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متطلبات تطوير الأداء الإداري لمديري مدارس المرحلة 

  الثانوية في دولة الكويت 
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ط    

  

  

  إاف

   إا ة/ د.أ

  أستاذ أصول التربیة

   جامعة المنصورة–كلیة التربیة 

    ا/ د.أ

  التربیة أستاذ أصول 

   جامعة المنصورة–كلیة التربیة 

  

  

 ا  –رةا     

  ٢٠٢٤  أ –   ١٢٨اد  
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 ما ارس ا ي داريداء اا  ت  
 ا دو   

  

ط    

  
راا   

ري مدارس المرحلة الثانویة في دولة الكویت،  ھدفت الدراسة إلى  تطویر الأداء الإداري لمدی
) ١٩٢(وتحقیقًا لأھداف الدراسة اتبعت الباحثة المنھج الوصفي، قام بإعداد استبانة طبقت على عینة قومھا  

معلمًا من مدارس المرحلة الثانویة بدولة الكویت، بھدف الوقوف على معوقات تطویر الأداء الإداري بدولة 
لتغلب علیھا، وخلصت نتائج الدراسة أھمیة دور مدیري مدارس المرحلة المتوسطة الكویت ومتطلبات ا

 كما أظھرت نتائج الدراسة عدم وجود فروق ذات لتحقیق التطویر الإداري داخل مدارس المرحلة الثانویة، 
صائیة دلالة إحصائیة بین عینة الدراسة في متغیر الوظیفة، والدرجة العلمیة، ووجود فروق ذات دلالة إح

مرتبطة بسنوات الخبرة لصالح سنوات الخبرة الأكبر، وتوصلت الدراسة بتقدیم تصور لتطویر الأداء الإداري 
  .لدى مدیري المرحلة الثانویة وفقًا لنتائج الدراسة وبناء على المتطلبات التي خرجت بھا الدراسة

  . تطویر الأداء الإداري- المرحلة الثانویة: كلمات مفتاحیة  
Abstract 

The study aimed to develop the administrative performance of secondary 
school principals in the State of Kuwait. To achieve the study's objectives, the 
researcher followed the descriptive approach and prepared a questionnaire applied 
to a sample of 192 teachers from secondary schools in Kuwait. The purpose was to 
identify the obstacles to administrative performance development in Kuwait and 
the requirements to overcome them. 

The study's results highlighted the importance of the role of middle school 
principals in achieving administrative development within secondary schools. The 
results also showed: 

0. No statistically significant differences among the study sample in terms of 
job position and academic degree. 

0. Statistically significant differences related to years of experience, favoring 
those with more extensive experience. 
The study concluded by presenting a vision for developing administrative 

performance among secondary school principals based on the study's results and 
the requirements identified. 
Keywords: Secondary Stage - Administrative Performance Development. 

  :  

تطلب الكفایات الإداریة من مدیري المدارس أن یتبنوا عقل مفتوح قابل للتغییر والتطورات، 
التي جلبھا النمو السریع للتطور التكنولوجي، وبالتالي یجب على القیادة المدرسیة متمثلة في مدیري 

ومعاونیھم الاستعداد لتبني التكنولوجیا الرقمیة، وغرسھا في بیئة المدرسة، وتجھیز أنفسھم المدارس 
بأحدث المھارات التكنولوجیة، ومن ثم تطویر كفاءتھم الرقمیة من أجل تحقیق متطلبات نظم إداریة 
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ة، حیث یعد مدیر المدرسة  الركن الأساسي الذي یقوم علیھ كیان المدرس ،١ونظم تعلم عالمیة 
والمحرك لطاقاتھا البشریة والمادیة، والموجھ والمنسق لھا لتحقیق الغایات التربویة التي تسعى 
المدرسة إلى تحقیقھا، وھو الإداري والقائد التربوي المعین لإدارة المدرسة وقیادتھا، والذي یتولى 

إلیھ مھمة إدارة فیھا المسؤولیات التي تسعى المدرسة إلى تحقیقھا، كما أنھ الشخص الذي توكل 
 إلى الكفایات التي یجب ان ٢)٦٥، ٢٠١٨(المدرسة وقیادتھا من الناحیة الرسمیة، و تشیر  عثمان 

وھي مجموعة المعارف والمھارات : تتوفر لدى مدیر المدرسة تتمحور حول الكفایات المعرفیة
، والبیئة المحیطة الفكریة والمعلومات التي یجب أن یمتلكھا مدیر المدرسة حول مادتھ التخصصیة

وھي مجموعة الاتجاھات والقیم التي یجب أن یتبناھا مدیر المدرسة، : بھ، والكفایات الوجدانیة
وھي مجموعة المھارات الحركیة التي تلزم مدیر المدرسة للمشاركة في مختلف : والكفایات المھاریة

  .أوجھ النشاط التربوي
ة في تحقیق الكفایات الإداریة في ظل لدور مدیر المدرس ٣)٢٠١٦الشریجة،(كما یشیر 

التحدیات التي تواجھ مدیر المدرسة، یجب أن یكون مشاركًا فعالًا وجوھریًا في العملیة التربویة، 
برسم  وذلك من خلال تطویر أدائھ واكتساب مھارات تربویة جدیدة، وامتلاك كفایات إداریة تتعلق

 والواجبات التي تتعلق بقیادة النشاط وتوجیھھ، الأھداف ومراجعة المناھج والبرامج الدراسیة،
والواجبات التي تتعلق بتوجیھ الطلبة وإرشادھم، والواجبات تتعلق بالمعلمین وتوجیھھم وإرشادھم 

  .وخدمة المجتمع المحلي والبیئة المحیطة للمدرسة
ذلك، لذا یجب على مدیر المدرسة أن یقود التغییر في مدرستھ وخططھا المستقبلیة، لتحقیق 

یجب أن یمارس المدیر الكفایات المناسبة التي تساعد على تحفیز المعلمین لتحقیق أھداف المدرسة 
التربویة والتعلیمیة والاجتماعیة، یجب على المدیر أیضًا اتخاذ مسارات وأنشطة تربویة متنوعة 

داریة المناسبة للعاملین في المدرسة، من خلال التخطیط للأھداف وتحدید الإجراءات والقرارات الإ
  .٤للتخطیط والتنفیذ والتقویم

 وتعد الوظائف الإداریة من الوظائف المھمة التي تسھم في نجاح المؤسسة التربویة وتحقیق 
أھدافھا، وإنجاز المھام الإداریة والتعلیمیة الموكلة إلیھا، والتي تتطلب توافر مجموعة من الكفایات 

ى ممارستھا أثناء عملھ، مثل التخطیط، والتنظیم، والمتابعة، الإداریة لدى مدیر المدرسة، یعمل عل
والتوجیھ، واتخاذ القرار، والتقییم، ومھارات التواصل، وتوظیف التكنولوجیا، مما یساعد مدیر 
المدرسة والعاملین معھ على فھم الأھداف التربویة وإحاطة بمضامینھا، وترجمة الأھداف التربویة 

 قابل للتنفیذ، وتنظیم الخبرات ومراعاة الإمكانیات المتاحة بما یضمن وتحویلھا إلى واقع سلوكي

                                                           

1 Hero, Jesson L.: Exploring the Principal's Technology Leadership: Its Influence on 
Teachers' Technological Proficiency, Online Submission, International Journal of 
Academic Pedagogical Research v4 n6, PP 4-10k 2020. 

رسالة الكفایات الإداریة لدى مدیري المدارس الثانویة الحكومیة وعلاقتھا بالولاء التنظیمي، : علیاء محمد عثمان ٢
  .٢٠١٨، ٦٥، جامعة الخرطوم، السودان، یر منشورةماجستیر غ

تقییم الاحتیاجات الإداریة والتقنیة لمدیري المدارس الثانویة في دولة الكویت من وجھة : محمد عبد الكریم الشریجة ٣
لیا، ، كلیة الدراسات التربویة العلیا، جامعة عمان العربیة للدراسات العرسالة ماجستیر غیر منشورةنظر المدیرین، 

٢٠١٦.  
درجة امتلاك مدیري المدارس الحكومیة في لواء الموقر لكفایات الإدارة الالكترونیة ودرجة : آلاء أبو السعود أحمد ٤

  .٢٠١٦، جامعة الشرق الأوسط، عمان، رسالة ماجستیر غیر منشورةممارستھم لھا من وجھة نظر المعلمین، 
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تجنب الصعوبات المختلفة، مما یزید فاعلیة المدیر أو الإداري بحیث تصبح أھدافھ واضحة ومحددة 
  .١لتطویر العملیة التربویة وتحسین مخرجاتھا نوعیًا

 المدرسیة، ممثلة بمدیر المدرسة،  أن الإدارة٢)٢٠١٣( أبو سنینة  وھذا ما أكدت علیة دراسة
ھي من أھم عناصر العملیة التربویة، لأنھا المسؤولة عن تنفیذ السیاسات والخطط والبرامج 
التعلیمیة، وسیر العملیة التعلیمیة في المدرسة وتوجیھھا، كما أنھا مسؤولة عن اتخاذ القرارات 

، والتمھید لمواجھة التغیرات الاجتماعیة اللازمة للتغلب على المشاكل، والتخطیط للمستقبل بكفاءة
 على ھذا الرأي، مشیرًا إلى ٣)٢٥٢: ٢٠١٠حداد،( والثقافیة والتكنولوجیة والتربویة، ویؤكد السعود 

أن القیادة المدرسیة الفعالة ھي التي تقود المدرسة إلى التغییر الإیجابي، وجعلھا في وضع تعلیمي 
یعتمد بشكل كبیر على رؤیة مدیر المدرسة الإداریة الواضحة، أفضل، وأن حجم وطبیعة ھذا التغییر 

 التي أشارت ٤)٢٠١٦(التي تستشرف آفاق المستقبل وتحولھا إلى واقع ملموس، و دراسة عویضة 
إلى إن ممارسة مدیر التربیة والتعلیم للكفایات الإداریة بشكل سلیم تساعده على دراسة ظروف العمل 

ة وتربویة وتعلیمیة، واتخاذ القرارات الإداریة والتربویة في ضوء وما یعترضھ من مشاكل إداری
طبیعة الأھداف والإمكانیات المتاحة لتحقیقھا، ولا یتم ذلك إلا من خلال ممارستھ لكفایات إداریة 
متكاملة ومترابطة تقوم على التخطیط التربوي السلیم، والتنظیم، والتقویم التربوي المستمر، في 

الممنوحة إلیھ، والصلاحیات أو الأفكار المستمدة من خبرتھ ورؤیتھ للعمل والتي ضوء الصلاحیات 
  تساعد على تحقیق أھداف الإدارة والمجتمع الذي یتفاعل معھ

بالتالي، فإن نجاح مدیر المدرسة في أداء مھامھ الإداریة والفنیة یتطلب منھ ممارسة 
لمتمثلة في قیادة عملیات التطویر في المدرسة، مجموعة من الكفایات التي تنبثق من أدواره ومھامھ ا

فلا معنى لتطویر التعلیم وتحدیثھ دون إحداث تغییرات حقیقیة في كفایات وقدرات واتجاھات 
ومعارف قائد التغییر والعاملین معھ، خاصة وأن الأعباء الإداریة الموكول إلیھ عملھا تتطلب منھ 

ظیم عملھ، وتفویض الصلاحیات، والاتصال، وإقامة ممارسة كفایات إداریة متنوعة تمكنھ من تن
العلاقات البناءة، ومواجھة المشاكل التي قد تعترضھ أثناء عملھ، وإیجاد الحلول والبدائل لھا، وجعل 
التكنولوجیا الحدیثة في متناول الجمیع، والتأكید على حاجات العاملین والمعلمین والطلبة والمجتمع 

  .٥المحلي
راا  :  

    یتطلب النھوض بالعملیة التربویة والتعلیمیة تطویر مختلف عناصرھا، من المدارس، 
، والمشرفین التربویین، وقد كانت دولة الكویت من المدارسوالمناھج التعلیمیة، والمعلمین، ومدیري 

لرغم من أوائل الدول العربیة التي أدركت الحاجة إلى تطویر نظامھا التربوي والإداري وتجدیده، وبا

                                                           

ي التربیة والتعلیم في محافظة إربد للكفایات الإداریة من وجھة درجة ممارسة مدیر: فیروز الخطیب، محمد عاشور ١
  .٢٠١٦، ١٩٥- ١٧٧، ٣، ع)٢٢(، م مجلة المنارةنظر مساعدیھم ورؤساء الأقسام الإداریة، الأردن، 

ر درجة توفر الكفایات المھنیة لمدیري مدارس الملك عبد االله للتمیز والمراكز الریادیة من وجھة نظ: عونیة أبو سنینة ٢
  .٢٠١٣، ٥٩٨،)٢(، ٤٠،)العلوم التربویة(مجلة دراسات معلمیھا في الأردن، 

بناء برنامج تدریبي مقترح لتطویر الكفایات الإداریة للقادة التربویین في المناطق التعلیمیة بدولة : جعفر یوسف حداد ٣
، ٢٥٢الأوسط، عمان، الأردن، ، جامعة الشرق رسالة ماجستیر غیر منشورةالكویت في ضوء احتیاجاتھم التدریبیة، 

