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 .شـكـر وتـقـديـر                     
الحمد لله حتى يبلغ الحمد منتهاه، الحمد لله الذي منّ علي بنعمة العلم، ويسّر لي سبله، ويسّر     

 لي من يعينني على تحصيله، ثم الشكر لمن سخّرهم الله لخدمة العلم وأهله.

ستي هذه بفضل الله عز وجل، أن أتقدم بجزيل شكري وعظيم امتناني أود بعد أن أتممت درا    
 رمـضـان. خـطـوطـ لأستاذي الفاضل المشرف الدكتور:

رشاداته وتوجيهاته السديدة، ورعايته ووقته الثمين، وحسن      الذي لم يبخل عليّ بعلمه الثري وا 
 معاملته وجميل صبره، حتى خرجت هذه الدراسة بصورتها الحالية.

كما يتنازع في نفسي تقدير وشكر خاص لمن جعلهم الله أعوانا لي فغمروني بكل معاني    
العون، أساتذة تخصص القياس النفسي والتقويم التربوي حيث يتنازع تقديري لهم وشعوري بالجميل 

سأل الرشيدة، أ منحوهم، فلا أردي بأيهم أبدأ، فهم الذين لم يبخلوا عليّ بنصحهم السديد، وتوجيهاته
الله أن يبارك في جهودهم وأن يجزهم عني خير الجزاء، ولهم مني كل معاني الشكر والتقدير، وأن 

 ه ما حييت.تأحفظ لهم حق الأستاذ على تلميذ

والشكر موصول أيضا لجميع أعضاء هيئة التدريس بقسم علم النفس كلية العلوم الإنسانية     
 لحرصهم الشديد على إفادتي علما وخلقا. والاجتماعية بجامعة محمد بوضياف المسيلة،

كما أشكر كل من ساهم وأعان من قريب أو بعيد في إتمام هذه الدراسة، لكم مني فائق     
 التقدير والامتنان وجزى الله تعالى هؤلاء جميعا خير الجزاء، وأجزل الله لهم المثوبة والعطاء.

                            

 .شةيسعيدي عابن                                                                   
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 .إهـــــــــــداء
 بسمك اللهمّ 

 إلى والديّ الذين ربياني صغيرة...

 إلى إخوتي وأخواتي الذين أشد بهم عضدي...

 إلى أحبابي وأصحابي الذين لم يألوا جهدا في دعمي...

 ووطنهم...إلى المخلصين الساهرين على خدمة دينهم 

 إلى كل طلبة العلم والباحثين والباحثات في حقل المعرفة...

 إليهم جميعا أهدي هذا الجهد ، سائلة المولى عز وجل

 أن يعلمنا ما ينفعنا، وأن ينفعنا بما علمنا

 و أن يزدنا علما

 آمين.  
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ص الدراسة بالعربية.
ًّ
 ملخ

     

لمددياات المددارا اتداداةيدة وده  نظدة سادا  سداتلي الابتديم اتدادداة    تقييم الكفاءات الإدارية عنوان الدراسة: -

 دراسة ويداسية دوتية المسيتة

 فاضيات الدراسة: -2

 الفاضية الاةيسة :  -  

 وه  نظة ساا  ساتلي الابتيم اتداداة . عاليةتماتك ودياات المدارا اتداداةية الكفاءات الإدارية ددرنة  -*   

 إلى: تافاع  -ب       

 ددرنة عالية وه  نظة ساا  ساتلي الابتيم اتداداة  اتتصالتماتك ودياات المدارا اتداداةية كفاءي -

 ددرنة عالية وه  نظة ساا  ساتلي الابتيم اتداداة   الاحفيزتماتك ودياات المدارا اتداداةية كفاءي  -

 لية وه  نظة ساا  ساتلي الابتيم اتداداة  .ددرنة عا اتخاذ القاارتماتك ودياات المدارا اتداداةية كفاءي  -

ددرندة عاليدة وده  نظدة سادا  سداتلي  اتلادزا  ددالتواةو  النصدو تماتك وددياات المددارا اتداداةيدة كفداءي  -

 الابتيم اتداداة .

ددرنددة عاليددة ودده  نظددة ساددا  سدداتلي الابتدديم  الادددريو  الايددوياتماتددك ودددياات المدددارا اتداداةيددة  كفدداءي  -

 اداة . اتد

 ونظج الدراسة: الوصف . -3

 عينة الدراسة:  ساتلي الابتيم اتداداة ، الليه يبمتون دمدارا دظا ودياي ودرسة.-4

 سااةج الدراسة: تحققت نميع الفاضيات، حيث كاست النااةج كما يت : -5

 لابتيم اتداداة ددرنة عالية وه  نظة ساا  ساتلي ا اتتصالتماتك ودياات المدارا اتداداةية كفاءي -

 ددرنة عالية وه  نظة ساا  ساتلي الابتيم اتداداة   الاحفيزتماتك ودياات المدارا اتداداةية كفاءي  -

 ددرنة عالية وه  نظة ساا  ساتلي الابتيم اتداداة  . اتخاذ القاارتماتك ودياات المدارا اتداداةية كفاءي  -

ددرندة عاليدة وده  نظدة سادا  سداتلي  لادزا  ددالتواةو  النصدو اتتماتك وددياات المددارا اتداداةيدة كفداءي  -

 الابتيم اتداداة .

ددرنددة عاليددة ودده  نظددة ساددا  سدداتلي الابتدديم  الادددريو  الايددوياتماتددك ودددياات المدددارا اتداداةيددة  كفدداءي  -

 اتداداة .

   خياا تحققت الفاضية الاةيسة:

 وه  نظة ساا  ساتلي الابتيم اتداداة . عاليةارية ددرنة تماتك ودياات المدارا اتداداةية الكفاءات الإد -
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ص الدراسة بالأنجليزية: -                         
ًّ
 ملخ

 
- Abstract: 

1- Study title: Administrative Competency Assessment of primary school feminine 

headmasters from the viewpoint of primary education teachers, a field study in M'sila state. 

2- Study hypotheses: 

A- Main hypothesis: 

    - Primary  school feminine headmasters are characterized  with high administrative 

efficiency from the point of view of primary education teachers. 

Sub- hypotheses: 

-Primary  school feminine headmasters are characterized with high levels of communicative 

competency from the point of view of primary education teachers. 

- Primary  school feminine headmasters are characterized with high levels ofmotivational 

competency in the view of primary education teachers. 

