients and zero. Results should be identical to the first test, except for error due to 
rounding. 

 Input:  Test statistic: p-value: 

ta 13.05
 

Sobel test: 
12.17877075 0 

tb 33.90
 

Aroian test: 
12.1741585 0

 

 
Goodman test: 

12.18338825 0
 

 
Reset all

 

 

 

Sobel test equation 
z-value = a*b/SQRT(b2*sa

2 + a2*sb
2) 

Aroian test equation 
z-value = a*b/SQRT(b2*sa

2 + a2*sb
2 + sa

2*sb
2) 

Goodman test equation 
z-value = a*b/SQRT(b2*sa

2 + a2*sb
2 - sa

2*sb
2) 

 
 

 Sobel Test Calculator for theسوبل   اختبار الد!لة ا�حصائية �ختبار( ) ملحق رقم   
Significance of Mediation 

 

 
Need a break? Help me with my research by participating in my interactive pilot study on web design. It only 
takes 3 minutes. Thanks!  -Dr. Soper 

Sobel Test Calculator for the Significance of Mediation 

 This calculator uses the Sobel test to tell you whether a mediator variable significantly carries the influence of an 
independent variable to a dependent variable; i.e., whether the indirect effect of the independent variable on the 
dependent variable through the mediator variable is significant. This calculator returns the Sobel test statistic, and 
both one-tailed and two-tailed probability values.  
 
Please supply the necessary parameter values, and then click 'Calculate'. 



 

 

 

A:  

0.33
 

regression coefficient for the 
relationship between the 
independent variable and the 
mediator. 

B: 

0.35
 

regression coefficient for the 
relationship between the mediator 
and the dependent variable.

SEA: 

0.07
 

standard error of the relationship 
between the independent variable 
and the mediator. 

SEB: 

0.12
 

standard error of the relationship 
between the mediator variable and 
the dependent variable. 

Calculate!

 Sobel test statistic: 2.48034038
One-tailed probability: 0.00656285
Two-tailed probability: 0.01312570

 

  مصفوفة اشتقاق الكفاءات المطلوبة لمدير المدرسة
والوسيطة، التي  الأساسية يتضمن تصنيف مؤشرات سلوكية لعدد من الكفاءات 

تمكن من اشتقاق كل الكفاءات وتقديم  نظرة شاملة لوضع  قائمة من الكفاءات الخاصة بمدير 

 :التي تغطي  ستة مجالات لمؤشرات الكفاءات  وهي
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The 
regression coefficient for the 

independent variable and the 
 

The 
regression coefficient for the 
relationship between the mediator 
and the dependent variable. 

 

The 
the relationship 

between the independent variable 
 

The 
standard error of the relationship 
between the mediator variable and 

 

Calculate!
  

 

2.48034038 
0.00656285 
0.01312570  

  8ملحق رقم 
مصفوفة اشتقاق الكفاءات المطلوبة لمدير المدرسة

يتضمن تصنيف مؤشرات سلوكية لعدد من الكفاءات 

تمكن من اشتقاق كل الكفاءات وتقديم  نظرة شاملة لوضع  قائمة من الكفاءات الخاصة بمدير 

التي تغطي  ستة مجالات لمؤشرات الكفاءات  وهي السلوكاتيتضمن التصنيف جملة من 

 السلوك القيادي 

 الحس الإستراتيجي

 للعاملين  النمو المهني

 والتعاون الإدارة التشاركية 

 القدرة على وضع الحلول المبتكرة للمشاكل

  الشركاءالتعامل وخدمة 

 
  

 

 

  

مصفوفة اشتقاق الكفاءات المطلوبة لمدير المدرسة
يتضمن تصنيف مؤشرات سلوكية لعدد من الكفاءات  الملحقهذا 

تمكن من اشتقاق كل الكفاءات وتقديم  نظرة شاملة لوضع  قائمة من الكفاءات الخاصة بمدير 

  .المدرسة 

يتضمن التصنيف جملة من 

السلوك القيادي  – 1

الحس الإستراتيجي - 2

النمو المهنيإدارة  - 3

الإدارة التشاركية  – 4

القدرة على وضع الحلول المبتكرة للمشاكل - 5

التعامل وخدمة  - 6



 ملاحق الدراسة

 

423 

 