٢٠١٠.  
درجة معرفة مدیري التربیة والتعلیم في مدیریات الضفة الغربیة لعملیة التخطیط التربوي ودرجة : عدنان عویضة ٤

  .٢٠١٦، جامعة القدس، فلسطین، رسالة ماجستیر غیر منشورةممارستھم لھا في مجال عملھم، 
 جامعة الملك رسالة دكتوراة،زمة لمدیري التربیة والتعلیم في السعودیة، لكفایات التخطیطیة اللا: سلیمان الكراید ٥

  .٢٠٠٤، .سعود، الریاض، السعودیة
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الجھود المبذولة من الدولة إلا أن ھناك حاجة إلى مزید من الجھود لتحسین ھذه الكفایات، كما فرض 
التطور والتغیر المتلاحق في العملیة التعلیمیة أدوارًا ومسؤولیات جدیدة على العاملین في مختلف 

ھذه التطورات من خلال المؤسسات التربویة، ولا سیما مدیري المدارس، وكان لزاماً الاستجابة ل
تزوید مدیري المدارس بالمھارات القیادیة والمعارف التي تجعلھم قادرین على التكیف مع كل 

  .١المستجدات والمتغیرات العالمیة في المنظومة التربویة 
وعلى الرغم من الجھود التي تبذلھا حكومات الدول العربیة في تطویر مؤسساتھا التعلیمیة، 

یكشف العدید من المشكلات التي تواجھ المؤسسات التعلیمیة العربیة بشكل عام والعمل إلا أن الواقع 
الإداري بشكل خاص، یتضح ذلك في الجانب الإداري الذي یتمیز بالروتینیة وعدم الوعي 

، ونتیجة .بالتطورات الحدیثة والتكنولوجیا المتقدمة التي فُرضت بواسطة الاتجاھات العالمیة الحدیثة
تجد المؤسسات نفسھا غیر قادرة على تحقیق جودة التعلیم وتحقیق الأھداف التعلیمیة المرجوة، لذلك، 

وقد یؤدي ضعف أداء الأفراد إلى نقص في مستوى خبراتھم وقدراتھم، أو فقدان الدافعیة وسوء 
د لیس التفاھم بشأن متطلبات العمل، وعندما یتم تقییم أداء المؤسسة، یجب أن نتذكر أن أداء الأفرا

معزولًا، بل یتم في سیاق بیئة العمل، بما في ذلك الموارد المتاحة للمؤسسات التعلیمیة وأسالیب 
  ، ٢الإدارة والعلاقات بین الموظفین

وتتطلب ھذه الدراسة إجراء بحث شامل حول العوامل التي تؤثر على الكفاءة الإداریة 
احة من الدراسات السابقة وإجراء استبیانات للمدیرین المدارس ، ویتضمن ذلك تحلیل البیانات المت

ومقابلات مع المدیرین ومساعدیھم في المدارس، ومن المتوقع أن تساعد نتائج ھذه الدراسة في 
تحسین كفاءة مدیري مدارس المرحلة الثانویة بدولة الكویت والتي تساعد على تحقیق أھداف 

  .یة في العاملالمدرسة بكفاءة وفعالیة عالیة في تحقیق كفاءة إدار
  : وفى ضوء نتائج الدراسات السابقة وتوصیاتھا تتمثل مشكلة الدراسة في التساؤل التالي

  ما متطلبات تطویر الأداء الإداري لدى مدیري مدارس المرحلة الثانویة؟
  :  ویتفرع من التساؤل الرئیس للدراسة التساؤلات الفرعیة التالیة

 داري بالمؤسسات التعلیمیة؟ما الإطار الفكري الحاكم للأداء الإ )٠
 ما المعوقات التي تحول دون ممارسة الأداء الإداري؟ )٠
 ما صورة التصور المقترح لتطویر الأداء الإداري لدى مدیري المرحلة الثانویة بدولة الكویت؟ )٠

رااف اأ  :  

 :      تھدف الدراسة الحالیة إلى

 .خل المؤسسات التعلیمیة تحدید الإطار الفكري الحاكم للأداء الإداري دا -

 الكشف عن المعوقات التي تحد من تحقیق تطور الأداء الإداري -

تحدید متطلبات تفعیل دور مدیري مدارس التعلیم الثانوي بدولة الكویت لتحقیق الأداء  -
 .الإداري

                                                           

تصور مقترح لتطوي الأداء الإداري في المؤسسات التعلیمیة في ضوء مدخل الإدارة : مشعل إسماعیل الخالدي ١
  .٢٠١٦، ٤١٩- ٦٣،٣٦٤ جامعة طنطا، مجمجلة كلیة التربیة،الإلكترونیة، 

تصور مقترح لإدارة المدرسة الإلكترونیة في مرحلة التعلیم الأساسي بجمھوریة مصر : أسماء عبد الحمید عیسى ٢
  .٢٠١٠، كلیة التربیة، جامعة أسیوط، القاھرة، رسالة ماجستیر غیر منشورةالعربیة، 
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راا أ:  

  :الأھمیة النظریة   
 :تمثل الأھمیة النظریة لدراسة فیما یلي

بناء المعرفة النظریة حول كفاءة الإدارة المدرسیة، حیث الكشف سة في قد تساھم الدرا  -٠
 .عن العوامل التي تؤثر علیھا، واقتراح الآلیات التي یمكن من خلالھا تعزیزھا

قد تسھم الدراسة في تقدیم إطار نظري حول كفاءة الإدارة المدرسیة، وتحدید العوامل التي  -٠
 .ا البعضتؤثر علیھا، وكیفیة تأثیرھا على بعضھ

اقتراح آلیات لتعزیز كفاءة الإدارة المدرسیة، مثل برامج التدریب والتأھیل لمدیري  -٠
 .المدارس

  :الأھمیة التطبیقیة
 :تتمثل الأھمیة التطبیقیة لدراسة فیما یلي

قد تسھم الدراسة في تطویر برامج تدریبیة وتأھیلیة لمدیري المدارس، لتعزیز وتحسین  -٣
 .تالي تحسین جودة التعلیمكفاءتھم الإداریة، وبال

تحسین كفاءة الإدارة المدرسیة یمكن أن تساعد نتائج الدراسة في تحسین كفاءة الإدارة  -٣
المدرسیة من خلال تعزیز مھارات مدیري المدارس في استخدام التكنولوجیا في مجالات 

 .اصلمختلفة، مثل التخطیط والتنظیم، واتخاذ القرارات، وإدارة الموارد، وتحسین التو
یمكن أن تؤدي تحسین كفاءة الإدارة المدرسیة إلى تحسین جودة التعلیم  تحسین جودة التعلیم -٣

 .من خلال توفیر بیئة تعلیمیة أكثر فاعلیة وكفاءة
 .تطویر الأعمال الإداریة داخل مدارس التعلیم الثانوي بدولة الكویت -٣

راود ا  :  

على تحقیق ألاداء الإداري من خلال تناول أبعاد  تقتصر الدراسة الحالیة :الحدود الموضوعیة
 توفیر الموارد -  إدارة الموارد البشریة- القیادة والتوجیھ- التخطیط والتنظیم(

  .التعلیمیة
  .  مدارس المرحلة الثانویة بدولة الكویت:الحدود المكانیة
  .  مدیري ووكلاء ومعلمي مدارس المرحلة الثانویة بدولة الكویت:الحدود البشریة

راا :  

 وفقًا لطبیعة الدراسة الحالیة استخدمت الدراسة المنھج الوصفي التحلیلي للتعرف على
  .الكفاءة الإداریة داخل مدارس المرحلة الثانویة

راأدوات ا :  

طبقت الدراسة الحالیة استبانة للوقوف على متطلبات تطویر الأداء الإداري لدى مدیري 
  .ویة بدولة الكویتمدارس المرحلة الثان

رات ا :  

 : الأداء الإداري الإداریة -٠
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 الكفایات الإداریة  ١(Greer and Peterson,2022,224 )"جریر، وبترسون" یعرف
مجموعة من المھارات والقدرات التي یحتاجھا مدیر المدرسة لأداء واجباتھ بنجاح، من قیادة ، " بانھا

  ". والتواصل، والعمل الجماعي، وحل المشكلاتوتخطیط، وتقویم، واتخاذ القرار،
مجموعة من " الكفایات الإداریة بأنھا ٢)Malonza, 2020" (مالونزا"ویعرف 

الاستراتیجیات والأسالیب التي یعتمدھا مدیرو المدارس من أجل أداء المھام وتوزیع المسؤولیات 
ن انضباط الطلبة بالقواعد على العاملین في المدرسة بما یحقق الأھداف المرغوبة وبما یضم

  .واللوائح المدرسیة المنصوص علیھا
الممارسات التي تھدف إلى "  الكفایات الإداریة بأنھا ٣)٤٠، ٢٠١٩عزوق،(تعرف 

تحقیق مجموعة من الأھداف عن طریق توظیف واستخدام الموارد البشریة في المؤسسات التي 
داریة السائدة في الأدب النظري الحدیث حول یعملون بھا، بالإضافة إلى الأفكار والاتجاھات الإ

الكفایات والمھارات الإداریة اللازمة للمعلم ولمدیر المدرسة الحدیثة، والتي تمكنھ من رفع أداء 
  ".المدرسة وتحقیق أھدافھا التطویریة

المھارات والمعرفة التي یحتاجھا " الكفایات الإداریة بأنھا ٤)٢٠، ٢٠١٨یوسف، (ویعرف 
 التنفیذیون في المجال التعلیمي لتحقیق النجاح في إدارة المدارس، تتضمن الكفایات المدیرون

الإداریة مجموعة واسعة من الجوانب، بما في ذلك القیادة، والتخطیط الاستراتیجي، والتنظیم، 
  ".والاتصال، وإدارة الموارد البشریة، والمالیة، والتقییم والرقابة

المھارات والقدرات التي یحتاجھا مدیر " یة إجرائیًا بأنھا وتعرف الباحثة الكفاءة الإدار
المدرسة الثانویة لأداء واجباتھ بنجاح، والتي تتضمن التخطیط والتنظیم، والقیادة والتوجیھ وتصحیح 

 .المسار، وإدارة الموارد البشریة، وتوفیر الموارد التعلیمیة
ت اراا:  

 :كفاءة الإداریةالدراسات العربیة التي تناولت ال  ) أ

درجة ممارسة الكفایات الإداریة والفنیة من قبل " بعنوان ) ٢٠٢٠(دراسة الشدیفات  )١(
 ٥ "مدیري المدارس الحكومیة في محافظة المفرق

والتي ھدفت إلى قیاس درجة ممارسة الكفایات الإداریة والفنیة من قبل مدیري المدارس 
فقرة تم التأكد من ) ٣٨(ن الدراسة المكون من  في محافظة المفرق، تم تطویر استبیاالحكومیة

مدیرًا، أظھرت نتائج الدراسة أن درجة ممارسة ) ١٥٨(صحتھا، وتكونت عینة الدراسة من 
الكفایات الإداریة والفنیة من قبل مدیري المدارس الحكومیة في محافظة المفرق من وجھة نظر عینة 

                                                           

1 Greer, J. R., & Peterson, K. D:. Managerial competencies for school principals. Journal of 
Educational. Administration, 60(2), 213-236, 2022. 

2 Malonza, B. : Influence of principals' management practices on discipline among students 
in public secondary schools in Matungulu Sub-County, Machakos County, Kenya. 
Unpublished Master Thesis, Africa Nazarene University,2020. 

اقتراح برنامج تدریبي لمدیري مؤسسات التعلیم الثانوي في ضوء كفایاتھم الإداریة حسب الاتجاھات : جمیلة عزوق ٣
  .٢٠١٩، ٤٠، جامعة باتنة، كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، الجزائر،رسالة دكتوراهالحدیثة للإدارة التربویة، 

- ١، )١(١١، مجلة البحوث التربویةالكفایات الإداریة لمدیري المدارس في ظل الإصلاح التربوي، : جورج یوسف ٤
٢٠١٨، ٢٠.  