- Primary  school feminine headmasters are characterized with high levels ofdecision-

making competency from the viewpoint of primary education teachers. 

Primary  school feminine headmasters are characterized with high levels of commitment to 

regulations and texts from the point of view of primary education teachers. 

- Primary  school feminine headmasters are characterized with high levels ofqualified 

training and development from the viewpoint of primary education teachers. 

3- Study methodology: Descriptive. 

4- Study sample: Primary education teachers who work in schools with a feminine 

headmaster  

5- Results of the study: 

-Primary  school feminine headmasters are characterized with high levels of communicative 

competency from the point of view of primary education teachers. 

- Primary  school feminine headmasters are characterized with high levels of motivational 

competency in the view of primary education teachers. 

- Primary  school feminine headmasters are characterized with high levels of decision-

making competency from the viewpoint of primary education teachers. 

Primary  school feminine headmasters are characterized with high levels of commitment to 

regulations and texts from the point of view of primary education teachers. 

- Primary  school feminine headmasters are characterized with high levels of qualified 

training and development from the viewpoint of primary education teachers. 

And in the end, the main hypothesis is also proven which is  Primary  school feminine 

headmasters are characterized  with high administrative efficiency from the point of view of 

primary education teachers. 
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 1الصفحة 

 
  

 :دمةمق

يشهد العالم توسعا كبيرا فيي اتجاهاتيه ومفاهيميه، وخاصية فيي مجيال عليم الإدارة الحيديث، حييث    

أصييبحت هييذه الأخيييرة العنصيير الحاسييم فييي تقييدم ورقييي الأمييم، وصييار مييدير المدرسيية الكييفء هييو 

ى القائد المحرك لتوجيه الأنشطة المختلفية لمؤسسيته مين أجيل تحقييق الأهيداف بميا يعيود عليهيا وعلي

المجتمع ككل بالخير والتقيدم، حييث يعتبير الميدير هيو حلقية الوصيل والمينظم للجهيود الجماعيية مين 

أجييل تنمييية المييتعلم والمعلييم تنمييية شيياملة ومتوازنيية، وفقييا لقييدراتهم واسييتعداداتهم وظييروف البيئيية التييي 

الأسيياتذة  يعيشييون فيهييا، دفييالإدارة هييي الجهيية المشييرفة علييى عمييل المدرسيية، ميين حيييث مراقبيية أداء

ومتابعيية نشيياط المتعلمييين، وتييوفير الجييو الملائييم للعملييية التعليمييية التعلمييية، وتييوفير كافيية التجهيييزات 

التييي تتطلبهييا عملييية تنفيييذ البرنييام  الدراسييي، وكييل الأعمييال التييي تقييوم بهييا الإدارة بحاجيية إلييى تقييييم 

ري للميديرين، للكشيف عين ميدى بين فترة زمنية وأخرى، ويمكن تقييمها من حييث نميط السيلوك الإدا

 .(703، صفحة 9102)القاسمية و الشحية،  كفاءة الإدارة في تحقيق الأهداف التربوية د

ويعيييد موضيييوع الكفييياءة الإداريييية مييين الموضيييوعات الحديثييية، والتيييي هيييي موضيييع اهتميييام الكثيييير مييين 

 دارة.الباحثين، وذلك لترسيخ مبدأ تحقيق الكفاءة في العمل للعاملين في مجال الإ

مين هييذا المنطليق احتييل مفهيوم الكفيياءة الإداريية لمييديرات الميدارس الابتدائييية مكانية رئيسييية ضييمن   

 الأدوار المتعددة لها، حيث أصبح من المُسلَّم به أن المديرات ذوات الكفاءة عادة ما يكنَّ إداريات

 



 

  
 2الصفحة 

 
  

ة إدارييية أن تمتلييك وقياديييات فييي نفييس الوقييت، لييذا علييى كييل امييرأة تتطلييع إلييى شييغل مناصييب قيادييي 

ييية بالمهيييام الإداريييية والعلاقيييات  مجموعييية مييين الخصيييائص والسيييمات، زييييادة عليييى ذليييك أن تكيييون مُلمَّ

الإنسييانية التييي يحتّمهييا دورهييا ميين أجييل السييير الحسيين للمؤسسيية التييي تشييرف عليهييا، ومييا يييؤثر فيهييا 

وصينع القيرار واتخيياذه  مين عواميل مثيل: التخطييط والتنظييم والاتصيال والحيوافز والتيدريب والتطيوير،

 وغير ذلك.

وبهذا فإن كفاءة المديرات لها أهمية كبيرة فيي تقليدهنّ مناصيب قيادييةم، مميا يسيهل علييهنّ التيأثير   
 في أعضاء المؤسسة، وتنظيم أعمالها وعلاقاتها.

ومنيييه فالمييييدان الأساسيييي للدراسييية الحاليييية هيييو التعيييرف عليييى الكفييياءة الإداريييية لميييديرات الميييدارس   

لابتدائييية ميين وجهيية نظيير الأسيياتذة ومحاوليية تقييمهييا، أو قيييد الدراسيية كتجربيية واقعييية أمييام البيياحثين ا

أصييحاب الاختصيياص، وكمييا تأمييل الطالبيية أن يكييون التعييرّف علييى مثييل هييذه المواضيييع ميين شييأنه 

 تذليل الصعوبات أمام الراغبين في البحث في هذا المجال.

لدراسة لتبحث في د تقييم الكفاءات الإدارية لمديرات المدارس ولهذه الأسباب وغيرها جاءت هذه ا  

الابتدائييية ميين وجهيية نظيير أسيياتذة التعليييم الابتييدائي بولاييية المسيييلةد وتأمييل الطالبيية أن تكييون محاوليية 

جادة منها للإجابة على كثير من الانشغالات والتسياؤلات التيي كانيت ولا تيزال تشيغل البياحثين، كيل 

يية وضيرورة الاهتميام بمثيل هيذه المواضييع الحساسية فيي مجيال الإدارة المدرسيية هذا يؤكد عليى أهم

 العراقيل في طريق كل من تطمح لمنصب قيادي. من أجل إزالة
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إن هيييذه الانشيييغالات والتسييياؤلات المطروحييية سيييتجد الأجوبييية فيييي طيييي هيييذه الدراسييية التيييي قسيييمتها 

، يتضييمنان معييا خمسيية فصييول تسييير الطالبيية إلييى جييانبين أساسيييين: جانييب نظييري، وجانييب ميييداني

 في ترتيب منطقي ويمكن توضيح ذلك فيما يلي:

   :الجانب الأول

 الدراسة النظرية، وتضمن ثلاث فصول هي:

 :الفصل الأول

الموسيييييييوم بالإطيييييييار العيييييييام للدراسييييييية ويتضيييييييمن إشيييييييكالية الدراسييييييية، فرضييييييييات الدراسييييييية، أهميتهيييييييا  

 تعلقة بها، والتعرض للدراسات السابقة.أسباب اختيار الموضوع، المفاهيم الم،أهدافها

 :نياالفصل الث

الكفاءات الإدارية من حيث مفهومهيا الاصيطلاحي، الإجرائيي وأبعادهيا، متطلبيات الكفياءة الإداريية  

مكوناتهييييا، أنواعهييييا، تقييمهييييا، أهييييداف تقييييييم الكفيييياءات الإدارييييية، أهمييييية تقييييييم الكفيييياءات الإدارييييية 

إدارة  واسيييتراتيجيةبيييإدارة الصيييراع فيييي المؤسسيييات والكفييياءات الإداريييية الكفييياءات الإداريييية وعلاقتهيييا 

 الصراع في المؤسسات.
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 :الفصل الثالث

المديرة القيادية في المؤسسية مين حييث مفهومهيا، سيمات الميرأة القياديية، التعيرض للفيرق بيين لقييادة 

قيات التيي تعتيرض الميرأة الرجل وقيادة المرأة لإدارة المؤسسيات، مهارتهيا، مهامهيا، وصيعوبات ومعو 

 القيادية في العمل الإداري.

 :الجانب الثاني

 الدراسة الميدانية وتضمنت فصلين هما:

 :الفصل الرابع

الدراسييييية  الإجيييييراءات المنهجيييييية للدراسييييية فيييييي جانبهيييييا المييييييداني وتضيييييمنت الدراسييييية الاسيييييتطلاعية،

 .يب الإحصائية للدراسةالمنه  المعتمد، أداة الدراسة، حدود الدراسة، الأسال الأساسية،

 :الفصل الخامس

عيييرض النتيييائ  وتحليلهيييا ومناقشيييتها وتفسييييرها، وأخييييرا الاسيييتنتام العيييام للدراسييية وتقيييديم اقتراحيييات  

 عملية على ضوء النتائ  المتوصل إليها.

وأخيرا ضبطت الملاحق الضرورية للدراسة متسلسلة تسلسلا منهجيا تمثلت في : وثائق رسمية 

.SPSSاسة، نتائ  استبيان الدر 



 

  

 

 

 .الفصل الأول
 .إشكالية الدراسة

 تمهيد    

 إشكالية الدراسة.-1

 فرضيات الدراسة.-2

 أهداف الدراسة.-3

 أهمية الدراسة.-4

 المفاهيم الإجرائية للدراسة.-5

 الدراسات السابقة.-6

 التعليق على الدراسات السابقة.-7

.خلاصة
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   :تمهيد

ات الرئيسية التي يمكين بواسيطتها التميييز بيين المؤسسيات الناجحية يعد المدير الكفء أحد الميز  
وغيييير الناجحييية، حييييث تشيييكل كفييياءة القييييادة الإداريييية محيييورا هاميييا وعنصيييرا حيوييييا ترتكيييز علييييه 
مختلييف نشيياطات المؤسسيية، حيييث يعتبيير موضييوع الكفيياءة الإدارييية عنصييرا بييالغ الأهمييية لتييولي 

مناصيييب إداريييية وقياديييية أهلتهيييا كفاءتهيييا ليييذلك، وعلييييه مناصيييب قياديييية، فنجيييد الميييرأة قيييد تقليييدت 
أصييبح ميين المؤكييد أن مقييدار نجاحهييا يتوقييف علييى درجيية امتلاكهييا للكفيياءات المحييدد والملاءميية 

 للهدف الذي أنشأت من اجله المؤسسة. 

  :الإشكالية-1

افي تغيييرت وظيفيية المدرسيية فييي المجتمييع المعاصيير فبعييد أن كانييت تركييز علييى نقييل التييراث الثقيي  
وتبسيطه للناشئين عن طريق تلقينهم مجموعة معلوميات نجيدها اتسيعت هيذه الوظيفية لتشيمل كيل 
جوانب الحياة المدرسية من طلاب وأساتذة وعمال ومجتمع وذلك في إسهامها فيي التنميية، دولقيد 
نجييم عيين التغيييير فييي وظييائف المدرسيية ظهييور مفهييوم شييامل لييلإدارة المدرسييية يلقييي عليهييا مهميية 

، صييييفحة 0221)صييييايغ،  اف الإداري والفنييييي لتسيييييير العملييييية التعليمييييية بكييييل جوانبهييييا دالإشيييير 
فنجييد الييدول قييد سييخرت الإمكانيييات المادييية والبشييرية للنهييوض بالعمييل التربييوي ميين أجييل  (989

يجييياد قييييادات إداريييية تربويييية فعالييية وذات كفييياءة تتماشيييى والتطيييور الاقتصيييادي  إعيييداد الأسييياتذة وا 
عييداد جيييل والاجتميياعي والت كنولييوجي ميين أجييل الارتقيياء بالتنمييية الشيياملة لكييل مرافييق المجتمييع وا 

 الغد إعداد متكاملا وشاملا في كل جوانبه الشخصية، النفسية، التعليمية والتربوية. 

ل عن إعيداد العنصير البشيري إعيدادا متكياملا ومتوازنيا مين ؤو لنظام التربوي هو المسافنجد أن   
 واسطته تتم تنمية الكوادر والطاقات البشرية لتكون قادرة على تطويروب، جميع جوانب شخصيته
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ونماءهيا يتوقيف عليى  ، لذا فإن تطيور المجتمعيات الييوموالنهوض به بين الأمم المجتمع وتقدمه 
فييي  درجيية فاعلييية النظييام التربييوي فيهييا، ولهييذا نجييد الييدول قييد أولييت اهتمامييا بالمؤسسييات التربوييية

ت اللازمية للنهيوض بمجتمعيه وتأديية دوره عليى أكميل وجيه، فهيذه التطيورات إكساب الفرد المهيارا
سيييارعة التييي يعيشيييها عالمنيييا اليييوم والتيييي تيينعكس عليييى النظيييام التربييوي فيييي جمييييع توالتغيييرات الم