  السلوك القيادي: الكفاءات الإدارية     

 الممتازة الحسنة  المتوسطة ا(ساسية

 توفير عوامل الدعم ا�يجابي خ(ل التغييرات   القدرة على توفير الدعم ال3زم وتقديمه خ(ل التغييرات    الدعم ا�يجابي خ(ل التغييرات  قادر على توفير   الدعم ل0فرادقادر على احداث التغيير وإعطاء   

ا4تصاف بقيم القيادة واستخدام كل المدخ(ت   
 لصنع القرار

الضرورية قبل يسعى إلى تجميع مختلف المدخ(ت   
 اتخاذ القرار

السعي نحو توفير وتجميع كل المعلومات الضرورية لصنع   
 القرار

السعي نحو توفير  مختلف المدخ(ت في عملية صنع   
 القرار

الحزم زالقدرة على منع الصراعات في الوقت   
 المناسب وفي المستوى الم(ئم

خطط يسعى إلى توفير الموارد ال(زمة لتنفيذ   
المدرسة، ويثير مسائل رئيسية تحول دون الوصول 

 .للمستوى المناسب للعمل بشجاعة  

القدرة على ضمان توافر الموارد، وإزالة العوائق   
 .وصراعات فرق العمل بشجاعة 

ضمان توافر الموارد، وإزالة العوائق والصراعات في   
 الوقت الم(ئم 

يدفع العاملين بالمدرسة إلى العمل بنماذج عالية للسلوك    يجتھد ليكون قدوة =عضاء الفريق المدرسي   =عضاء الفريق القوة في مجا�ت النفوذ، قدوة .  
 .ا4داري ا�ستراتيجي 

تشجيع العاملين على العمل بنماذج قيمة للسلوك   
 ا4داري ا�ستراتيجي والعمل بھا 

استراتيجيات و تغييرات قادرعلى إدارة ا=داء و تبني   
 .من خ(ل أھداف واضحة و تقييم جيد للنتائج 

التحول نحو استراتيجيات ا=داء والتغيرات المت(ئمة مع   
أھداف ونتائج  تقييم أنشطة نمو المدرسة ، تقديم المكافآت 

 والتعويضات

التحول نحو استراتيجيات ا=داء والتغيرات المت(ئمة   
تقييم أنشطة نمو المدرسة ، تقديم مع أھداف ونتائج  

 المكافآت والتعويضات
الوعي الكامل بالعمل المطلوب وبالتحديات التي تواجه    ا4لتزام بتوجيه ا=فراد نحو التغييرا4يجابي والتطوير   ترجمة ا�ستراتيجية بتوجيه عمل ا=فراد بإتجاھھا   

 جودة ا=داء المدرسي 
تحسين وتغيير ا=وضاع التنظيمية ا4قتناع بضرورة    

 با4دارة  بما فيھا عملية التحول الشخصي
الجانب / امت(ك الدوافع نحو إدارة التغيير التنظيمي  

 الشخصي من العمل على احداث التغيير
الجانب /التشبع بدوافع إدارة التغيير التنظيمي   

 الشخصي من العمل على احداث التغيير 
الفريق العامل على إنجاز المھام التي يحفز أعضاء    

 يمكن تحقيقھا
يحفز الموظفين وا=ساتذة والط(ب  على إنجاز المھام التي   

 يمكن تحقيقھا
يحفز الموظفين والط(ب وا=ساتذة  على إنجاز المھام   

 التي يمكن تحقيقھا
االقابلية  لتفويض السلطات، وتقديم الدعم ال3زم    

 الموظفين من اتخاذ القراراتلتمكين 
ا4ستعداد لتفويض السلطات، وتقديم الدعم الذي يمكن   

 الموظفين من اتخاذ القرارات الصائبة 
ا4ستعداد لتفويض  السلطات، وتقديم الدعم الذي يمكن   

 الموظفين من اتخاذ القرارات الصائبة 
 التوافق مع تطلعات المدرسة وأھدافھا المرسومة  .10 التوافق مع تطلعات  المدرسة وأھدافھا المرسومة  .10 .التوافق مع التطلعات وأ=ھداف المرسومة للمدرسة .10 

يتقن ا�تصال وا4قناع بالحاجة إلى التغيير و يدفع .11 تشجيع الموظفين والط(ب على تبني التغييرا4يجابي 11
 أعضاء الفريق إلى ا4لتزام به
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  -الحس الإستراتيجي   -الفطنة والإبداع  : الكفاءات الإدارية          
 الممتازة الحسنة المتوسطة ا(ساسية