، درجة ممارسة الكفایات الإداریة والفنیة من قبل مدیري المدارس الحكومیة في محافظة المفرق: ھناء محمد الشدیفات ٥
  .٢٠٢٠، ٢١٢- ١٨٧، )٢(٣٢،  والنفسیةمجلة جامعة عمان العربیة للعلوم التربویة
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 دلالة إحصائیة تعزى إلى الجنس أو المؤھل الدراسة كانت بدرجة معقولة، ولم توجد فروق ذات
 العلمي

آلیات مقترحة لتفعیل دور الإدارة الالكترونیة في " بعنوان ) ٢٠٢٠(دراسة محمد وآخرون  )٢(
 ١" تطویر أداء مدیري مدارس الحلقة الثانیة من التعلیم الأساسي

ر التربوي والتي ھدفت إلى التعرف على الأداء الإداري لمدراء المدارس من خلال الفك
المعاصر والتعرف على بعض الاتجاھات الإداریة  المعاصرة التي یمكن توظیفھا في تطویر الأداء 
الإداري لمدراء المدارس مثل الإدارة الالكترونیة، والتوصل إلى معرفة مھام ومسؤولیات مدراء 

م والشرقیة بجمھوریة مدارس الحلقة الثانیة من التعلیم الأساسي، وأجریت الدراسة في محافظتي الفیو
من المدیرین والوكلاء والمعلمین، واستخدمت ) ٣٠٣(مصر العربیة على عینة عشوائیة قوامھا 

الدراسة المنھج الوصفي لتحقیق أھدافھا، والاستبیان كأداة لجمع البیانات والمعلومات، وتوصلت 
ھمیة ودور الإدارة الالكترونیة نتائج الدراسة إلى أن أفراد عینة الدراسة یوافقون بدرجة كبیرة على أ

في تطویر الأداء الإداري لمدراء مدارس الحلقة الثانیة من التعلیم الأساسي، وأن للإدارة الالكترونیة 
أھمیة في وظائف الإدارة كالتخطیط والتنظیم والرقابة وأنھا تعمل على التغلب على معوقات العمل 

 .ستخدام النظم والوسائل الالكترونیةالتقلیدیة ویتم من خلالھا إنجاز الأعمال با

الاستعداد الرقمي لدى مدراء المدارس بمدیریة قصبة " بعنوان ) ٢٠٢٢(دراسة خشان )٣(
 ٢" عمان وأثره في إدارة المھام الإداریة من وجھة نظر المعلمین

والتي ھدفت إلى الى التعرف على مدى الاستعداد الالكتروني والرقمي عند مدراء 
یة بلواء قصبة عمان وأثره في إدارة المھام الإداریة من وجھة نظر المعلمین بنفس المدارس الحكوم

وتمثلت الأداة في استبانة تم توزیعھا على ، حیث استخدم الباحث المنھج الوصفي التحلیلي، اللواء
معلما ومعلمة، تم  ) ٣٦٠( مجموعة من المعلمین والمعلمات  في نفس المدیریة والبالغ عددھم 

من أبرز ما توصلت إلیھ الدراسة وجود أثر حقیقي للاستعداد ، رھم بطریقة عشوائیة بسیطةاختیا
أي بدرجة  ) ٥ من ٤( الرقمي لدى مدراء المدارس في إدارة المھام الإداریة على متوسط كلي 

مرتفعة، وعدم وجود فرق ذات دلالة احصائیة بین المتوسطات الحسابیة لاستجابات أفراد العینة على 
، وفي ضوء النتائج أوصى الباحث )الجنس، الخبرة، المؤھل العلمي( لأداة ككل تعزى لمتغیرات ا

بضرورة عقد مجتمعات تعلم مھني للمعلمین ومدراء المدارس تساعدھم على استخدام الحاسوب 
 إلى والإنترنت بكفاءة عالیة وفاعلیة للتعامل مع متطلبات التعلم الرقمي والمھام الإداریة، بالإضافة

 .دعم الاستعداد الرقمي وانعكاسھ على تعلم الطلبة
 :الدراسات الأجنبیة التي تناولت الكفاءة الإداریة  ) ب

 'Special Education Directors“ بعن��وان )Cope, 2011" (يك��وب"دراس��ة  ) ١(
Perceptions of Their Competencies Compared to Superintendents 

                                                           

آلیات مقترحة لتفعیل دور الإدارة الالكترونیة في : أحمد السید محمد، ومحمد صبري محمود، وإیمان حمدي زھران ١
): ٢(١٤، مجلة جامعة الفیوم للعلوم التربویة والنفسیةتطویر أداء مدیري مدارس الحلقة الثانیة من التعلیم الأساسي، 

٢٠٢٠، ٣٧٤- ٣٣٧.  
الاستعداد الرقمي لدى مدراء المدارس بمدیریة قصبة عمان وأثره في إدارة المھام الإداریة : بلال محمد احمد خشان  ٢

، المجلد الثامن إدارة الاشراف والتدریب التربويمن وجھة نظر المعلمین، وزارة التربیة والتعلیم الأردنیة، 
  .٢٠٢٢ العدد الثاني عشر،–والثلاثون



 

   ٧٧٠

Perceptions of Competencies Required for the Position of Special 
Education Director”.1 

 دراسة ھ�دفت إل�ى معرف�ة م�دى ممارس�ة م�دیري الإدارات التربوی�ة للكفای�ات الإداری�ة ف�ي             
استخدم الباحث المنھج الوصفي، وطب�ق الباح�ث اس�تبانة عل�ى عین�ة الدراس�ة المكون�ة            . ولایة بنسلفانیا 

ت��ائج أن درج��ة ممارس��ة م��دیري الإدارات التربوی��ة للكفای��ات     أظھ��رت الن.  م��دیرًا وم��دیرة ٤٥٢م��ن 
الإداریة بدرجة متوسطة، وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى إل�ى متغی�ر الج�نس وس�نوات              

  .الخبرة
 Important“ بعن���وان) Cavazos& Ovando" (، أوفان���دووكاف���ازو" دراس���ة  )٢(

companies for the selection of effective school leader: principals, 
perceptions, paper presented at the annual meeting of the UCEA 

convention”. 2 
للكشف عن الكفایات الإداریة التي یجب أن یتمتع بھا المدیر لی�تم اختی�اره م�دیرًا         تى ھدفت   إل

 م�دیرًا وم�دیرة   ١٣٨للمدرسة، استخدمت الدراسة الاستبانة أداة لجمیع البیانات على عینة تكونت م�ن        
من مدیري المدارس في ولایة تكساس، اشتملت الكفایات الإداریة موضوع الدراسة على القدرة عل�ى        
التواصل الإیجابي م�ع الط�لاب، والثقاف�ة والمعرف�ة الكافی�ة، والثق�ة وال�ضبط، بالإض�افة إل�ى المرون�ة                  

اري، والق�درة عل�ى ح�ل الم�شكلات،         والتركیز العالي، والتقییم والرصد المستمر، وتحسین النظام الإد       
أظھ��رت نت��ائج الدراس��ة أھمی��ة اختی��ار م��دیري الم��دارس الفع��الین الق��ادرین عل��ى تحم��ل الم��سؤولیة        
ویمتلكون مھارات عالیة لھا تأثیر كبی�ر ف�ي النت�ائج الأكادیمی�ة وإنج�ازات الط�لاب، و أك�دت الدراس�ة                    

ى تحمل المسؤولیة ویمتلكون مھ�ارات عالی�ة     على أھمیة اختیار مدیري المدارس الفعالین القادرین عل       
لھا تأثیر كبیر في النتائج الأكادیمیة وإنجازات الطلاب، واوصت الدراس�ة أي تط�ویر ب�رامج تدریبی�ة              
لمدیري المدارس تركز على تطویر الكفای�ات الإداری�ة ذات ال�صلة، و تح�سین عملی�ة اختی�ار م�دیري               

 .ین على القیادة المدرسیةالمدارس لضمان اختیار مدیرین فعالین وقادر
 Evaluating the "بعن�وان  ) Luaaj& Berwal, 2015" (ل�واج وب�روال  " دراس�ة  ) ٣(

administrative competencies of the secondary director in the light 
of quality standards from the teachers.3' 

 ض�وء مع�اییر الج�ودة م�ن وجھ�ة      والتي ھدفت إلى تقییم الكفایات الإداریة لمدیر الثانویة ف�ي   
 ٦٠نظ��ر الأس��اتذة، اس��تخدم الباحث��ان الم��نھج الوص��في التحلیل��ي، حی��ث اش��تملت عین��ة الدراس��ة عل��ى   

تحقق الفرضیة العامة والفرضیات الفرعیة : توصلت النتائج إلى. أستاذًا تم اختیارھم بطریقة عشوائیة    
ة ممارسة المدیر للكفایات الإداری�ة ف�ي مج�الات    الأولى والثانیة والثالثة والخامسة، والتي تتعلق بدرج      

                                                           

1 Cope, R.: Special Education Directors' Perceptions of Their Competencies Compared to 
Superintendents Perceptions of Competencies Required for the Position of Special 
Education Director, DAI,4(2),2011, 258- 263. 

2 Cevazos, A.& Ovando, M.: Important companies for the selection of effective school 
leader: principals, perceptions, paper presented at the annual meeting of the UCEA 
convention: the future roars: leadership matters, November 15-18, Denver, Colorado, 
2012. 

3 Luaj, N & Berwal, M: Evaluating the administrative competencies of the secondary 
director in the light of quality standards from the teachers' point of view(in Arabic). 
Unpublished master's thesis, Oum El Bouaghi University, 2015. 
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التخط��یط والتنظ��یم والتوجی��ھ والرقاب��ة والقی��ادة، ع��دم تحق��ق الفرض��یات الفرعی��ة الرابع��ة وال��سادسة      
والسابعة، والتي تتعلق باختلاف درجة ممارسة المدیر للكفایات الإداریة تعزى إل�ى متغی�رات الج�نس            

  .فایتھ بدرجة متوسطةوسنوات الخبرة، جاء تقییم المدیر لك
  :أوجھ الاستفادة والاختلاف والتشابھ بین الدراسة الحالیة والدراسات السابقة

  :أوجھ الاستفادة
 :استفادت الدراسة الحالیة من الدراسات السابقة في

تحدید مفھوم الكفاءة الإداریة، وذلك من خلال التعرف على العناصر المكونة للكفاءة  )١
القدرات التي یجب أن یمتلكھا مدیر المدرسة من أجل أن یكون الإداریة، والمھارات و

  .كفء إداریًا
، وطرق )أداة الدراسة(استفادة الدراسة من الدراسات السابقة في بناء استبیان الدراسة  )٢

البحث المستخدمة في الدراسات السابقة، وذلك من خلال اختیار الأدوات والطرق 
  .المناسبة لطبیعة الدراسة الحالیة

  :وجھ الاختلافأ
تركز الدراسات السابقة على الكفاءة الإداریة كمجموعة من المھارات والقدرات التي  )٣

تتعلق بالتخطیط والتنظیم والقیادة والتوجیھ، بینما قد تركز دراسة أخرى على الكفاءة 
الإداریة كمجموعة من المھارات والقدرات التي تتعلق باتخاذ القرارات وحل المشكلات 

 .الموارد البشریة، وتختلف الدراسة الحالیة عنھم من حیث الأبعادوإدارة 
 .تختلف الدراسة الحالیة عن الدراسات السابقة من حیث منطقة التطبیق، وعینة التطبیق )٣

  أوجھ التشابھ 
  تتشابھ الدارسة الحالیة مع بعض الدراسات السابقة من حیث الأھداف في تحقیق الكفاءة 

  .اءة الرقمیة في دراسات آخريالإداریة، وتحقیق الكف
  .الإطار النظري للبحث: المحور الأول

  :مفھوم الأداء الإداري: أولًا
سلوك یتسم بالمھارة في مجال معین، استنادًا إلى خلفیة "  یعرف الأداء الإداري بانة

د إلى معرفیة وقیمة معینة لدى الفرد، ویتطلب قدرًا مناسبًا من التدریب والاستعداد حتى یصل الفر
مرحلة التمكن أو الكفاءة، مما یقضي ضرورة سیطرة الفرد على الأدوات والأسالیب والمھارات التي 

  .١یتم من خلالھا ھذا الأداء، وفي ضوء ما تقتضیھ وظیفتھ من أھداف وغایات
العمل الإداري والتنظیمي الذي یقوم بھ القائد الأكادیمي، وغیره من "    ویعرف بأنھ 

ادیمیة والإداریة لتیسیر العملیة التعلیمیة داخل المؤسسة التعلیمیة وتحدید إطار العلاقات الكوادر الأك
  .٢"وخارجھا

القدرة الدائمة على تقدیم نتائج متوالیة للعمل على "أما الأداء الإداري فیعرف على أنھ 
  .٣"فترات من الزمن في أنواع مختلفة من المھام الموكلة للإدارة

                                                           

انجلیزي، فرنسي، عربي، :  التربویةالمعجم الموحد لمصطلحات الحكامة: المنظمة العربیة للتربیة والثقافة للعلوم ١
  .١٢٤، ٢٠٢٠مكتب تنسیق التعریب، : ، الرباط)٤٦(سلسلة المعاجم الموحدة 

2 Hagerer, I. : Universities act differently: identification of organizational effectiveness 
criteria for faculties. Tertiary Education and Management, 2019, (25), 273-287, 226. 