ن يتفاعيل معهيا مين خيلال تطييوير أبيل علييه  ن يتجاهلهيا،أداري التربيوي عملياتيه، لا يسيتطيع الإ
تطلبات المتجيددة و التحيديات التيي تيواجههم مين خيلال تطيوير وتحسيين وتكييف العاملين مع الم

د ليييييذلك يجيييييب أن يحظيييييى ميييييديرو الميييييدارس بالاهتميييييام والعنايييييية الخاصييييية  ،قيييييدراتهم وكفييييياءاتهم
بإعييدادهم، ميين خييلال تييدريبهم الييدائم، وتنميييتهم مهنيييا، لتييزداد كفيياءتهم المعرفييية والأدائييية، والتييي 

تغيرة التي يتوقع منهم ممارسيتها بكفياءة فيي إطيار وظيائفهم الإداريية تنسجم مع طبيعة الأدوار الم
، (9، صيفحة 0227)طرخيان،  والقيادية بشكل مستمر لرفع مين مسيتوى تلامييذهم كمّيا ونوعيا. د

ولمييدير المدرسيية دور قيييادي فعييال متعييدد الجوانييب حيييث د نجييد أن دور مييدير المدرسيية قييد تعقييد 
شيخص أن يقيوم بهيذه المهيام، نتيجية لحساسيية هيذا المنصيب  كثيرا، ولم يعد من السهل على أي

أصبح من الأهمية أن يتم اختيار مدير المدرسة بشكل علمي وموضوعي والتي من شيأنها تثبيت 
)أبيو  مدى كفاءة ومهارة من يتولى هيذا المنصيب الحسياس، وميدى تيوافر السيمات الشخصيية بيهد

 .(041، صفحة 0229سماحة، 

نييه إففييي قميية الهيكييل التنظيمييي للمدرسيية  يتموقييع -رجييلا كييان أو امييرأة – المدرسيية ن مييديرولأ  
يتحمييل العييبء فييي قيييادة الأفييراد والجماعييات وتنسيييق جهودهييا وتوجيههييا فييي عمليييات التخطيييط 

قيييادة والتنمييية المهنييية الالمييديرة مسييؤولية أو  إذ يقييع علييى عيياتق كييل ميين المييديروالتنفيييذ والتقييويم، 
طيييلاق طاقييياتهم وقيييدراتهم نحيييو الإبيييداع والتطيييوير، وليييه دور فعيييال فيييي  للعييياملين فيييي المدرسييية، وا 

تحسين العملية التعليمية، وحتى ينجح المدير والميديرة فيي مهميتهم فيإنهم يحتياجون إليى مجموعية 
 من الكفاءات التي تمكنهم من ممارسة دورهم القيادي الإداري التربوي.
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هان بهيا مين حييث العيدد، فمين البيديهي القيول بأنيه دولكون المرأة في المجتميع تشيكل قيوة لا يسيت 
، فنجيد (9104)لحول و جمعيي،  لا يمكن استبعاد هذا العدد أو عزله عن المشاركة في التنميةد

وتولت مناصب قيادية بها كغيرها من المجلات الأخرى وهيذا  مجال الإدارة أن المرأة قد اقتحمت
فظهيرت العدييد مين النسياء كقائيدات لمؤسسيات د، يجعل منها تواجيه العدييد مين التحيديات الكبيرى

وأحييييزاب وجمعيييييات وأخيييير منصييييب كييييادت المييييرأة الجزائرييييية أن تصييييل إليييييه هييييو منصييييب رئاسيييية 
الجمهورية، حيث رشيحت أول اميرأة ولأول ميرة لهيذا المنصيب، ونظيرا لاهميية القصيوى لمنصيب 

ه والعكيس، فقيد أوليت ليه القائدة داخل المؤسسية عليى اعتبيار أنيه إذا صيلح القائيد صيلح مين حولي
 أهميييية كبييييرة ووضيييعت مجموعييية مييين المواصيييفات الواجيييب توافرهيييا فيييي شييياغل هيييذا المنصيييب.د

 .(710، صفحة 9101)جدوالي، 

 هييا فييي تسييييرلنجاحري للمؤسسيية التربوييية فييي المجتمييع الجزائيي ياديييةلهييذا فييإن المييرأة الإدارييية الق  
ف التييييي تسييييعى لعيييياملين وربطهييييم بالأهييييداجهييييود ونشيييياطات ا تنظيييييم وتنسيييييق، مطالبيييية بإدارتهييييا

وخاصيية فيي ظييل البيئية الحالييية وميا يميزهييا ، وقيامهييا بيدورها بكفيياءة عاليية المؤسسية إلييى تحقيقهيا
 .متسارعم  من تعقيد وتغير

 إداريية، ي وصيلت إليى مناصيب قيادييةولقد اهتمت الكثير من الدراسات بتقييم كفياءة الميرأة التي  
تيوافر كفياءة والمهيارات التحليليية والقيدرة عليى اتخياذ القيرارات واليذكاء تقييم ميدى د  والوقوف على

دارة الخلافييات  الاجتميياعي والعيياطفي وكفيياءة التييأثير فييي اءخييرين وكفيياءة الإصييغاء والتواصييل وا 
والتوازن بين الحياة الشخصية والعملية ومهارات التفاوضية والتحفيزيية وحيل المشيكلات والتحيدث 

درة على اتخاذ المبادرات كلها كفاءات مطلوبة من أجل الوصول إلى مناصيب أمام الجمهور والق
لأن الإدارة هييييييي فيييييين التييييييأثير فييييييي سييييييلوك ، و (30، صييييييفحة 9103)حلاسيييييية، قيادييييييية إداريييييييةد 

المرؤوسييين لتييوجيههم نحييو هييدف معييين بطريقيية تضيييمن طيياعتهم وولاءهييم ميين جهيية وميين جهييية 
 جاءت هذه الدراسة لتشرك فئة ،جه المطلوبؤسسة التربوية على الو أخرى تحقيق أهداف الم
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يق الأهيداف وذليك ببييان رأيهيا مهمة )الأساتذة( والتي تسهم في نجاح المؤسسة التربوية في تحق 
كونهيييا عليييى تواصيييل وتمييياس مباشييير بالميييديرات المشيييرفات عليييى العمليييية التعليميييية وعليييى نجييياح 

 في هذه الفئة. مؤسساتهم في تحقيق الدور المنوط بها من خلال تأثيرهن

هن بسييمات بعييدد ميين المييديرات المييدارس الابتدائييية وملاحظيية اتسييام الطالبييةوميين خييلال لقيياء   
دارييية  هتمييام الباحثيية فييي دراسييةلييذا حظييي ا ن، سسيياتهقيييامهن بييدورهن الإداري فييي مؤ ، و قيادييية وا 