 التكيف والمرونة لمواجھة الظروف المتغيرة   .1 الظروف المتغيرةالتكيف والمرونة لمواجھة   .1 التكيف والمرونة لمواجھة الظروف المتغيرة   .1 التكيف والمرونة لمواجھة الظروف المتغيرة   .1

القدرة على التفكير في طرق الحصول على   .2
 النتائج المرجوة

التفكير في طرق الحصول على النتائج   .2 ابتكار طرق الحصول على النتائج المرجوة  .2
 المرجوة

 التفكير في طرق الحصول على النتائج المرجوة .2

فريق الأنشطة أعضاء  تفھم أھمية وقيمة    .3
 ا�ستراتيجيات التنظيمية الوعي بقيمة

تدعم ھذا التوجه  وضع خطط عمل   .3
 العملأولويات  وتحديدا�ستراتيجي، 

المدرسي ضع استراتيجيات لتحسين ا=داء و  .3
 ا=ھداف المرجوةوتحقيق 

 ا�ستراتيجي الھدفوتحقيق  المدرسياستراتيجيات تحسين ا=داء  يطور  .3

ا�حتياجات من الموارد في الوقت  توفير  .4
 في المستوى المناسب ووضعھا المناسب

توجيه ا=فراد نحو ا4ستخدام ا4مثل للموارد   .4 المتاحة الوقت والموارد التحكم في  .4
 ستراتيجيةا� والجھود  لتنفيذ

 التنفيذ ا=مثل لIستراتيجيةتوجيه ا=فراد نحو ا4ستخدام ا=مثل للموارد بھدف . 4

تحديد المخاطر المتوقعة والقدرة على إدارة   .5
 ا=زمات

 رفعھادارة المخاطر الرئيسية و 4 ا4ستعداد  .5
 إلى مستويات أعلى عند ا�قتضاء

 دارة المخاطر الرئيسية4د استراتيجية يتحد  .5 دارة المخاطر الرئيسيةتحديد استراتيجية 4  .5

الوعي  ، البرامج التنظيمية ا=ساسية يتفھم   .6 
 لھا وا=ثر المحتمل ، الفشل والنجاحتكاليف ب

 وضع المدرسةعلى 

القرارات التنظيمية القائمة  مع تكيفال  .6
وتوقع اKثار الناجمة )ا4دارة العليا( عموديا 
 عنھا

اKثار وتوقع ) ا4دارة العليا( عموديا القرارات التنظيمية القائمة  مع تكيفال  .6
 الناجمة عنھا

قرارات ال، أھمية جدولة المواعيد واتخاذيدرك   .7 
 تتعلق بالمصالح المختلفة بشأن مسائل أخرى 

رصد وجھات النظر حول أداء المدرسة   .7
) ط(ب ،أولياء ، مجتمع محلي، ادارة عليا

 لIستفادة منھاوتطوير استراتيجيات 

معلمون، ط(ب ، أولياء ، إدارة (يھتم ويرصد وجھات النظر حول أداء المدرسة   .7
 لIستفادة منھاوتطوير استراتيجيات ) عليا ، مجتمع محلي 

الحالية المادية والبشرية الموارد  تقدير  .8 
وتقدير الضغوط عليھا لتحقيق والمستقبلية 
 ا=ھداف

دير وتقالموارد الحالية والمستقبلية  تقدير  .8
 الضغوط عليھا لتحقيق ا=ھداف

 وتقدير الضغوط عليھا لتحقيق ا=ھدافالموارد الحالية والمستقبلية  تقدير  .8

  والبيانات ا4داريةالبيانات المالية  استخدام المعرفة فيالتمكن من تطبيق مبادئ   .9 فھم البيانات المالية و ا4داريةيمتلك مبادئ ل  .9  

) المشاريع( النجاحلخلق الفرص  يخلق .10  
 كلويتخذ الخطوات المناسبة على نطاق 

 فرصة

الخطوات المناسبة على نطاق من  والمبادرة باتخاذ اغتنام فرص خلق النجاح  .10
 فرصة

الفرص  4قتناصعلى المدى البعيد يخطط   .11  
ار المحتملة الطويلة ا�جل  لكل وتقييم ا�ث

 قرار

ار المحتملة الطويلة ا�جل  الفرص وتقييم ا�ث 4قتناصعلى المدى البعيد التخطيط   .11
 قرارلكل 