المنظمة العربیة للتربیة : الحكم الرشید، الرباط، المغرب: معجم مصطلحات الحكامة التربویة: علي السید الشخیبي ٣
  .١٧٥، ٢٠١١والثقافة والعلوم، 
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القیام بأعباء الوظیفة من مسئولیات ومھام وواجبات وفقًا " الإداري كما یقصد بالأداء
للمعدل المطلوب أداؤه من العامل الكفء المدرب، ویتم قیاس الأداء على أساس النتائج التي حققھا 

  .١"الفرد
مما سبق یتضح أن الأداء الإداري لقیادات المؤسسات التعلیمیة یشیر إلى الجھود 

مون بھا للقیام بأعباء الوظیفة من مسئولیات ومھام وواجبات، وإذا كان الحدیث والإنجازات التي یقو
عن أداء ھذه المھام في عصر التحول الرقمي، فإنھ یضاف إلى ذلك أعباء ومسئولیات أخرى على 
قیادات المؤسسة التعلیمیة النھوض بھا في ضوء ما تفرضھ مستحدثات وتقنیات التحول الرقمي 

یة، للمساھمة في تحقیق رؤیة ورسالة المؤسسة التعلیمیة واستشراف المستقبل للمؤسسات التعلیم
بأعلى درجة من الكفاءة والفاعلیة، الأمر الذي یتطلب تطویر ھذا الأداء واكساب قیادات المؤسسات 
التعلیمیة العدید من المھارات القیادیة المتعلقة بتلبیة متطلبات التحول الرقمي للمؤسسات التعلیمیة 

  .صولًا إلى تحقیق الكفاءة الرقمیةو
  :أھمیة قیاس الأداء الإداري: ثانیًا

لقد حظى موضوع الأداء الإداري بأھمیة واسعة في إطار الفعالیة الإداریة بصورة عامة، 
إذ أن قیاس مستوى الأداء من شأنھ أن یخلق الأجواء الإداریة القادرة على متابعة الأنشطة الجاریة 

ت التعلیمیة والتحقق من مدى الالتزام للمدیرین بإنجاز مسؤولیاتھم وواجباتھم في أروقة المؤسسا
، ومن خلال معرفة مستوى واقع الأداء الإداري لمدیري المؤسسة ٢وفق متطلبات العمل البناء

التعلیمیة تستطیع معرفة كفاءتھم في عملھم، والحكم على سلوكھم وتصرفاتھم في أثناء أدائھم لغرض 
بات والإخفاقات التي تتعرض لھا المؤسسات التعلیمیة في أثناء تحقیقھا لأھدافھا، وتتجلى تجاوز العق

  :٣أھمیة قیاس واقع الأداء الإداري بالآتي
یسھم قیاس واقع الأداء في تحدید الاحتیاجات والبرامج التدریبیة التي یتطلبھا تحسین أداء  -٢

ا لدیھم بالانتماء إلى المدرسة وتحفیزھم المدیرین في المؤسسة التعلیمیة، ومن ثم یخلق شعورً
 .بالإسھامات الجادة في تحقیق الأھداف المرجوة

یعد قیاس واقع الأداء الإداري من الأمور الأساسیة لتوصیف العمل الإداري، وتحدید  -٢
المسؤولیات والمھام الموكلة، لكونھا وسیلة تدفع مدیري المؤسسات نحو أداء مھامھم بكفاءة 

 الحصول على بیان معلومات كمیة ونوعیة من أدائھم تساعدھم في اتخاذ وفاعلیة بھدف
 .القرار

إن عملیة معرفة واقع مستوى الأداء تعد أحد الدعائم الأساسیة والفاعلة التي یمكن اعتمادھا  -٢
 .في تطویر عمل مدیر المدرسة ومن ثم تحسین نوعیة إدارتھم في المدرسة

لأداء الإداري تسھم في معرفة معوقات العمل لدى بالإضافة إلى أن عملیة قیاس واقع ا
مدیر المدرسة وھذا یوفر الفرص المناسبة للقیادات الأعلى من معرفة مكان الخلل والضعف في 

                                                           

 عربي، انجلیزي، فرنسي،: المعجم الموحد لمصطلحات الحكامة التربویة: المنظمة العربیة للتربیة والثقافة للعلوم ١
  .٩٩، ٢٠٢٠مرجع سابق، 

دور القیادة الإداریة المدرسیة في إدارة التنمیة المھنیة لأعضاء الھیئة التعلیمیة : " عبد المحسن القحطاني، فھد الخزي٢
  .١٥، ٢٠١٣، مرجع سابق، "في مجالات توظیف تكنولوجیا المعلومات والاتصالات

تطویر الأداء الإداري للقیادات الأكادیمیة بجامعة الفیوم على ضوء  ":عبیر أحمد محمد علي، عبد الستار محروس فاید ٣
  .٣٠٥ ،٢٠٢٢، مرجع سابق، "متطلبات التحول الرقمي للجامعات
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اللوائح والسیاسات والبرامج والإجراءات والتعلیمیات المطبقة، وكذلك الكشف عن جمیع عناصر 
 .١عة المؤسسة التعلیمیة ككلالعملیة الإداریة والتعلیمیة ومن ثم في متاب

  :أبعاد تحقیق الكفاءة الإداریة في المؤسسات التعلیمیة: ثالثًا
    تمثل أبعاد الأداء الإداري الجوانب النھائیة المترامیة الأطراف التي تحیط بالأداء 

سة الإداري للمؤسسة التعلیمیة وتجمع في طیاتھا مجمل العملیات والاستراتیجیات التي تقود المؤس
التعلیمیة إلى البقاء والتمیز والمنافسة، وقد تم تناول أبعاد الأداء الإداري بشيء من الاھتمام في 
أدبیات الإدارة الحدیثة، وقد جاء الاھتمام بكل بعد حسب طبیعة الدراسة وحسب اھتمام ووجھة نظر 

  :الباحثة، وسوف تتناول الدراسة الحالیة تلك الأبعاد بشيء من الإیجاز
 :طیط والتنظیمالتخ -٣

ھناك مجموعة من العملیات تمثل ممارسات الأداء الإداري، وھي عملیات ووظائف 
التخطیط، التنظیم، المتابعة، التقویم، وكذلك الأدوار المتعلقة بعملیات الاتصال ونقل وتبادل : الإدارة

فعال یتضمن المعلومات، واتخاذ القرارات، إذ یجب على المؤسسات التعلیمیة إرساء بناء تقني 
سیاسات وإجراءات تغطي كافة نشاطات المؤسسة التعلیمیة وعملیتھا، بما یسمح بتطویر الأداء 

  .٢الإداري على الصعیدین الداخلي والخارجي
ویعرف التخطیط بأنھ تتابع مستمر ومتداخل لمجموعة من الإجراءات والأنشطة التي 

الإشكالیات، ثم ترجمة الغایات إلى أھداف  والغایات والحاجاتیستخدمھا المخططون لتحدید أھم 
عامة وخاصة تفصیلیة، یلي ذلك وضع مجموعة من الإجراءات البدیلة لتحقیق الأھداف الخاصة، 
وتحدید التكلفة والعائد لكل بدیل واختیار الإجراء الأمثل، وأخیرًا تأتي عملیة ترجمة الخطة إلى 

ي رسم الخطوط العریضة لما یجب عملھ في ، وبالتالي فإن التخطیط بشكل عام یعن٣مشروعات
المستقبل من أجل تحقیق أھداف معینة، وبتوظیف تقنیات التحول الرقمي في عملیة التخطیط، یتم 
الحصول على أجوبة للاستفسارات بالسرعة المطلوبة لاتخاذ القرار وإتاحة اكثر من بدیل وأكثر من 

  .والمساعدة في تنفیذ القراراتمتغیر في الوقت نفسھ، وتطویر الخطط التفصیلیة 
أما التنظیم فیعرف بأنھ تقسیم وتفویض المھام الإداریة من خلال توزیع السلطات 
والمسؤولیات على الأفراد لتحمل مسئولیة العمل المحدد، وكذلك تحدید العلاقات التي ینبغي أن تكون 

یق أھداف المؤسسة التعلیمیة موجودة بین الوظائف والوحدات، وھو الإطار الذي یتم من خلالھ تحق
والاستخدام الفعال للموارد البشریة والمادیة، ویوفر الوسائل التي تتعلق بتقسیم العمل وھیكلة السلطة 

، وبالتالي فإن الخرائط ٤واتخاذ القرار، وتنمیة علاقات سلیمة بین جمیع العاملین بالمؤسسة التعلیمیة
لین المتاحة عبر قواعد البیانات ونظم المعلومات في ذاكرة والأدلة التنظیمیة وتقاریر وسجلات العام

الكمبیوتر وعبر الشبكات أصبحت مصدرًا ھامًا للبیانات والمعلومات التي یعتمد علیھا قائد المؤسسة 
  .التعلیمیة في عملیة التنظیم

                                                           

مرجع ، نظریات القیادة الإداریة الحدیثة المطلوبة لإحداث التغییر الإداري بمؤسسات التعلیم:  فاروق شوقي البوھي١
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تطویر الأداء الإداري للقیادات الأكادیمیة بجامعة الفیوم على ضوء : "مد علي، عبد الستار محروس فایدعبیر أحمد مح ٢
  .٣٠٥ ،٢٠٢٢، مرجع سابق، "متطلبات التحول الرقمي للجامعات
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انجلیزي، فرنسي، عربي، : المعجم الموحد لمصطلحات الحكامة التربویة:  المنظمة العربیة للتربیة والثقافة للعلوم٤
  .١١٤، ٢٠٢٠مرجع سابق، 



 

   ٧٧٤

ن  ترى الباحثة أن الھیاكل التنظیمیة التقلیدیة للوحدات الوظیفیة المنفصلة لسبق  ومما 
تؤدي إلى توظیف حقیقي لتقنیات التحول الرقمي او زیادة الكفاءة الرقمیة في الممارسات الإداریة، 
وإنما تدعو الحاجة إلى ھیاكل مرنة وافتراضیة وشبكیة وفرق متعددة الوظائف والتخصصات، 

 في بحیث تجمع بین الخبرة في أداء الأعمال واستخدام تقنیات التحول الرقمي برئاسة القیادات
  .المؤسسة التعلیمیة

 :القیادة والتوجیھ -٣
لقد أصبحت القیادة ذات تأثیر عال في المؤسسات التعلیمیة ولھا أھمیة في بیئاتھا الإداریة 
والتعلیمیة والتنظیمیة، ودورھا الأساسي في عملیات الإصلاح والتطویر، وانعكاساتھا الإیجابیة 

لتربویة، حیث یساعد استخدام مدیري المؤسسات والصحیحة والفعالة على العملیة التعلیمیة وا
التعلیمیة لاستخدام الرقمنة في القیادة على نجاحھا ونھوضھا ورقیھا، ولا یمكن أن یتحقق النجاح 
لھذه المؤسسات التعلیمیة ما لم یكن ھناك استجابة للتغیرات، الأمر الذي ینعكس على النواحي 

جاح مدیري المؤسسات التعلیمیة في أداء رسالتھم على مدى الإداریة التي تمارسھا یومیًا، ویتوقف ن
قدرتھم في التطویر القائم والمنصب على تطویر الذات ثم الآخرین بدقة ومھارة، ووجود تواصل 

  .١ العاملین من أجل تحقیق الھدف المنشودجمیعوتفاعل وتعاون بین 
ب علیھم عملھ، ویعتمد أما التوجیھ فھو عملیة تتضمن تحفیز وتوجیھ المرؤوسین لما یج

على المعلومات الدقیقة عن أھداف المؤسسة التعلیمیة واختصاصات العاملین والموقف الفعلي للتنفیذ 
ومستویات الأداء الفعلیة، وغیرھا من المعلومات اللازمة لتعرف أوجھ القصور وبالتالي التدخل في 

نزاھة والشفافیة، والوضوح في تحدید الوقت المناسب، وبذلك یتم تحقیق المساءلة والمحاسبیة وال
  .٢الأدوار واتخاذ القرارات

 :إدارة الموارد البشریة -٣
یعد العنصر البشري ھو العنصر الأساسي والحاسم في إنجاح المؤسسات التعلیمیة وكذا 
عملیة التنمیة وتطویر الأداء؛ لذا فإنھ من الأھمیة التوجھ نحو إعداد وتأھیل الموارد البشریة في 

لیم، قبل التعیین، وأثناء الخدمة، وتوفیر برامج التعلم المستمر، والتعلم الذاتي، في مجال التقنیة التع
 .٣الرقمیة

تشكل الموارد البشریة جانبًا حیویًا یصعب على المؤسسات التعلیمیة تحقیق الكفایات 
تخاذ قرارات فعالة الرقمیة بدونھ، إذ یعد نقص الكفاءات القادرة على استخدام البیانات وتحلیلھا لا

وقیادة البرامج الرقمیة والتغییر، من أھم العوائق التي تعرقل عملیة التحول الرقمي في المؤسسات 
 .التعلیمیة حتى وإن امتلكت أحدث التقنیات الرقمیة

ویتضح من ذلك أھمیة رأس المال البشري، فإن ھذا یتطلب تطویرًا إداریًا شاملًا، وأن 
الكفاءات المطلوبة، والتي تمتد من القدرة على مراقبة وتحلیل وفھم فوائد یمتلك مدیر المدرسة 

الاتجاھات التكنولوجیة، إلى المعرفة العمیقة بھیاكل الأعمال التنظیمیة والعملیات والاستراتیجیات، 

                                                           

  .٦٢، ٢٠١٩القیادة الالكترونیة في ضوء تقنیات المعلومات والاتصالات، مكتبة الرشد للنشر، : ھدى الجھني ١
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من أجل الكشف عن أوجھ التقارب المحتملة بینھما، واكتساب القدرة على توظیف ھذه التقنیات في 
  .١لمھامأداء ا

 :توفیر الموارد التعلیمیة -٤
الموارد التعلیمیة ھي أدوات أو موارد تستخدم لنقل المعرفة وتسھیل عملیة التعلم، بعض 