المشيرفات عليى الواجيب توافرهيا ليدى الميديرات الأسياتذة  كفاءة المطلوبة من وجهة نظرتقييميه لل
 .مؤسساتهم

ومحاوليية اقتييراح السييبل الكفيليية فييي تفعيييل دورهيين الإداري القيييادي بمؤسسيياتهن التربوييية بييأعلى   
ومييين هنيييا جييياءت هيييذه الدراسييية محاولييية للوقيييوف عليييى تقيييييم كفييياءات ، مييين الكفييياءةممكنييية درجييية 

لال طييرح التسيياؤل الابتييدائي ميين خيي مييديرات المييدارس الابتدائييية ميين وجهيية نظيير أسيياتذة التعليييم
 :التالي

 تساؤلات الدراسة:-*

 التساؤل الرئيس: -أ

درجيية امييتلاك مييديرات الميدارس الابتدائييية للكفيياءات الإدارييية مين وجهيية نظيير أسيياتذة ميا  -      
 التعليم الابتدائي ؟ 

 ويتفرع إلى: -ب

تذة درجيية امييتلاك مييديرات المييدارس الابتدائييية لكفيياءة الاتصييال ميين وجهيية نظيير أسييامييا   -
 التعليم الابتدائي ؟ 

درجة امتلاك مديرات المدارس الابتدائية لكفاءة التحفيز من وجهة نظر أساتذة التعلييم ما  -
 الابتدائي ؟ 

درجيية امييتلاك ميديرات المييدارس الابتدائييية لكفياءة اتخيياذ القييرار مين وجهيية نظيير أسيياتذة ميا  -
 التعليم الابتدائي ؟
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دائية لكفاءة الالتزام باللوائح والنصوص مين وجهية درجة امتلاك مديرات المدارس الابتما  -
 نظر أساتذة التعليم الابتدائي؟

درجيية امييتلاك مييديرات المييدارس الابتدائييية لكفيياءة التييدريب والتطييوير ميين وجهيية نظيير  مييا -
 أساتذة التعليم الابتدائي؟ 

 فرضيات الدراسة: -0

   الفرضية الرئيسة : -أ

مين وجهية نظير أسياتذة  عالييةبدرجية الكفاءات الإدارية ئية مديرات المدارس الابتدامتلك ت -*   
 التعليم الابتدائي.

 وتتفرع إلى: -ب

مين وجهية نظير أسياتذة التعلييم  عالييةبدرجية كفياءة الاتصيال مديرات الميدارس الابتدائيية متلك ت-
 الابتدائي .

أسياتذة التعليييم  مين وجهية نظير  عالييةبدرجيية كفياءة التحفييز ميديرات الميدارس الابتدائيية  متليكت-
 الابتدائي . 

ميين وجهيية نظيير أسيياتذة   عاليييةكفيياءة اتخيياذ القييرار بدرجيية  مييديرات المييدارس الابتدائييية  متلييكت-
 التعليم الابتدائي .

ميين وجهيية   عاليييةبدرجيية كفيياءة الالتييزام بيياللوائح والنصييوص  مييديرات المييدارس الابتدائييية متلييكت-
 نظر أساتذة التعليم الابتدائي.

مييين وجهييية نظييير   عالييييةبدرجييية  كفييياءة التيييدريب والتطيييوير ميييديرات الميييدارس الابتدائيييية متليييكت-
 أساتذة التعليم الابتدائي.
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 أهداف الدراسة: -3

مييدى امييتلاك مييديرات المييدارس الابتدائييية للكفيياءات الإدارييية والتييي تسيياعدها فييي تنفيييذ مهامهييا -
 القيادية الإدارية على أفضل وجه.

 قيادة النسوية تشجع على العمل لدى الأفراد الذين يعملون تحت إدارتهن.ما إذا كانت ال-
دراسيية وتقييييم العلاقيية بييين القيييادة النسييوية الإدارييية وبييين الأسيياتذة نظييرا لتييأثير كييل منهمييا علييى -

 اءخر في أداء مهامهم بكفاءة.
ا فييي اقتييراح بعييض التوصيييات علييى ضييوء مييا تييم التوصييل إليييه ميين نتييائ  سيييتم الكشييف عنهيي-

 الدراسة الميدانية والتي يؤمل أن تسهم في رفع الغموض على هذا المفهوم.
المسييياهمة فييييي إثييييراء المكتبيييية العربيييية والجزائرييييية خاصيييية فييييي الدراسيييات حييييول المييييرأة الإدارييييية -

 بالجزائر والتي تعد من الدراسات القلية وغير المتوفرة.
 أنلات والعراقيل التيي مين الممكين محاولة إعداد وتحضير إطار علمي منهجي خاص بالمشك-

الاسيييتفادة  إليييىتواجيييه الميييرأة فيييي ممارسييية دورهيييا الإداري التربيييوي عليييي أكيييفء وجيييه مميييا ييييؤدي 
 القصوى من خدماتها.

 .كما تهدف هذه الدراسة إلى تقييم طبيعة الميدان الذي تعمل به المرأة الإدارية بالجزائر-
لمرأة الإدارية بيالجزائر وبالتيالي المسياهمة فيي تطيوير تهدف هذه الدراسة إلى تنمية كفاءة اكما -

 المنظومة التربوية. 

 أهمية الدراسة: –4

كييون المييرأة تمثييل طاقيية بشييرية ولأنهييا شييريك مهييم فييي التنمييية ، فييي تتمثيل أهمييية هييذه الدراسيية -*
هييذه  لا يقييل أهمييية عيين أدوارهييا المحورييية فييي الأسييرة إذ قييد تفيييدكمييا أن دورهييا الإداري القيييادي 

الدراسيية فييي إلقيياء الضييوء علييى واقييع المييرأة الإدارييية القيادييية بييالإدارة الجزائرييية وكتجربيية جديييدة 
 برزت في السنوات الأخيرة علي المجتمع الجزائري.
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يمكيين ميين خييلال هييذه الدراسيية الكشييف وتقييييم مييؤهلات المييرأة القيادييية بييالإدارة الجزائرييية ممييا -*
 من خلال اكتشاف الجوانب السلبية والايجابية في أدائها لعملهيا يساهم في تنمية قدراتها مستقبلا