  
  
 

لصنع  شامل دليل على شكلالتوجيھية  ا  للمبادئنموذجا استراتيجيوضع   .12  
 .بالمدرسة وتوجيه العاملين القرارات 
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  والمعرفي للشركاء النمو المهنيإدارة : الكفاءات الإدارية             

 الممتازة الحسنة المتوسطة ا(ساسية
القدرة على اعطاء نماذج من االكفاءات في   .1

  جميع المجا�ت 
 

القدرة على التدريب على اظھار الكفاءات  .1
 .وتنميتھا 

 .القدرة على تنمية القدرات في مجال ا�عمال .1 ..القدرة على تنمية ا=فراد في مجال العمل  .1

المواقف العصيبة والمحرجة التعامل  مع  .2
 .بطريقة إيجابية ھادئة 

يتعامل مع المواقف العصيبة بطريقة إيجابية  .2
و ينزع فتيل التوتر عند ا�قتضاء، يوجه 
 .اKخرين إلى التركيز على القضايا الرئيسية

ينزع فتيل التوتر عند ا�قتضاء، يوجه  .2
 .اKخرين نحو التركيز على القضايا الرئيسية

التوتر عند ا�قتضاء، يوجه اKخرين نحو التركيز على  ينزع فتيل .2
 .القضايا الرئيسية

يتعلم من ا=خطاء و يقر بالحاجة إلى المعرفة  .3
 .الجديدة

التعلم من ا=خطاء واستخدامھا كوسيلة  .3
 .للتدريب و تحسين وضع اKخرين

التعلم من ا=خطاء واستخدامھا كوسيلة  .3
 .للتدريب و تحسين وضع آخرين

من ا=خطاء واستخدامھا كوسيلة للتدريب و تحسين وضع  التعلم .3
 .اKخرين

إدارة عبء العمل لتتناسب مع الحياة الشخصية  .4
 .في المجا�ت ا=خرى

تطوير السياسات والعمليات لضمان التوازن  .4 .يدير اKخرين مع مراعاة التوازن في الحياة .4
 .في الحياة العملية

 .التوازن في الحياة العمليةتطوير السياسات والعمليات لضمان  .4

امت(ك فعالية استخدام الوقت للتعامل  مع  .5
 .ا�ولويات

 .فعالية استخدام الوقت للتعامل مع ا�ولويات .5 .فعالية استخدام الوقت للتعامل مع ا�ولويات .5 .فعالية استخدام الوقت للتعامل مع ا�ولويات .5

ا4ستعداد لطلب ا=راء والم(حظات من  .6
 .لتعزيز المعرفة والمھاراتاKخرين 

توفير البيئة المناسبة  للتغذية الراجعة  .6 .تقديم م(حظات موضوعية وبناءة .6
 .الموضوعية والبناءة

 .توفير البيئة المناسبة  للتغذية الراجعة الموضوعية والبناءة .6

يحرض ا�خرين على التحدي من خ(ل  .7 
 .طرح مسائل صعبة أو جديدة

التحدي من خ(ل تحريض ا�خرين على  .7
 .طرح مسائل صعبة أو جديدة

يحرض ا�خرين على التحدي من خ(ل طرح مسائل صعبة أو  .7
 .جديدة

يتابع حتى تحقيق أھدافه وتطلعاته ، يقدم اKراء ا=مينة على إدارة  .8 المثابرة  حتى تحقيق ا=ھداف والتطلعات .8 .المثابرة  حتى تحقيق ا=ھدافه والتطلعات  .8 
 .التوقعات

يتابع أعمال المصالح المختلفة كجزء من  .9  
 .خطة أعمال دورة التخطيط 

 .يتابع أعمال المصالح المختلفة كجزء من خطة أعمال دورة التخطيط .9

يضمن أن جميع العاملين يضعون خطط  .10  
التنمية الشخصية  لضرورتھا في إعداد كادر 

 .مھني ممتاز 

الشخصية  لضرورتھا يضمن أن جميع العاملين يضعون خطط التنمية  .10
 .في إعداد كادر مھني ممتاز 

يضمن تنفيذ نظام 4دارة و تنمية ا=فراد يتطابق مع ا�ھداف  .11   
 .ا�ستراتيجية

 .يحدد ويھيىء من يفوضھم ص(حياته  .12   
 .يشجع تنوعا استراتيجيات لتحقيق ذلك .13   
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   الإدارة التشاركية والتعاون: الكفاءات الإدارية   -          