الفیدیو : الكتب والمجلات والمواد الورقیة، والوسائط المتعددة مثل: أمثلة الموارد التعلیمیة تشمل
یب والبرامج التعلیمیة، والألعاب التعلیمیة، الحواس: والصوت والصور، والتكنولوجیا التعلیمیة مثل

والأجھزة التفاعلیة مثل السبورة الذكیة، ویتم استخدام الموارد التعلیمیة لتعزیز التفاعل والاستیعاب 
  .٢والتذكر وتنمیة مھارات التفكیر والتحلیل والاتصال لدى الطلاب

  : ٣ویمكن توفیر الموارد التعلیمیة من خلال

یمكن تقدیم الموارد التعلیمیة بتنسیقات مختلفة مثل مقاطع : لمتعددة التفاعليمحتوى الوسائط ا -
 .الفیدیو والصوت والرسوم المتحركة والمحاكاة والألعاب لتلبیة أنماط التعلم المختلفة

یتیح التعلم الإلكتروني للطلاب التعلم بالسرعة التي تناسبھم، ویمكن تخصیص : التخصیص -
 .یتناسب مع تفضیلاتھم التعلیمیةالموارد التعلیمیة بما 

یمكن للطلاب التعاون مع أقرانھم من خلال منتدیات المناقشة عبر الإنترنت، : التعاون -
 .والمشاریع الجماعیة، ومجموعات الدراسة الافتراضیة

یمكن أن تتضمن الموارد التعلیمیة اختبارات واختبارات وواجبات : التقییمات والملاحظات -
 .یة للطلابتوفر تعلیقات فور

المساعدة في إدارة الموارد  (LMS) یمكن لنظام إدارة التعلم (LMS): نظام إدارة التعلم -
 .التعلیمیة وتنظیمھا وتقدیمھا، وتتبع تقدم الطلاب، وتقدیم التقاریر للمعلمین

  :المھام الإداریة لمدراء المدارس: رابعًا
وتعد ، لإداریة والإشرافیة والفنیةتقوم الإدارة المدرسیة بالعدید من المھام والوظائف ا

وتعمل الخبرة لمدیر ، مسئولة بشكل كبیر عن تحقیق أھداف العملیة التعلیمیة بقیامھا بتلك الوظائف
، المدرسة على توجیھ وتعریف المعلم بمادتھ وأسالیب تدریسھا واستخدام الوسائل التعلیمیة المناسبة

وتعمل على تنمیة المعلمین مھنیًا ، لى إدارة الصفوتمكینھ من التخطیط لدروسھ وتنمیة قدرتھ ع
وتحفیزھم على العمل وتحسین ممارساتھم التعلیمیة ، بإلحاقھم ببرامج تطویر المعلمین أثناء الخدمة

  .٤وتشجیعھم على الابتكار وتحسین ممارساتھم التعلیمیة

                                                           

1 Valdés, K. N.; Alpera, S. Q., & Suárez, L. M.: An institutional perspective for evaluating 
digital transformation in higher education: Insights from the chilean case. Sustainability , 
2021, 13(17),1-27, 6. 

، مرجع "متطلبات تطبیق التحول الرقمي في تحقیق أھداف المؤسسات التعلیمیة بمصر: " عادل محمد محمد محمد٢
  .٥٤٢، ٢٠٢٣سابق، ینایر 

برنامج في الكفایات التكنولوجیة قائم على كائنات التعلم الرقمیة لتنمیة مھارات انتاجھا واستخدامھا في : " حنان حسن٣
  .٧٩، ٢٠٢٠، مرجع سابق، "فیا لدى طلاب الدبلوم العامتدریس الجغرا

4 Garza, E., Drysdale, L., Gurr, D., Jacobson, S., & Merchant, B.: Leadership for school 
success: Lessons from effective principals. International Journal of Educational 
Management, 2014, 28(7), 798-811. 
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ط لمحاولة السیطرة إن نجاح الإدارة المدرسیة یرتبط بكفاءة المدیر عند قیامھ بمھام التخطی
والتخصیص لاختیار وتعیین ، على المستقبل باتجاه الأھداف المطلوبة والتي یتم اختیارھا بدقة

والتحفیز لإثارة الفعالیة في السلوك باتجاه النتائج ، الموارد المادیة والبشریة اللازمة لعمل الخطة
ار متكامل للعمل الھادف، والتقییم المطلوبة والتنسیق لربط الفعالیات والنشاطات المختلفة في إط

  .١المستمر للنتائج المتحققة للأسالیب التي نفذت بھا
ونظرًا لأھمیة المتعلم في العملیة التعلیمیة، وفي ضوء التوجھات التربویة الحدیثة، فإن 

وذلك بتوفیر جمیع الظروف والإمكانیات التي ، الإدارة المدرسیة باتت توجھ كل اھتمامھا نحوه
، د على نموه العقلي والبدني والروحي واعداده لتولي مسؤولیتھ في حیاتھ الحاضرة والمستقبلیةتساع

بالإضافة للارتقاء بمستوى أداء المعلمین لتنفیذ المناھج الموضوعة من أجل تحسین العملیة التربویة 
، اف الاجتماعیةبالإضافة إلى سعیھا في تحقیق الأھد، وتحقیق الأھداف المرسومة في وثیقة المنھاج 

  :٢وتتلخص مھام ومسؤولیات مدیر المدرسة فیما یلي
ویتأكد من سلامة علیھا  وتشمل عددًا من المھمات الفرعیة التي یشرف :دارة شؤون الطلابإ -١

 :وھي، الإجراءات المتعلقة بھا
 تنظیم قبول الطلاب الجدد ومتابعة تسجیلھم وتنظیم السجلات والملفات المتعلقة بھا. 
  ومتابعة النظام والانضباط المدرسي الداخلي والخارجيتنظیم. 
 تنظیم ومتابعة الاختبارات المدرسیة وحسن سیرھا وتحمیل نتائجھا. 
 متابعة البرامج المتعلقة برعایة الشؤون الاجتماعیة وخدمات التوجیھ والإرشاد.  

 :ویمكن تحدیدھا بالآتي: رعایة شؤون المعلمین والعاملین -٠
 مین وانضباطھممتابعة دوام المعل. 
 متابعة تنفیذ القوانین والتعمیمات الرسمیة المتعمقة بأعمالھم. 
 تشجیع وتنمیة العلاقات الإنسانیة بین العاملین ورعایة المناسبات الخاصة بذلك. 
 والتأكد من صحة البیانات فیھا، متابعة السجلات والملفات الخاصة بالعاملین. 
 متعلقة بمتطلبات وظائفھم وأدوارھم الإداریة أو الفنیةمتابعة وتلبیة احتیاجات المعلمین ال. 

 :  العلاقات مع المجتمع المحليتنمیة -٠
  ویندرج تحت ھذه المھمة الأخذ بعین الاعتبار العمل على تنظیم برامج خدمة المدرسة

للمجتمع من ناحیة، واستفادة المدرسة من إمكانات المجتمع من ناحیة أخرى فالمجتمع ھو 
بة التي من خلالھا تقدم الحلول والأنشطة والبرامج التي یستفید منھا الطلاب البیئة الخص

لتحقیق الأھداف، فالمدرسة لا تستطیع أن تكون لوحدھا دون بیئة تصقل شخصیات طلابھا 
حتى أن الكثیر من المشكلات والمعیقات التي تواجھ العملیة التعمیمیة ، وتساعدھم على التعلم
 .جد لھا حلًا إلا من خارج إطارھا أي من المجتمع المحليداخل المؤسسة قد لا ت

 :  الشؤون المالیةمتابعة -٠
  وتجري بتطبیق التعلیمات والنظام المالي الخاص بالمدرسة والتأكد من سلامة الإجراءات

المالیة المتبعة، وتشكیل لجان مالیة مھمتھا إدارة الشؤون المالیة داخل المدرسة، واعداد 
بالإضافة إلى متابعة وتنظیم الاتصال والتواصل بین المدرسة ، ة في أوقاتھاالتقاریر المالی

                                                           

، دار العلم والإیمان: كفر الشیخ، الإدارة المدرسیة الحدیثة في ضوء الاتجاھات العالمیة المعاصرة:  أحمد إسماعیل١
٥٨- ٥٦، ٢٠٠٩.  

  .١٠٠- ٩٩، ٢٠٠٩مرجع سابق، ، الإدارة المدرسیة الحدیثة مفاھیمھا النظریة وتطبیقاتھا العملیة:  جودت عطوي٢
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وأخیرًا التقییم الختامي ومتابعة ، وتنظیم التسھیلات المادیة للمدرسة، والإدارة التربویة
  .الجوانب الإداریة لاتخاذ القرارات التي تساھم في ضبط وتوجیھ مسیرة المدرسة كنظام

یسھم في إیجاد جو مدرسي یساعد على ) مدیر المدرسة( التربوي مما سبق یتضح أن القائد
فالمدیرون الفاعلون لدیھم القدرة على إیجاد جو مدرسي یكون فیھ التحصیل ، التعلیم والتعلم

وأنھم یقدمون الدعم الإداري ، وحل المشكلات المتعلقة بالمناھج الدراسیة، الأكادیمي بدرجة عالیة
 .ھذا الھدفاللازم للمعلمین لتحقیق 

  .تطویر الأداء الإداري لمدیري المؤسسات التعلیمیة: المحور الثاني
  :طبیعة تطویر الأداء الإداري في المؤسسات التعلیمیة وعناصره: أولًا      

    التطویر الإداري ھو فعالیة تختص بتنمیة الموارد البشریة داخل المنظمة الإداریة 
  .رعیة التي تتصل بھذا النشاطومجموعة الفعالیات الأساسیة والف

إن عملیة تطویر الأداء الإداري في المؤسسات التعلیمیة تحتاج إلى مجموعة من العناصر 
  :١الأساسیة تتمثل فیما یلي

 : شمولیة التطویر -
سیاسات الأھداف الإداریة والتنظیم الإداري، "لابد أن یشمل التطویر والتجدید على 

المناھج الدراسیة وأسالیب التدریس، وطرائق التوجیھ والإرشاد والموارد البشریة والمادیة، و
  ".الطلابي

 : استمراریة التطویر -
عملیة مستمرة لا تتوقف وتتكون من مجموعة من "إن عملیة تطویر الأداء الإداري ھي 

  .الأحداث المترابطة التي تتحرك بمرور الزمن نحو بلوغ أھداف معینة

 :دیمقراطیة التطویر -
طویر یتشكل من نسیج متآلف تشترك فیھ جمیع الفئات المعنیة بالتعلیم دون أن حیث أن الت

  .تصادر إحدى الفئات آراء وأفكار ووجھات نظر الفئات الأخرى

 :المنھجیة العلمیة لتطویر -
وذلك عن طریق استقصاء الواقع ومشكلاتھ ومراعاة الأولویات التي تبدو أكثر أھمیة 

  .وضرورة وإلحاحًا للتطویر

 :فر الخطط ذات الأجل الطویل والمتوسط والقصیرتوا -
تعتبر ھذه الخطوة خطوة متقدمة في السعي لتنفیذ الأولویات وتحقیق الأھداف الموضوعیة 

  .وترجمتھا إلى واقع عملي
  :دوافع تطویر الأداء الإداري في المؤسسات التعلیمیة: ثانیًا

تطویر في برامجھا، وجود تغیرات إن الدوافع التي تدفع المؤسسات التعلیمیة إلى إحداث 
ومشكلات محیطة بھا لا یمكن حلھا أو عدم قدرتھا على مواكبة التغیرات المحیطة بھا، ما لم تحدث 
بعض التغیرات في برامجھا وفي الأسلوب الذي تفكر بھ في مواجھة مشكلاتھا، وھناك مجموعة من 

 :٢دوافع تطویر الأداء الإداري، ذلك على النحو التالي

                                                           

، ٢٠٢٢، مرجع سابق، "تطویر الأداء الإداري للقیادات الأكادیمیة بجامعة الفیوم على ضوء متطلبات التحول الرقمي للجامعات: "وس فاید عبیر أحمد محمد علي، عبد الستار محر١

٢١١.  