 الإداري القيادي.
يمكن من خلال هذه الدراسة أيضا تقييم دور المرأة القيادية الإداريية مين خيلال تشيخيص كيل -*

يعرقييل العملييية الإدارييية للمييرأة فييي الجزائيير وبالتييالي محاوليية التخفيييف منهييا أو  أنمييا ميين شييانه 
 إن أمكن. إزالتها

 المفاهيم الإجرائية للدراسة: -5

 المديرات  -الكفاءات الإدارية –المصطلحات: تقييم الكفاءات 

 :تقييم الكفاءات 5-1 

 : اصطلاحا-أ

هيو العمليية الأكثير تطيويرا لحيياة العاميل مين أجيل قيياس مسيتوى الكفياءات الكفياءات تقييم إن    
لوبييية، أي أنهيييا تسيييمح بقيييياس الانحيييراف بيييين الكفييياءة التيييي يمتلكهيييا ومقارنتهيييا ميييع الكفييياءات المط

الموجودة في الواقع مع ما يتطلبه منصيب العميل، يعتبير التقيييم أداة تسياعد عليى اتخياذ القيرارات 
 .(2، صفحة 9102)سلامة،  المتعلقة بالتعويض، التكوين وتوظيف الأفراد لهذاد

ميييدى اميييتلاك لكفييياءات متطلبيييات  مرحلييية جيييد هامييية فيييي عمليييية تحدييييد الكفييياءات تقيييييميعتبييير   
الوظيفة، د لهذا يتم تقييم الكفاءات في وقت ما من خلال تقدير مستوى اميتلاك أو تحكيم العميال 
فييي الكفيياءات فييي مجييال معييين، فتقييييم الكفيياءات هييو عملييية دائميية ومسييتمرة تشييمل جميييع عمييال 

 .(21، صفحة 9102)سحنوني و عبد السلام،  المؤسساتد
:د بأنهييا تلييك التركيبيية التييي تجمييع بييين MEDEF ا المجموعيية المهنييية الفرنسيييةكمييا عرفتهيي    

المعيييارف والمهيييارات والسيييلوكيات التيييي تميييارس فيييي سيييياق محيييدد والتيييي يمكييين ملاحظتهيييا أثنييياء 
 .  (322، صفحة 9108)ناقة،  العمل، وتقوم المؤسسة بتحديدها، وتقييمها، وتثبيتها وتطويرها.د
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قابلية للقيياس وتكيون مطلوبية مين أجيل الالكفياءات هيي القيدرات البشيرية  :د Marrelli ويعرفها   
 .(794، صفحة 9108)غيشي،  أداء متطلبات العمل الفعال.د

 :إجرائيا -ب

 الميييواردمييين  عييين تجنييييد جمليييةتم ييييالنتيييام البشيييري اليييذي ذليييك  هيييذه الدراسيييةقصيييد بهيييا فيييي ي   
 تقييييم الكفيياءاتبكييون  فلهييذا، ة صييحيحة)المعييارف، المهييارات والقييدرات( لإنجيياز الأعمييال بطريقيي

 تحكم العاملين في الكفاءات في مجال معين. تقدير مستوى امتلاك أومن خلال 
بصيورة مسيتمرة، ة و لمؤسسين تقييم الكفياءات هيو عمليية دائمية ومسيتمرة تشيمل جمييع عميال اإ   

ب وتصييينيف إعيييادة ترتيييي عنيييد عملييييات التوظييييف،وذليييك  ناسيييبات الإداريييية المتاحيييةوفيييي كيييل الم
 العاملين، عملية التكوين..

والتيي تيتلاءم ميع المهيام  -مدير المؤسسة–تحديد الكفاءات الواجب توافرها في شاغل الوظيفة   
 والأنشطة الموكلة إليه، والمعدة هي الأخرى كمرجعية للتوظيف.

 الكفاءات الإدارية: 5-0

لتربيييوي )الميييدبر( وتتمثيييل فيييي هيييي كفييياءات سيييلوكية يجيييب أن تتيييوفر فيييي القائيييد ااصـــطلاحا:   -أ
التفكير الاستراتيجي وتمكين الموظفين من تطوير قدراتهم ومهاراتهم أي قيادتهم إليى التغييير مين 

 .(079، صفحة 9102)ملياني،  داجل تحقيق الأهداف المسطرة مسبقا.

قيت القيدرة عليى انجياز الأهيداف المحيددة باسيتخدام الميوارد المتاحية دون ضيياع للو  أيضيا هيو   
 (44، صفحة 0221)كنعان،  أو الجهدد

ونقصد بها فيي بحثنيا هنيا: هيي الدرجية التيي يحصيل علييه ميدير المؤسسية التربويية إجرائيا:  -ب
 على مقياس الكفاءات القيادية.
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 المديرات:  5-3

 د هييييي تلييييك القيييييادة النسييييائية التييييي تعييييزز دور تبييييادل المعييييارف والمييييوارد والنفييييوذد :اصــــطلاحا-أ
.د هي مجموعية الخصيائص والسيلوكيات التيي تيرتبط بيالمرأة مثيل (28، صفحة 9103)حلاسة، 

تطييوير الأشييخاص، نمذجيية الييدور، التوقعييات، المكافئييات، الإلهييام و تشيياركية اتخيياذ القييرار، التييي 
 .(22، صفحة 9103)حلاسة،  تمكنها من أداء المهام القيادية بشكل أفضل من الرجل.د

، 9102)شيييرع،  تيييي تتبيييؤ منصيييب قييييادي داخيييل المؤسسييية التربويييية.ددهيييي تليييك الميييرأة العاملييية ال
.دهي فئة من النساء يتميزن بقدرتهن على القيادة الإدارية للمؤسسيات بأسيلوب فرييق (77صفحة 

شراك العاملين في اتخاذ القرارات.. ولها من المهارات والكفاءات ما يمكنها من النجياح  العمل، وا 
 .  (901-918، الصفحات 9114 )سويدان، في إدارة مؤسساتهاد

: مجموعييية مييين القيييدرات التيييي تتمييييز بهيييا النسييياء الإدارييييات فيييي أداء المهيييام القياديييية جرائيـــاإ-ب
 والإدارية مثل التحفيز وتشجيع الاتصالات والقدرة على الإصغاء والتدريب..