 الممتازة   الحسنة  المتوسطة ا(ساسية
القدرة على ا4صغاء  ومحاولة فھم وجھة  .1

 نظر ا=خرين، بھدف التعلم منھم 
ا4ستماع باصغاء  وتفھم وجھة نظر اKخرين، من أجل  .1

 .التعلم منھم 
ا=خرين، من يستمع باصغاء  ويحاول فھم وجھة نظر  .1

 .أجل التعلم منھم 
ا4ستماع وا4صغاء و فھم وجھة نظر  .1

 .ا=خرين، من أجل التعلم منھم 
وفقا   التعاطف  مع ا=فراد والتعامل معھم .2 .التعاطف مع ا=فراد والتعامل معھم  وفقا لذلك .2 .التعاطف مع ا=فراد والتعامل معھم  وفقا لذلك .2 .التعاطف مع ا=فراد والتعامل وفقا لذلك .2

 .لذلك
الحرص على ا4ط(ع باستمرار على  .3

 .الموارد والمعلومات
ا4ط(ع  باستمرار على الموارد  .3 ا4ط(ع  باستمرار على الموارد والمعلومات .3 ا4ط(ع باستمرار على الموارد والمعلومات .3

 والمعلومات
الرد بسرعة على انشغا�ت واستفسارات  .4

 .أعضاء الفريق اKخرين
موازين القوى بين الفرق والسعى للحصول الحفاظ على  .4

 .على إسھامات متنوعة ووجھات نظر مختلفة 
ا4عتماد على الشبكات الداخلية و الخارجية  .4 .العمل بنشاط  لبناء الشبكات الداخلية والخارجية .4

 .و استخدامھا بكفاءة لتحقيق القيمة المضافة
انتداب  ا=فراد ل0عمال  اعتمادا على المھارات  .5 .عليھماشراك ا=فراد في القرارات التي تھمھم وتؤثر  .5 

 .والمعرفة المنظمة 
استخدام ا=فراد اعتمادا على المھارات  .5

 .والمعرفة المنظمة
التأثير في الع(قات الجماعية عبر تقديم  .6 .بناء واقامة  الع(قات عبر تقديم الخدمات  .6 تشجيع التعاون بدي( عن التنافس داخل الفريق  .6 

 الخدمات ل0فراد 
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 تقديم حلول إبداعية للمشاكل: الكفاءات الإدارية       
 الممتازة الحسنة متوسطةال ا(ساسية

القدرة على تقييم تحديات الوضع الراھن بطريقة  .1
 .بناءة

الوضع الراھن القدرة على تقييم تحديات  .1
 .بطريقة بناءة

القدرة على تقييم تحديات الوضع الراھن بطريقة  .1 .القدرة على تقييم تحديات الوضع الراھن بطريقة بناءة.  1
 .بناءة

الحرص على جمع المعلومات والبيانات ذات  .1
 .الصلة قبل اتخاذ قرار

القدرة على تحليل البيانات المتاحة بتسليط  .2
والقضايا والحلول الضوء على ا�تجاھات 

 .الممكنة

القدرة على إجراء التحلي(ت المعقدة باستخدام مجموعة متنوعة  .2
 .من ا=دوات

القدرة على إجراء التحلي(ت المعقدة باستخدام  .2
 .مجموعة متنوعة من ا=دوات

القدرة على توليد ا=فكار ا4بداعية و ا�بتكارية  .2
 .كمدخل لحل المشاكل 

تشجيع ا=فكار ا�بتكارية تبني و مناقشة فكرة  .3
 .الموجودة في أماكن أخرى 

تجميع مجموعة من ا=فكار من مصادر متنوعة  .3 .تجميع مجموعة من ا=فكار من مصادر متنوعة لحل المشاكل .3
 .لحل المشاكل

المشك(ت ا4عتماد على أمثلة واسعة لطرق حل  .4 .ا4عتماد على أمثلة واسعة لطرق حل المشك(ت وإدارة المخاطر .4  
 وإدارة المخاطر

التمكن  من ترتيب أولويات المشاكل ا�ستراتيجية والتي من  .5  
 .الممكن أن تخلف  اKثار الطويلة ا=جل