  .٢٩، ٢٠٠٨، غزةمیة، لاسلإجامعة ال، كلیة التجارة، ا)ر منشورةیر غیرسالة ماجست(ر لدى وزارات السلطة الفلسطینیة، ی واقع إدارة التغ: الرقیبدماد حم ح٢
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 : التطور التكنولوجي -
أصبح سریعًا جدًا وأصبحت الرقمیة والتكنولوجیا ھي الوسیلة الأكثر استخدامًا منذ سنوات 
كما أصبح الآن جزء من حیاتنا بسبب تطور البرامج الرقمیة والتكنولوجیة والاتصالات وھكذا في 

 الجودة ومن ناحیة الحجم كل مجال نجد أن ھناك تطور في التكنولوجیا من ناحیة التحكم، ومن ناحیة
واستھلاك الطاقة والإمكانیات المتاحة وھذا التطور التكنولوجي ھو الأسمى والخروج عن النمطیة 

 .والروتین في العمل الإداري البیروقراطي
 : العولمة -

في ھذا العصر أصبح العالم قریة صغیرة، والمؤسسات التعلیمیة إن لم تقم بتغیرات 
 ستنھار تمامًا ولا یصبح لھا وجود، وھذا التغییر قد یشمل تغیرات استراتیجیة وتطورات مناسبة فإنھا

أو تكنولوجیة أو تنظیمیة وقد یشمل عملیات اندماج مع مؤسسات أخرى فالعولمة تجعل المؤسسات 
  .مضطرة للقیام بالتطویر والتغییر

 : ضعف الأداء -
یكتشف المدیرون أو العاملون یحدث ھذا الضعف أحیانًا مع تبادل مؤسستین الزیارات، ثم 

في إحدى المؤسستین أن مستوى أدائھم یقل كثیرًا عن الأخرى فیبدأ بالتغییر والتطویر وأحیانًا یتأخر 
  .التغییر حتى تبدأ ظواھر أخرى، فإن ضعف الأداء یجعلنا بحاجة للتغییر والتطویر

 : الأھداف والقوانین والأنظمة -
سسة التعلیمیة یمثل سببًا جوھریًا للتطویر لما لھ من بعد تغییر الأھداف والقوانین في المؤ

على كل مراحل التخطیط والتنفیذ ویعتبر التغییر والتطویر الإداري مھمًا في أنشطة المؤسسة 
  .التعلیمیة

بالإضافة إلى النمو، حیث إن نمو المؤسسة التعلیمیة یعني تحویلھا من مؤسسة صغیرة إلى 
سیتبعھ الكثیر من التغییر والتطویر الإداري والاستراتیجیة والھیكل مؤسسة كبیرة، وھذا النمو 

  .١التنظیمي وأسلوب العمل والأولویات
  :أھمیة تطویر الأداء الإداري في المؤسسات التعلیمیة وأھدافھ: ثالثًا

تكمن أھمیة تطویر الأداء الإداري في المؤسسات التعلیمیة في دوره الفعال في رفع كفاءة   
درسة ومساعدتھ في التغلب على صعوبات العمل والمشكلات التي تواجھ المؤسسة التعلیمیة مدیر الم

، وھناك العدید من الممیزات التي یمكن أن یترتب ٢وبالتالي إنجاز العمل بسرعة وكفاءة وفاعلیة
  :٣علیھا تطویر الأداء الإداري في المؤسسات التعلیمیة ومنھا ما یلي

التحدید الدقیق لواقع الأداء الإداري ومعرفة أھم المشكلات التي تواجھھ ثم استخلاص الحلول  -١
 .للقضاء علیھا

تطویر الأداء الإداري لمدیري المؤسسات التعلیمیة یمكنھم من مواكبة التغییرات في البیئة  -٢
مل وتحقیق الداخلیة والخارجیة وتحقیق الاستفادة المثلى من النظم الحدیثة في إدارة الع

 .الأھداف في أقصر وقت وبأقل تكلفة وجھد

                                                           

دراسة استطلاعیة لآراء عینة : الثقافة التنظیمیة وأثرھا في التطویر التنظیمي: "ھایل طلاق عبابنة، عمر قیس جمیل ١
  ).١٦(٨، ٢٠١٦، مرجع سابق، "من القیادات الإداریة في الجامعات الأردنیة الرسمیة في إقلیم الشمال

مرجع ، ریة الحدیثة المطلوبة لإحداث التغییر الإداري بمؤسسات التعلیمنظریات القیادة الإدا:  فاروق شوقي البوھي٢
  .٧، ٢٠١٧، سابق

معوقات الإدارة المدرسیة بالمرحلة الثانویة دراسة میدانیة من وجھ نظر مدیري :  محمود محمد علي عثمان العقاب٣
  .٤٠، ٢٠١٣المدارس بمحّلیة شرق النیل، مرجع سابق، 
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تطویر الأداء الإداري لمدیري المؤسسات التعلیمیة لازمة لتمكینھم من قیادة عملیة التطویر  -٣
  .المستمر، وتنمیة المھارات اللازمة لتوجیھ العاملین نحو تحقیق أھداف المؤسسة التعلیمیة

داري في تھیئة الظروف المناسبة داخل كما یكمن الھدف الأساسي لتطویر الأداء الإ
المؤسسة التعلیمیة من أجل دفع النمو والتطور وإیجاد البیئة الملائمة لتقبل التبدیلات التكنولوجیة 

 :١أھداف تطویر الأداء الإداري فیما یلي والقانونیة والإداریة، وتتمثل

ین والعاملین بالشكل الذي خلق عملیة مستدیمة واتجاه متعاظم للتجدید والتطویر لدى المدیر -
 .یتیح فرص التغییر لدى المؤسسات التعلیمیة

خلق مناخ ملائم داخل المؤسسات التعلیمیة لمعاجلة المشاكل ووضع الحلول لھا بعیدًا عن  -
 .الاتجاھات الفردیة في مواجھة المشاكل

وعلى كل العمل على رفع مستوى الفھم العام والتفكیر الإداري لدى المدیرین والعاملین  -
 .المستویات وجمیع فروع العمل

تطویر وتنمیة مھارات وقدرات المدیرین الإداریة بالشكل الذي یھیئ فرص أوسع لتحسین  -
 .ورفع مستویات الأداء

  :معوقات تطویر الأداء الإداري: رابعًا
 ما تواجھ المؤسسات التعلیمیة أنواعًا من المعوقات التي تؤثر على أدائھا بشكل عام، وغالبًا  

تكون معقدة ومتنوعة، لذا یجدر دراستھا بعنایة والتنبؤ بما یمكن أن یحدث من معوقات وصعوبات 
تجنبًا لما قد تسببھ من آثار سلبیة على المؤسسات التعلیمیة وعلى الأفراد وعلى الأعمال التي 

یر الداء ، وتتعدد أشكال وأسباب المعوقات التي تقف حائلًا أمام عملیة تطو٢تمارسھا المؤسسة
  :٣الإداري، ویمكن توضیح بعضھا فیما یلي

 :معوقات تتعلق بالتنظیم الإداري -٠
  :وتتمثل فیما یلي

 قصور في المعلومات المتعلقة باتخاذ القرارات، والھیكل التنظیمي السائد. 
 ضعف عملیات المتابعة والقیاس والتقییم والتغذیة الراجعة.  
  للأفكار الجدیدةسوء المناخ التنظیمي والانتقاد المبكر. 
 سیادة قیم تنظیمیة محبطة. 

 :معوقات تتعلق بعملیة تطویر الأداء الإداري -٠
 :وتتمثل فیما یلي

  تردد القیادات في دعم تطویر الأداء وعدم موضوعیتھا في الاعتراف بالمشكلات التي
 .تعاني منھا

 جراءات حدیثة قلة قدرة الأجھزة المعنیة بتطویر الأداء على اتباع الأسالیب ووسائل وإ
 .ومتطورة تتماشى ومتطلبات الأعمال المنوط بھا إنجازھا

                                                           

الأسس النظریة لمفھوم تحلیل : " الشیخ الداري١
داءلأا

  .٥١، ٢٠٠٩، ، جامعة الجزائر، الجزائر)٧(، مجلة الباحث، ع "
معوقات :  محمود محمد علي عثمان العقاب٢

الإدارة
 المدرسیة بالمرحلة الثانویة دراسة میدانیة من وجھ نظر مدیري 

  .٥٩، ٢٠١٣المدارس بمحّلیة شرق النیل، مرجع سابق، 
الاحتیاجات التدریبیة ":  منذر سامح العتوم٣

لمعلمي
 التربیة الفنیة في مدارس مدیریة محافظة جرش من وجھة نظر 

  .٩٩، ٢٠١١، مرجع سابق، "المعلمین
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 :معوقات تتعلق بضغوط العمل -٣
یعتقد كثیر من الكتاب والباحثین أن الضغوط لیست جمیعھا ضارة، بل یشیرون إلى أن 
تعرض الفرد لضغوط معتدلة یشكل تحدیًا لھ یحفزه ویستثیر نشاطھ وحماسھ للعمل على مواجھة 

ي، فالضغوط المعتدلة تساعد على زیادة وتحسین مستوى الأداء، ویستمر الأداء في الارتفاع التحد
حتى یبلغ ذروتھ، إلا أن تزاید الضغط واستمراره یؤدي إلى تدني مستوى الأداء، ویصاحب ذلك 

  .اتجاھات وأنماط سلوكیة سلبیة جدًا مثل الیأس والإحباط والارھاق
ري المتمثلة في أسالیب الإدارة والتمویل وطبیعة العلاقات ومن أھم معوقات الأداء الإدا

الإنسانیة والضرورة الملحة لتأھیل المدیرین والمعلمین والطلاب على التقنیات التكنولوجیة الحدیثة 
التي تعمل على التطویر والتغییر الجذري في الھیكل التنظیمي للمؤسسات التعلیمیة وصعوبة 

اجھة أي تغییر وھذا یؤدي إلى ضرورة تطبیق نظم الكفایات الرقمیة من إجراءات عملیة التقدم، ومو
أجل تطویر الأداء في المؤسسات التعلیمیة لكي نلحق بالركب العلمي والتكنولوجي وكذلك للاستفادة 
من الدول التي قامت بالفعل بتطبیق الكفایات الرقمیة، وھناك بعض الدراسات التي توجد الوطن 

ت الحاجة إلى الكفایات الرقمیة داخل المؤسسات التعلیمیة للاستفادة من تطبیق العربي والتي تثب
  .١الكفایات الرقمیة والرفع من كفاءة العمل بھا، والقدرة على جودة مخرجات العملیة التعلیمیة

  :متطلبات تطویر الأداء الإداري لمدیري المؤسسات التعلیمیة: خامسًا
لى زیادة قدرة المؤسسة التعلیمیة على تحقیق أھدافھا إن تطویر الأداء الإداري یھدف إ  

بالإضافة إلى قدراتھا على التكیف مع متطلبات البیئة المتسارعة، وذلك یحتاج إلى عدة متطلبات 
  حتى تحقق المیزة التنافسیة بین المؤسسات الأخرى، وتتلخص متطلبات تطویر الأداء الإداري 

  :٢فیما یلي

ت الحالیة للوظیفة، وتنمیة كفاءة المدیرین والعاملین، وتحدید توقعات تحدید المھام والمسؤولیا -
أداء كل وظیفة بعینھا مع مراعاة تعزیز التجدید المستمر والتنمیة الفعلیة للمدیرین والعاملین 

  .والاھتمام بالمخرجات التي تم إنجازھا والاھتمام بتحقیق قدر من الواقعیة للتوقعات
الأداء الإداري في المؤسسات التعلیمیة إلى توافر مجموعة من تحتاج عملیة تطویر كما 

  :المتطلبات تتمثل فیما یلي
 .الرؤیة المستقبلیة - ١٤

تأتي أھمیة الرؤیة المستقبلیة في العلاقة الوثیقة بینھا وبین الكفاءة الرقمیة، فنحن نعیش في 
بحت شیئًا مختلفًا تمامًا عصر التكنولوجیا والرقمنة، وقیادة أي مؤسسة تعلیمیة في ھذا العصر أص

عما كان یحدث من قبل من حالة الاستقرار وسھولة التنبؤ، ومھما بلغت دقة مدیر المؤسسة التعلیمیة 
في وضع الخطط والتنبؤ بالمستقبل فإن المستقبل قد یأتي بأشیاء مختلفة تمامًا عما كان یتوقعھ مدیري 

سة التعلیمیة مصاعب وعقبات كثیرة بسبب عدم تلك المؤسسات، وبناًء علیھ فقد یواجھ مدیر المؤس
التأكد من الشكل الذي ستكون علیھ البیئة الرقمیة التي سیجرى تحقیق الأھداف من خلالھا في 

                                                           

تصور مقترح لإدارة :  أسماء عبد الحمید عیسى ١
مدرسةلا

 الإلكترونیة في مرحلة التعلیم الأساسي بجمھوریة مصر 
  .١٠، ٢٠١٠یة التربیة، جامعة أسیوط، القاھرة، ، كل)رسالة ماجستیر غیر منشورة(العربیة، 

تطویر المھارات : "تغرید علي اسحق العدوان  ٢
القیادیة

 لمدیري المدارس الحكومیة في ضوء دراسة میدانیة بمدیریة 
  .٢١١، ٢٢٨- ٢٠٧، )١(، ع )٣٩(، مج ٢٠٢٣ مرجع سابق، ،("مھارات التحول الرقمي الجامعة( تربیة لواء 
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المستقبل، وھذا یعني أن یمتلك القادة الرؤیة الرقمیة المستقبلیة الكافیة لبناء السیناریوھات التي یمكن 
  .١والتھدیدات المحتملة للتعایش معھامن خلالھا التعرف على حجم الفرص 

 ) :التدریب الإداري(التنمیة المھنیة  - ١٤
  :٢تتعدد أھمیة وفوائد ممارسة التدریب ، ویمكن عرض بعضھا فیما یلي

  تشخیص الاحتیاجات من القوى العاملة البشریة والمادیة على المدى البعید وذلك في ضوء
ؤسسة التعلیمیة، ویمكن في ھذا السیاق أن توفر الأھداف والتطلعات التكنولوجیة والرقمیة للم