 الـدارسـات السـابقـة:-6

عملية اتخاذ القرارات في التنظيم تأثير القادة على حول  (2007))بونخلة فريد( دراسة-6-1
  .الصناعي الجزائري

 * حيث هدفت الدراسة إلى:

 التعرف على واقع القيادة ومدى تأثيرها على ترشيد القرارات في التنظيم.-

 تفعيل الدور القيادي في المؤسسات وتكوين نماذم قيادية قادرة على التنافس.-

 .عاملا 941مديرا تنفيذيا و  90لي على عينة قوامهاوقد استعمل الباحث المنه  الوصفي التحلي* 
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 وقد خلصت الدراسة إلى النتائج التالية:*

أنّ النمط القيادي الأوتوقراطي يميل إلى الاهتمام بالإنتام بالدرجة الأولى، حييث يفيرض القيادة -
ذيية راجعيية الرقابية الشيديدة عليى العميال، وينفيردون باتخياذ القييرارات مميا ييؤدي إليى عيدم وجيود تغ

 للاتصالات ،وبالتالي إلى سوء الفهم وانهار الاتصالات.

أنّ النمط القيادي الديمقراطي المهتم بالعمال مما يسهم في رفع اليروح المعنويية لهيم، ويعيد هيذا  -
النوع فعالا وهو يعتبر أكثر مناسبة وفاعلية في الإدارة، فهم يسيهلون عمليية اتصيال  المرؤوسيين 

اليييية القيييادة بزييييادة فعاليييية الاتصييالات التيييي يجريهيييا ميييع المرؤوسيييين اليييذي بيييدوره بهييم ، وتيييزداد فع
 الأهداف أكثر وضوحا مما يسهل أداء العمل المطلوب.يجعل من 

دور الاتصـالات الإداريـة فـي رفـع كفـاءة ( حـول  2008) )محمد عباس ديوب( دراسة-6-0
  العمل دراسة ميدانية على مرفأ اللاذقية.

 : اسة إلىحيث هدف الدر *

دراسيييية أشييييكال الاتصييييالات وطرقهييييا وأسيييياليبها، والتعييييرف علييييى الأشييييكال والطييييرق والأسيييياليب -
 المستخدمة في مرفأ اللاذقية.

 دراسة دور الاتصالات في تقليل من زمن العمل في مرفأ اللاذقية.-

 ارة.ن النظام الروتيني للإدمدراسة دور الاتصالات في سرعة اتخاذ القرارات وفي التقليل -

 الوقوف على أهم معوقات الاتصالات ومعالجة الخلل . -

جميع مدراء الإدارات ورؤسياء *وقد استعلم الباحث المنه  الوصفي التحليلي، على عينة قوامها 

 .28الأقسام، ورؤساء الشعب وأمناء الساحات البالغ عددهم 
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 وقد خلصت الدراسة إلى النتائج التالية:*

 الإدارية في زمن تنفيذ العمل، وتساهم في تخفيضه. تؤثر كفاءة الاتصالات-

 توجد العلاقة بين كفاءة الاتصالات الإدارية والروتين الإداري.-

 تؤثر كفاءة الاتصالات الإدارية في اتخاذ القرار، وتساعد في سرعة اتخاذه.-

–( حـول  فعاليـة التـدريب المهنـي وأثـر  علـى الأداء 0222)الطاهر مجاهدي() دراسة-6-3
 رسالة دكتورا 

 : إلى الدراسة حيث هدفت *

 لى الجوانب المتعلقة بأداء العاملين.لفت المسؤولين إ-

 لى المستوى الأمثل.الضعف في الأداء ومحاولة تحسينه إتدارك جوانب النقص و -

 وضع وتطوير برام  تدريبية مناسبة لها الأثر الإيجابي في أداء العاملين. -

عييياملا  092عليييى عينييية قوامهيييا  نه  الوصيييفي التحليليييي،وقيييد اسيييتعمل الباحيييث المييي*
 بمؤسسة النسي  بمسيلة.

 الدراسة إلى: وقد خلصت نتائج*

التدريب المنهي له أثير ايجيابي فيي التيأثير عليى الأداء مين خيلال النتيائ  المحصيل -
 عليها من هذه الدراسة.

 تؤثر فعالية التدريب المهني في أداء العاملين.-
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ــدري صــبا قو )  دراســة-6-4 ــوظ( حــول  0213( )ي ــض بالرضــا ال يفي نظــم الحــوافز وعلاقت
 بالمؤسسة الصناعية الجزائرية 

 : إلى الدراسة تهدفحيث *

 كيفية تطبيق نظام الحوافز في المؤسسة.-

 معرفة الطرق التي تتبعها المؤسسة لخلق جو عمل مناسب.-

 ال.معرفة العلاقة بين نظام الحوافز ومستوى الانجاز لدى العم-

عيياملا مييوزعين علييى  22 علييى عينيية قوامهييا الميينه  الوصييفي التحليليييوقييد اسييتعمل الباحييث  *
 مختلف الأقسام

 وقد خلصت الدراسة إلى ما يلي:*

نظام الحوافز يؤثر على رضا العامل سيواء كانيت ماديية أو معنويية، كميا أنهيا تلعيب دورا بيارزا -
 في تطوير المؤسسة و استمرارها.

 تباطيه بين نظام الحوافز والرضا لدى العاملين.هنا علاقة ار -

ــد محمــد) دراســة-6-5 ــي اتخــاذ ( حــول  0211( ) الشــيو ول اســتخدام نظــم المعلومــات ف
  القرارات في المؤسسة الاقتصادية.

 :إلىالدراسة  تهدفحيث *

 إبراز أهمية نظم المعلومات في اتخاذ القرارات.-

 بر نظم المعلومات في اتخاذ القرارات المناسبة.لفت انتبه الإدارة إلى أهمية الاتصال ع-

إدارة مؤسسيية وقيد اسييتعمل الباحيث الميينه  الوصيفي التحليلييي، علييى عينية قوامهييا كيل مييوظفي  *
 .48البالغ عددهم  في فروعها الثلاثTop Laitالألبان الموريتانية توب لي 
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 وقد خلصت نتائج الدراسة إلى:*

هيكيل الهيادف ليلإدارة و نظيم المعلوميات المطبيق فيي إيصيال وجود علاقة قوية بين التنظييم الم-
 المعلومات والقرارات  المتخذة.