التمكن من ترتيب أولويات المشاكل  .5
ا�ستراتيجية والتي من الممكن أن تخلف  اKثار 

 .الطويلة ا=جل 
تخصيص الموارد للتعامل مع المشاكل وفق  .6 .أولويات واضحةتخصيص الموارد للتعامل مع المشاكل وفق  .6  

 .أولويات واضحة
تخويل اKخرين بشكل مناسب للتعامل مع  .7 .تخويل اKخرين بشكل مناسب للتعامل مع المشاكل .7  

 .المشاكل
استخدام استراتيجيات إدارة المخاطر في استباق  .8    

 .وتوقع المشاكل 
 .المشاكلتحديد الفرص المحتملة  لوقوع  .9    
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  الشركاءالتعامل وخدمة : الكفاءات الإدارية    

 الممتازة الحسنة المتوسطة ا(ساسية
وتنفيذ  -القدرة على تجاوز  التردد .1

 ..التدابير الموجھة  لتجويد ا=داء 
وتنفيذ  التدابير -القدرة على تجاوز  التردد .1

 ..الموجھة  لتجويد ا=داء 
وتنفيذ  التدابير الموجھة  لتجويد ا=داء -القدرة على تجاوز  التردد .1

.. 
وتنفيذ  التدابير الموجھة  لتجويد -القدرة على تجاوز  التردد .1

 ا=داء
الرد بسرعة و بأدب على  .2

 .استفسارات وطلبات الشركاء 
العمل  مع االشركاء على تحديد المشاكل  .2

 التفاوضالقدرة على .وتطوير نھوج للحلول
العمل  مع االشركاء على تحديد المشاكل وتطوير نھوج  .2

 القدرة على التفاوض.للحلول
العمل  مع االشركاء على تحديد المشاكل وتطوير نھوج  .2

 .القدرة على التفاوض.للحلول
الحرص على تلبية توقعات  .3

 .واحتياجات الشركاء 
تشجيع الموظفين على العمل على مفاوضة  .3

 الخبراتالشركاء  واكتساب 
تشجيع الموظفين على العمل على مفاوضة الشركاء  واكتساب  .3

 الخبرات
تشجيع الموظفين على العمل على مفاوضة الشركاء   .3

 واكتساب الخبرات
استخدام التقنيات الحديثة لتقديم خدمات مضافة في حا�ت  .4 .استخدام التقنيات الحديثة لتقديم خدمات مضافة في حا�ت معينة .4  

 .معينة
تشجيع الفريق على الحفاظ على منظور طويل ا=جل في إقامة  .5  

 .شراكات مع البيئة المحلية 
تشجيع الفريق على الحفاظ على منظور طويل ا=جل في  .5

 .إقامة شراكات مع البيئة المحلية 
 .العمل عن كثب مع الشركاء   لصياغة خطط العمل .6   

أصحاب تنفيذ استراتيجيات جيدة تؤثر  بنجاح على   .7   
 .المصلحة حول المدرسة و مع البيئة المحلية 

 .يعتبر ثقة الشركاء قيمة استراتيجية  .8   

  

  

  

  

 



 :الدراسةملخص 
باعتبار القوى البشرية الإدارية في أي مؤسسة تمثل  الجزائرية المعاصرة،تسيير المدرسة تناولت الدراسة موضوع تنمية كفاءات  

للدراسة والتحليل بحثاً عن السبل الكفيلة  اضروري والقيادة مطلبايمثل موضوع تنمية كفاءات التسيير وبالتالي  قصوى،أهمية 
تنمية  تستدعي تمثل عملية إنتاجيةإدارتها فإن  التعليمي،تمثل عصب النظام  مستوياتهابجميع  المدرسة وحيث أن .هتحقيقب

فإن القائمين على في التنمية المجتمعية المعاصرة دور المؤسسة التعليمية  ولأهمية ،البشرية  القدراتالكفاءات التي تكفل نمو 
متطلبات تطوير المعارف و فهم متغيرات العصر من حولهم والتفاعل بإيجابية مع  اللازمة و اتالكفاء مطالبون بامتلاكأمرها 

لها لداعمة رسم وتحديد المقومات ا ودراسة وإعادة النظر في أنظمة التكوين والتدريب  أهمية الذي يؤكدالأمر  .تحقيق الأهداف
بمواجهة تحديات  للمسيرينتسمح والتي  التعليمية،تلفة في العملية الكفاءات اللازمة للجوانب الإدارية المخلتنمية تكون ضامنة ل