رقمنة التدریب مخزون من المورد المعلوماتي التكنولوجي عند الحاجة ومواجھة والظروف 
 .الطارئة

  تطویر المعارف والقدرات والمھارات الرقمیة لمدیر المدرسة والعاملین بھا بما ینسجم مع
 .یق المیزات التنافسیةالأھداف طویلة الأمد للمؤسسة التعلیمیة وتحق

 ٣وتكمن أھمیة وفوائد التدریب الإداري في ضوء الكفاءة الرقمیة في ثلاثة جوانب رئیسیة ھي: 

زیادة الإنتاجیة ودقتھا وجودتھا من خلال وضوح الأھداف، وتعریف المدیرین والعاملین  -
ھداف المطلوبة بالمؤسسة التعلیمیة بما ھو مطلوب منھم، وتطویر المھارات لدیھم لتحقیق الأ

 .ویساھم في ربط أھداف القادة والعاملین بأھداف المؤسسة التعلیمیة

یساھم في خلق اتجاھات إیجابیة داخلیة وخارجیة نحو المؤسسة التعلیمیة، ویساھم في انفتاح  -
، بھدف تطویر برامجھا وإمكانیاتھا )محلیًا، ودولیًا(المؤسسة التعلیمیة على المجتمع الخارجي 

 .المعلومات لصیاغة أھدافھا وتنفیذ سیاساتھاوتحدید 

یؤدي إلى توضیح السیاسات العامة للمؤسسة التعلیمیة وتطویر أسالیب القیادة وترشید  -
  .القرارات وبناء قاعدة للاتصالات الداخلیة والخارجیة

 :التوظیف التكنولوجي للمعلومات والاتصالات - ١٤
 مزای��ا تناف��سیة ع��ن طری��ق اس��تخدام     ت��ستطیع المؤس��سات التعلیمی��ة أن تحق��ق لنف��سھا ع��دة    

الوصول إلى التخطیط الاستراتیجي السلیم حیث : التكنولوجیا المختلفة والسیطرة علیھا إذ تساعد على    
تحصل على المعلومات الضروریة لعملیات التحلی�ل المختلف�ة لتك�ون قاع�دة لاتخ�اذ الق�رار المناس�ب،                   

وم��ات، وزی��ادة الق��درة عل��ى الرقاب��ة الداخلی��ة،    كم��ا یمك��ن أن تح��سن م��ن أدائھ��ا باس��تخدام نظ��م المعل    
والتحسین المستمر في عملیات التشغیل المختلفة، واتصالھا مع المؤسسات التعلیمیة الأخرى، كم�ا أن           
نظم المعلومات تعمل على توفیر معلومات دقیقة كقاعدة لاتخاذ القرارات تؤدي إلى تحسین الق�رارات   

  .٤الإداریة المختلفة
الات��صال م��ن ب��ین العوام��ل الھام��ة الم��ساعدة ف��ي تحدی��د الط��رق والوس��ائل      ویعتب��ر رقمن��ھ  

الم��ساھمة ف��ي رف��ع كف��اءة الأداء الإداري لم��دیري المؤس��سات التعلیمی��ة، وذل��ك لملاحق��ة التط��ورات      
المتسارعة ف�ي المج�ال التكنول�وجي وف�ي الخ�صائص الت�ي تمی�ز البیئ�ة المحیط�ة والمتغی�رة للمؤس�سة             

  . تصال الرقمي الیوم جزءًا لا یتجزأ من الأداء الإداري لمدیر المدرسةالتعلیمیة مما جعل الا

                                                           

تصور مقترح لإدارة المدرسة الإلكترونیة في مرحلة التعلیم الأساسي بجمھوریة مصر : مید عیسى أسماء عبد الح١
  .٣٠، ٢٠١٠العربیة، مرجع سابق، 

الإدارة الإلكترونیة وآفاق تطبیقاتھا دراسة استطلاعیة لآراء عینة من القیادات الإداریة في :  أحمد عبد الحسین الإمارة٢
جامعة 

الكوفة
  .٤٧، ٢٠١٠، مرجع سابق، 

  .١١٥، ٢٠١٥مھنة التعلیم وأدوار المعلم في مدرسة المستقبل، مرجع سابق، : إبراھیم الأسطل، فریال الخالدي ٣
دراسة : كفایات منھج التربیة الإعلامیة الرقمیة من وجھة نظر أساتذة الجامعات العراقیین: " سحر سالم، راضي حسن٤

  ).٤٠(، ٢٠١٨، مرجع سابق، "میدانیة
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  :دعم القدرات الابتكاریة والإبداع - ١٤
تطبیق وتنفیذ للأفكار الجدیدة أو إعادة م�زج أفك�ار ال�سابقة       "یعرف الإبداع بصفة عامة بأنھ      

ؤس��سة عل��ى المنتج��ات والمع��دات والعملی��ات ووض��ع تح��سینات عل��ى م��ستوى وظ��ائف وأن��شطة الم       
التعلیمیة بشرط أن یكون لكل ھذا تأثیرًا إیجابیًا على نتائج المؤسسة التعلیمیة وأدائھ�ا م�ن أج�ل تحقی�ق      

  .١"التنافسیة
وتواجھ المؤسسات التعلیمیة العدی�د م�ن التح�دیات ف�ي وقتن�ا الح�الي، حی�ث أص�بح علیھ�ا ان             

الاستفادة من قدراتھا، لھذا فإن     تجد الوسائل والأسباب الضروریة التي تساعدھا على تجدید نشاطھا و         
أي مؤس��سة تعلیمی��ة لا تتبن��ى اس��تراتیجیة الإب��داع والابتك��ار وتجعلھ��ا م��ن أولویاتھ��ا س��یكون م��صیرھا 

  :٢التراجع، ومن أھم أسباب حاجة المؤسسات التعلیمیة لتبني استراتیجیة الإبداع والابتكار ما یلي
 مبتكرة مواكبة للتطورات التكنولوجیة حاجة المؤسسة التعلیمیة إلى نظم وأسالیب إداریة 

 .والرقمیة الحدیثة ونابعة من خصوصیاتھا دون السیر خلف نظم منقولة
  الشخصیة المبدعة لھا أھمیة كبیرة حیث تساعد في تقدیم الخدمات المتمیزة للمؤسسة التعلیمیة

 .لرفع كفاءتھا وانتاجیتھا
 دھا بالأسالیب الحدیثةتساعد في تطویر وتحدیث المؤسسات التعلیمیة وتزوی. 

ت��صور مقت��رح لتط��ویر الأداء الإداري لم��دیري م��دارس المرحل��ة الثانوی��ة بدول��ة     :  المح��ور الثال��ث 
  .الكویت

  .مصادر بناء التصور المقترح: أولاً
تم بناء التصور المقترح في ضوء ما تم تحلیلھ من دراسات سابقة، وأدبیات علمیة 

  :ا توصل إلیھ تحلیل نتائج الدراسة المیدانیةمرتبطة بمتغیرات الدراسة، وكذلك م
وتناول ) الإطار النظري من خلال تناول الإطار المفاھیمي للأداء الإداري(أدبیات الدراسة  )١١

الدراسات السابقة التي تناول متغیرات الدراسة والتي أكدت على دور مدیر المدارس في 
 من خلال القیادة الفعالة والرشیدة تحقیق رؤیة المدرسة وأھدافھا وتنمیة التمكین الإداري

 .لفریق العمل داخل المدرسة
آراء واحتیاجات المعلمین والتي تم استخلاصھا من تحلیل استبیان معوقات تطویر الأداء  )١١

 .الإداري، ونتائج الاستبیان المتعلق بمتطلبات تطویر الأداء الإداري
  . أھداف التصور المقترح: ثانیًا

لى الوقوف على تطویر الأداء الإداري لدى مدیري المرحلة ھدف التصور المقترح إ
  :الثانویة بدولة الكویت ویتفرع من الھدف الرئیس عدة اھداف فرعیة وھي

 .الكشف عن متطلبات تطویر الأداء الإداري لدى مدیري مدارس المرحلة الثانویة )٠
 ..تنمیة التمكین الإداري لدى معلمي المرحلة الثانویة بدولة الكویت )٠
 .عزیز مھارات مدیري المدارس المرحلة الثانویةت )٠
 .تحسین بیئة العمل المدرسي وتعزیز التعاون بین المعلمین ومدیري المدارس )٠
 .تنفیذ سیاسات دولة الكویت في تطویر منظومة التربیة والتعلیم الكویتیة )٠

                                                           

درجة امتلاك مدیري المدارس لكفایات الإدارة الإلكترونیة ودرجة ممارستھم لھا في : رزق مفلح عویضة عصام ١
  .٩، ٢٠٢٢، مرجع سابقمحافظة رام االله والبیرة من وجھة نظر المعلمین والمشرفین التربویین، 

لخاصة الأردنیة وأثرھا في تمیز الاتجاھات نحو تطبیق الحوكمة الالكترونیة في الجامعات ا:  العنود إبراھیم الھروط٢
  .٤٨، ٢٠١٨دراسة میدانیة، مرجع سابق، : الأداء الجامعي
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  .منطلقات التصور المقترح: ثالثًا
رح بمثابة المرتكز الأساسي التي یقوم علیھا تعد المنطلقات التي یقوم علیھا التصور المقت

 والتربویة التي یتعین على مدیري مدارس المرحلة الثانویة بدولة الكویت الإداریة والمبادئالتصور، 
اتباعھا لتعزیز الأداء الإداري، ویستند التصور المقترح الحالي على مجموعة من الأسس 

  :والمنطلقات الفكریة، وھي
انویة من أھم مراحل التعلیم التي یجب العمل علیھا بشكل مطور، وتطویر تمثل المرحلة الث )٣

أداء المدیرین القائمین علیھا لیصبحوا أكثر قدرة على ملاحقة التطورات العلمیة والتقنیة 
 . والإداریة والتعلیمیة

تؤدي الإدارة المدرسیة دوًا فاعلاً في تطویر أداء المعلمین مھنیًا وتوجیھ قدراتھم نحو  )٣
التطویر المھني، مما یتطلب تعزیز دور مدیري المدارس المرحلة الثانویة نحو تطبیق 

 .أسالیب قیادة الفریق بھدف تحقیق التطویر الإداري لدى المعلمین وتطویر أدائھم المھني
ومن منطلق تحقیق رؤیة واستراتیجیة التعلیم في الكویت، وتعزیز الفھم المشترك بین  )٣

 . التعلیمیة والتربویةأعضاء الفریق للأھداف
تفویض السلطات والصلاحیات إلى المعلمین، مما یعزز ثقتھم بقدراتھم ویمكنھم من اتخاذ  )٣

 .القرارات اللازمة في نطاق عملھم
 .ألیات تحقیق التصور المقترح: رابعًا

 المقترح الخطوات والإجراءات والمتطلبات اللازمة لتطویر الإداء التصور   تمثل آلیات 
  :ري لدى مدیري المرحلة الثانویةالإدا
  :آلیات تتعلق ببناء الرؤیة والمھام المشتركة: اولًا

  :وذلك من خلال
 اجتماعات دوریة مع المعلمین والموظفین لتحدید الرؤیة عقدوضع رؤیة للعمل الجماعي، و 

بشكل مشترك، وصیاغة الرؤیة بشكل واضح وموجز وملھم، وربط الرؤیة بأھداف محددة 
للقیاس، والتدریب على تقسیم الرؤیة إلى مھام فرعیة قابلة للتنفیذ، وتوزیع المھام على وقابلة 

  .أعضاء الفریق داخل المدرسة
  یقوم مدیر المدرسة بصیاغة رؤیة المدرسة بحیث تتوافق مع رؤیة وزارة التعلیم الكویتیة من

 المدرسیة للتأكد من خلال الاطلاع على رؤیة وزارة التعلیم وأھدافھا، ومراجعة خطط العمل
توافقھا مع رؤیة وزارة التعلیم وتعدیل الخطة داخل المدرسة بما یتناسب مع رؤیة الوزارة، 
وعقد اجتماعات دوریة مع ممثلي الوزارة لمناقشة خطط العمل بالمدرسة وتدریب العاملین 

  علیھا بھدف تحقیق التمكین الإداري
 سة ورؤیتھا، من خلال صیاغتھا بشكل واضح یعمل مدیر المدرسة على توضیح رسالة المدر

وموجز، وربط رسالة المدرسة برؤیة المدرسة، ورؤیة وزارة التعلیم، والعمل على نشرھا في 
جمیع أنحاء المدرسة، ودمج الرؤیة والرسالة في الأنشطة والفاعلیات داخل المدرسة، والتحقق 

 .من اتقان المعلمین لرؤیة المدرسة بالمتابعة
  :ألیات تتعلق بتحقیق التواصل الفعال: ثانیًا

  :وذلك من خلال 
  العمل على عقد اجتماعات دوریة مع المعلمین، ووضع جدول زمني لعقد اجتماعات دوریة مع

المعلمین، تحدید أھداف واضحة لكل اجتماع، مع إرسال جدول الأعمال للمعلمین قبل كل 
تماعات، وتخصیص وقت كافٍ لمناقشة اجتماع تشجیع المعلمین على المشاركة بنشاط في الاج
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جمیع القضایا المھمة، والسعي نحو اتخاذ قرارات واضحة وإجراءات ملموسة بعد كل 
   . اجتماع، مع متابعة تنفیذ القرارات والإجراءات المتخذة في الاجتماعات

  العمل على تشجیع مشاركة العاملین في الأنشطة والفعالیات بھدف تحقیق روح الفریق وذلك
من خلال تشكیل لجان وفرق عمل تضمّ أعضاء من مختلف أقسام المدرسة تتعاون مع بعضھا 
البعض مع تشجیع العاملین على المشاركة في الأنشطة والفعالیات بشكل طوعي، و توفیر 
فرص للتدریب والتطویر المھني للعاملین، وتحفیز المتمیزین من خلال تقدیر وتكریم العاملین 

 یة في الأنشطة والفعالیاتالمشاركین بفعال
  :تحفیز المعلمین آلیات تتعلق بتحقیق: ثالثًا
  في ھذ الأجراء یتم تحدید الرؤیة والأھداف المشتركة للمدرسة وعقد اجتماعات دوریة مع

المعلمین لتحدید الرؤیة والأھداف المشتركة للمدرسة، مع مشاركة المعلمین في وضع خطط 
داف، ومراعاة التواصل المستمر مع المعلمین لمتابعة التقدم العمل لتحقیق ھذه الرؤى والأھ

  .وتقدیم الدعم اللازم
  تفویض المھام للمعلمین وتوفیر لھم الصلاحیات اللازمة للتحقیق الأھداف، وتوفیر الدعم

  .والتوجیھ للمعلمین، وتشجیع المعلمین على المشاركة بأفكارھم ومقترحاتھم
 ملین من خلال التشجیع على التواصل المفتوح والصادق بین خلق بیئة عمل إیجابیة بین العا

  .الإدارة والمعلمین، مع احترام المعلمین وتقدیر جھودھم
  :آلیات تتعلق بتحقیق المشاركة: رابًعًا
  إشراك المعلمین في وضع أھداف المدرسة، وعقد اجتماعات مع المعلمین لمناقشة أھداف

 لتحدید الأھداف في مختلف المجالات، مع طلب المدرسة، وتشكیل فرق عمل من المعلمین
آراء ومقترحات المعلمین حول سبل تحقیق الأھداف المقترحة، وصولًا إلى الموافقة على 

 .الأھداف النھائیة بعد أخذ آراء جمیع العاملین بالمدرسة
  مشاركة المعلمین في اتخاذ القرارات المتعلقة بإدارة المدرسة، من خلال تشكیل مجلس من

المعلمین للمشاركة في اتخاذ القرارات یتم من خلال عرض القضایا والموضوعات لمناقشتھا، 
وأخذ آراء ومقترحات أعضاء المجلس قبل اتخاذ القرارات النھائیة، مع مراعاة إطلاع 

 .المعلمین على جمیع القرارات المتخذة وشرح أسبابھا
   التغلب علیھامعوقات محتملة لتطبیق التصور المقترح وسبل: سادسًا

الاتجاھات السلبیة من بعض المدیرین، وتمسك بعض القادة المدرسیین ومقاومة ثقافة العمل  )١
الجماعي، مما یُعیق تبني نمط قیادة الفریق و قلة إیمان بعض القیادات بفعالیة أسلوب قیادة 

 ھذا الفریق حیث یعتقدون بوجود أنماط إداریة أخرى أكثر فاعلیة، مما یُقلّل من تبني
  الأسلوب، بسبب التخوف من فقدان السیطرة 

 ضعف السلطة المخولة لمدیر المدرسة، وقلة صلاحیات المدیر في اتخاذ القرارات مما یُعیق  )٢
قدرتھم على توجیھ و تحفیز أعضاء الفریق، بسبب التدخلات الخارجیة قد تتعرض للھا أدارة 

 ..المدرسة 
لة المكافآت مما یُقلّل من تحفیز العاملین على بذل ضعف التحفیز للعاملین بالمدرسة بسبب ق )٣

الجھد والمساھمة في العمل الجماعي، مما یُثبط ھممھم ویُقلّل من تحفیزھم على العمل 
 .الجماعي

ضعف قنوات الاتصال، التواصل بین الإدارة والموظفین مما یُعیق تبادل المعلومات والأفكار  )٤
ذلك عدم وجود قنوات تواصل رسمیة فعالة تُتیح ویُصعب التنسیق بین أعضاء الفریق، وك

للموظفین التعبیر عن آرائھم ومقترحاتھم والمشاركة في حلّ المشكلات یؤدى الى ضعف 
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روح الفریق بین العاملین بالمدرسة، بسبب غیاب الدعم من الإدارة العلیا لتطبیق أسالیب قیادة 
 .الفریق وتفعیلھا في المدرسة

ین والمعاملین بالمدرسة ممّا یُعیق التواصل و التعاون بینھم، وقد یعود ضعف الثقة بین المدیر )٠
لشعور بعض الموظفین بعدم التقدیر من قبل مدیر المدرسة و عدم الاعتراف بإنجازاتھم، ممّا 

و اختلافات الرؤى مما  یُؤدّي إلى تراجع ثقتھم بأنفسھم و بفریق العمل، وكثرة الخلافات 
دال یُعیق اتخاذ القرارات و تنفیذ الخطط، و غیاب لغة الحوا حیث یُؤدّي إلى صراعات و ج

یفتقر أعضاء الفریق إلى مھارات الحوار و النقاش البنّاء، ممّا یُؤدّي إلى تفاقم الخلافات و 
صعوبة التوصل إلى حلول وسط، و شعور بعض أعضاء الفریق بالاستیاء من قرارات أو 

 .راكم المشاعر السلبیة تصرفات الآخرین، ممّا یُؤدّي إلى ت
  .سبل التغلب على المعوقات التي تواجھھ تطبیق التصور المقترح: سادسا 
  وضع رؤیة وأھداف لتنمیة مھارات العمل الجماعي، من خلال تحدید رؤیة واضحة وملھمة

لعمل الفریق، وصیاغة أھدافًا قابلة للتحقیق وقابلة للقیاس لتنمیة مھارات العمل الجماعي، مع 
دید جداول زمنیة لتحقیقھا، وتتعلق بتنمیة مھارات العمل الجماعي بین المعلمین، مع تح

 .مشاركة الرؤیة مع جمیع أعضاء الفریق، لخلق الشعور بالالتزام المشترك
  وضع استراتیجیات لتوحید جھود مدیر المدرسة والمعلمین، قائمة على ثقافة العمل الجماعي

لى التعاون والتواصل بین المعلمین، وتقدیم الدعم اللازم في المدرسة، من خلال التشجیع ع
لھم لتنفیذ مشاریع مشتركة، من خلال عقد اجتماعات منتظمة، وتوفیر قنوات اتصال مفتوحة، 

 وتشجیع على تبادل الأفكار والمعلومات، وبناء الثقة بین العاملین 
 ترام المتبادل بین العاملین، خلق بیئة تعلم إیجابیة بین العاملین تشجع على التعاون والاح

وتقدیم المكافآت والحوافز للعاملین الذین یعملون بفعالیة في إطار الفریق، والاعتراف 
بإنجازات العاملین، والتقدیر لھم على مساھماتھم في الفریق، تقویة قنوات الاتصال المباشر 

ت المنتظمة، وإنشاء بین مدیر المدرسة والعاملین داخل المدرسة، من خلال عقد الاجتماعا
 قنوات اتصال بین العاملین

  تقدیم الدعم المالي المناسب لمشاركة فریق العمل داخل المدرسة، وتخصیص میزانیة كافیة
للتدریب والتطویر، لتمكین العاملین من اكتساب المھارات اللازمة لتطویر الأداء الإداري، 

 . متعلقة بالتعلیم والعمل الجماعيودعم العاملین بالمدرسة بالمؤتمرات والفعالیات ال
  :البحوث والدراسات المقترحة

الأنماط القیادیة وأثرھا في تحقیق تنمیة الإبداع الإداري لدى معلمي المرحلة الالثانویة بدولة  -
 .الكویت

 .دراسة تأثیر برامج التمكین الإداري على مستوى رضا الموظفین وإنتاجیتھم -

 . لدى مدیري مدارس التعلیم ما قبل الجامعيمتطلبات تحقیق التمكین الإداري -
راا ا: 

: ، العینمھنة التعلیم وأدوار المعلم في مدرسة المستقبل: إبراھیم الأسطل، فریال الخالدي )٤(
 .٢٠١٥دار الكتاب الجامعي، 

، كف��ر الإدارة المدرس�یة الحدیث��ة ف�ي ض��وء الاتجاھ�ات العالمی��ة المعاص�رة    : أحم�د إس��ماعیل  )٤(
 .٢٠٠٩العلم والإیمان، دار : الشیخ

دار : عمان، الإدارة المدرسیة الحدیثة مفاھیمھا النظریة وتطبیقاتھا العملیةجودت عطوي،  )٤(
 .٢٠٠٩الثقافة للنشر والتوزیع،
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: الحكم الرشید، الرباط، المغرب: معجم مصطلحات الحكامة التربویة: علي السید الشخیبي )٤(
 .٠١١٢المنظمة العربیة للتربیة والثقافة والعلوم،

، مكتبة الرشد القیادة الالكترونیة في ضوء تقنیات المعلومات والاتصالات: ھدى الجھني )٥(
  .٢٠١٩للنشر، 

آلیات مقترحة لتفعیل : أحمد السید محمد، ومحمد صبري محمود، وإیمان حمدي زھران )٦(
 دور الإدارة الالكترونیة في تطویر أداء مدیري مدارس الحلقة الثانیة من التعلیم الأساسي،

 .٢٠٢٠): ٢(١٤، مجلة جامعة الفیوم للعلوم التربویة والنفسیة
تصور مقترح لإدارة المدرسة الإلكترونیة في مرحلة التعلیم : أسماء عبد الحمید عیسى )٧(

، كلیة التربیة، جامعة رسالة ماجستیر غیر منشورةالأساسي بجمھوریة مصر العربیة، 
  .٢٠١٠أسیوط، القاھرة،

رجة امتلاك مدیري المدارس الحكومیة في لواء الموقر لكفایات د: آلاء أبو السعود أحمد )٨(
رسالة ماجستیر غیر الإدارة الالكترونیة ودرجة ممارستھم لھا من وجھة نظر المعلمین، 

  .٢٠١٦،، جامعة الشرق الأوسط، عمانمنشورة
الاستعداد الرقمي لدى مدراء المدارس بمدیریة قصبة عمان وأثره : بلال محمد احمد خشان )٩(

، إدارة وزارة التربیة والتعلیم الأردنیةي إدارة المھام الإداریة من وجھة نظر المعلمین، ف
  .٢٠٢٢ العدد الثاني عشر،–الاشراف والتدریب التربوي، المجلد الثامن والثلاثون

اقتراح برنامج تدریبي لمدیري مؤسسات التعلیم الثانوي في ضوء كفایاتھم : جمیلة عزوق )١٠(
، جامعة باتنة، كلیة رسالة دكتوراهاھات الحدیثة للإدارة التربویة، الإداریة حسب الاتج

  .٢٠١٩العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، الجزائر،
مجلة الكفایات الإداریة لمدیري المدارس في ظل الإصلاح التربوي، : جورج یوسف )١١(

  .٢٠١٨، )١(١١، البحوث التربویة
ر الكفایات الإداریة للقادة التربویین بناء برنامج تدریبي مقترح لتطوی: جعفر یوسف حداد )١٢(

رسالة ماجستیر غیر في المناطق التعلیمیة بدولة الكویت في ضوء احتیاجاتھم التدریبیة، 
  .٢٠١٠، جامعة الشرق الأوسط، عمان، الأردن،منشورة

رسالة ماجستیر (واقع إدارة التغیر لدى وزارات السلطة الفلسطینیة، : حماد حمد الرقیب )١٣(
 .٢٠٠٨، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة، غزة، )غیر منشورة

برنامج في الكفایات التكنولوجیة قائم على كائنات التعلم الرقمیة لتنمیة : حنان حسن )١٤(
المجلة مھارات انتاجھا واستخدامھا في تدریس الجغرافیا لدى طلاب الدبلوم العام، 

  .٢٠٢٠، التربویة
 الإعلامیة الرقمیة من وجھة نظر أساتذة كفایات منھج التربیة: سحر سالم، راضي حسن )١٥(

 .٢٠١٨، مجلة الباحث الإعلامي، "دراسة میدانیة: الجامعات العراقیین
رسالة الكفایات التخطیطیة اللازمة لمدیري التربیة والتعلیم في السعودیة، : سلیمان الكراید )١٦(

  .٢٠٠٤، ، جامعة الملك سعود، الریاض، السعودیةدكتوراة
، جامعة )٧(، ع مجلة الباحثلیل الأسس النظریة لمفھوم الأداء، تح:  الشیخ الداري )١٧(

  .٢٠٠٩الجزائر، الجزائر، 
دور القیادة الإداریة المدرسیة في إدارة التنمیة المھنیة : عبد المحسن القحطاني، فھد الخزي )١٨(
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