  .أدائها المدرسة وتجويدنجاح مخرجات  وبالتالي والبيئية،الثقافية والاجتماعية والاقتصادية  ضمن المتغيراتالتطوير الاستمرار و 
الوقوف على المقومات الضرورية لتكوين  فبهد.... واقع تسيير المؤسسات التعليميةاستقراء  الدراسة من هذا المنطلق استهدفت 

ير المدرسة ييستجيب للمتطلبات المعاصرة لتسيواكب الإصلاحات و  ماب. سهم في إحداث التنمية المهنية للجهاز الإداريناجع ي

بعد  والتسابق،فس مع نظام الجودة الشاملة الذي يحتم العمل في ظل التنا وتماشيا من جهة، الحديثة وفقا لعناصر بيئتها الثقافية
وتكون مجتمع الدراسة من  . رسوخ القناعة بتأخر نظام تكوين إطارات تسيير المؤسسات التعليمية عن مواكبة الإصلاحات المتعاقبة

ـ متوسط ـ  ابتدائي :المستوياتمديرا موزعين على  315بواقع عينة بلغ حجمها ، بالمستويات الثلاثة  مدراء المؤسسات التعليمية
النتائج المستقاة من الدراسة بعد معالجتها بالأدوات الإحصائية  وأسفرت. 2012/2013/2014للسنوات الدراسية  .ثانوي

على تحديد النموذج  STRUCTEREL EQUQTION MODLING (SEM)ومنهجية النمذجة بالمعادلات البنائية  المناسبة،

لمجتمعها، مدرسة معاصرة  وإدارةة كفاءات الجهاز الإداري في مجال تسيير لتنمي اللازمةالمقومات  النظري البنائي المتضمن لجملة
  .،وانتهت الدراسة إلى وضع مصفوفة لإشتقاق الكفاءات المعنية بالتنمية والتطوير  محيطهاوفاعلة في 

  .الشاملةمقومات ـ تسيير المؤسسة التعليمية ـ الثقافة المحلية ـ الجودة الالكفاءات ـ تنمية الكفاءات ـ  :المفتاحيةالكلمات 
Résumé : 

L’étude a porté sur le développement des compétences relatives à la gestion des institutions d’enseignement, du 
fait que les ressources humaines et administratives dans toute institution constituent l’un des facteurs influents 
sur son évolution et l’atteinte de ses objectifs. De ce fait, la recherche concernant les compétences en matière de 
gestion devient plus que nécessaire, pour permettre aux institutions éducatives d’atteindre leurs objectifs. Si l’on 
part du fait que les écoles contemporaines, dans les différentes étapes de l’enseignement, représentent le noyau 
du système éducatif, leur gestion administrative efficace est conditionnée par l’acquisition d’un certain nombre 
de compétences nécessaires à l’accomplissement des rôles définis par les exigences des temps modernes. C’est 
pourquoi, la remise en cause continuelle des stratégies de formation est impérative, vu l’évolution continue 
observée dans le domaine de la gestion administrative des institutions éducatives. Et c’est pour cette raison que 
l’étude actuelle s’est intéressée à l’observation de la réalité ayant rapport avec la gestion administrative de ces 
institutions, et à vouloir déterminer les éléments constitutifs de la formation réussie et efficace des gestionnaires 
et directeurs des dits établissements d’enseignement, et ce, afin de garantir la pratique d’une gestion moderne qui 
prend en considération les éléments de l’environnement culturel authentique dans lequel baigne ces 
établissements, en plus de garantir l’esprit de concurrence conduisant à la qualité globale visée par cette gestion . 

La population concernée par cette étude est composée des directeurs d’établissements d’enseignement, dont 
chaque échantillon comprend 315 directeurs, répartis dans les wilayas de Sétif et de Mila, sur les 03 niveaux : 
primaire, moyen et secondaire, pour l’année scolaire 2012/2013 2014. L’étude a pu déterminer un modèle 
d’ensemble d’éléments constitutifs nécessaires à l’acquisition des compétences relatives à la gestion 
administrative de l’école moderne, mais aussi proposer un model système de formation capable d’atteindre les 
objectifs liés au développement social durable. 

Gestion de -Les éléments constitutifs -développement des compétences –: Compétences  Mots clés
l’établissement d’enseignement- Culture locale – TQM. 