توصيلت الدراسية  Top Lait مين خيلال تشيخيص أسيلوب عمليية اتخياذ القيرارات فيي المؤسسية-
بان المؤسسة بحاجة إليى توسييع مشياركة المرؤوسيين فيي اتخياذ القيرارات بصيفة دوريية، ومحاولية 

 حل الأساسية لصنع القرار بهدف تفعيله.التحكم في المرا

أثـر الحـوافز فـي تحسـين الأداء ( حـول  0213( )غازي حسـن عـودة الحلايبـة) دراسة-6-6
  لدى العاملين في مؤسسات القطاع العام في الأردن.

 : إلى الدراسة تهدفحيث *

لحييوافز فييي الكشييف عيين الفييروق ذات الدلاليية الإحصييائية فييي اسييتجابة أفييراد العينيية حييول أثيير ا-
 تحسين مستوى الأداء لدى موظفي أمانة عمان الكبرى، وفقا للمتغيرات الديمغرافية.

موظيف مين الميديرين  011 عليى عينية قوامهيا وقد استعمل الباحث المينه  الوصيفي التحليليي،*
 ورؤساء الأقسام والموظفين الإداريين في أمانة عمان الكبرى.

 لى:وقد خلصت نتائج الدراسة إ*

ليى المسيمى اليوظيفي لصييالح وجيو - د فيروق دالية إحصيائية تعيزى إليى الجينس لصيالح اليذكور، وا 
لييى سيينوات الخبييرة لصييالح ذوي الخبييرة القليليية، بالإضييافة إلييى عييدم  وجييود فييروق  رئيييس القسييم، وا 

 دالة إحصائيا تعزى إلى المؤهل العلمي.

حسييين الأداء لييدى مييوظفي وجييود علاقيية خطييية وترابطييية قوييية، بييين اسييتخدام أبعيياد الحييوافز وت-

 الأمانة.
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دور الحوافز في تفعيل الإبـداع الإداري ( حول  0216( )سليم طق وعلي عبيد) دراسة-6-7
 د.لدى العاملين في المؤسسات الصناعية بالجزائر

 :إلى الدراسةحيث هدفت *

 إبراز أهمية الحوافز في التأثير على سلوك العاملين.-

 حوافز المتبعة في مؤسسة السلام للإلكترونيكس.محاولة التعرف على أنواع ال-

شييباع رغبييات - وضييرورة اسييتعمال مختلييف أشييكال الحييوافز لتحقيييق أهييداف المنظميية ميين جهيية وا 
 العاملين من جهة أخرى.

 .الحوافز في التأثير على مستوى العاملين و على دفعهم نحو الإبداعإبراز دور --

لدراسية الان مجتمع  اإداري 11قومها عينة على  يليالمنه  الوصفي التحلوقد استعمل الباحث *
 محدود تم تناول مجتمع الدراسة ككل.

 خلصت نتائج الدراسة إلى ما يلي:وقد *

توجييييد علاقيييية ذات دلاليييية إحصييييائية بييييين الحييييوافز المادييييية و الإبييييداع الإداري للعيييياملين فييييي --
 .سمؤسسة السلام الإلكترون يك

بييييين الحيييوافز المعنوييييية و الإبيييداع الإداري للعيييياملين فييييي  توجيييد علاقيييية ذات دلالييية إحصييييائية--
 .سمؤسسة السلام الإلكترون يك

توجييييد علاقيييية ذات دلاليييية إحصييييائية بييييين الحييييوافز الفردييييية و الإبييييداع الإداري للعيييياملين فييييي -  
 .سمؤسسة السلام الإلكترون يك

ري للعيييياملين فييييي توجييييد علاقيييية ذات دلاليييية إحصييييائية بييييين الحييييوافز الجماعييييية و الإبييييداع الإدا-
 .سمؤسسة السلام الإلكترون يك
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توجيييد علاقييية ذات دلالييية إحصيييائية بيييين الحيييوافز الايجابيييية و الإبيييداع الإداري للعييياملين فيييي -  
 .  سمؤسسة السلام الإلكترون يك

 حوافز مادية لرفع مستوى العاملين. ستستعمل مؤسسة السلام للإلكترون يك-

 حوافز معنوية لرفع مستوى العاملين . سكتستعمل مؤسسة السلام للإلكترون ي-

ــدورة )  دراســة-6-8 ــةأبوقن ــزام ( حــول  0217( )مين ــق الالت ــادة النســوية فــي تحقي دور القي
 د.التنظيمي

 :إلى أهداف الدراسةوقد *

تحليل العلاقة بين كل من القيادة النسوية والالتزام التنظيميي نظيرا لتيأثير كيل منهميا -
 على الإنتاجية والأداء.

 ما إذا كانت القيادة النسوية تشجع على الالتزام التنظيمي لدى الأفراد العاملين.-

 الدور القيادي الذي تلعبه المرأة في تحقيق الالتزام لتنظيمي لافراد. الوقوف على-

 مدى مساهمة المرأة في تحقيق الالتزام التنظيمي لافراد التنظيمي.-

ذكيور  03عاميل مينهم 71قوامهيا عينية ى علي المنه  الوصفيوقد استعمل الباحث  *
 .إناث 07و

 الدراسة إلى:نتائج وقد خلصت *

 المرأة تمتلك خصائص قيادية تمكنها من خلق الالتزام التنظيمي لافراد العاملين.-

 أن الأسلوب القيادي الذي تنتهجه المرأة القائدة يمكنهم من تقديم أفضل ما ليدهم تجاه عملهم.-
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 مي الذي توفره المرأة القائدة يشجع العاملين على الالتزام التنظيمي.أن المناخ التنظي-

 أن طريقة تعامل القائدة مع الأفراد العاملين جعلهم يفتخرون كونهم يعملون تحت قيادتها.-

 أن المرأة تمتلك الخصائص القيادية التي تمكنها من خلق الالتزام لافراد العاملين.-

 لتحقيق الانضباط في العمل.خلق جو مناسب يعتبرون قائدتهم تعمل على -

 أن الأفراد العاملين ملتزمين حيال المؤسسة التي يعملون بها.-

 التعليق على الدراسات السابقة:-7

 أوجض الشبض بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة:-7-1

الكفيياءات ميين  تتفييق الدراسييات الدراسيية الحالييية مييع كييل الدراسييات السييابقة فييي تناولهييا لمتغييير  
حيث مظهره ومصادره والخيارات السلوكية والنظريات التي تعمل على الرفع مين مسيتوى الكفياءة 

 لدى عمال المؤسسات مهما كانت طبيعة نشاطها.
أشيارت بعيض الدراسييات السيابقة إليى الكفيياءات للقييادات النسيائية، فييي مجيالات مختلفية ومييدى   

وقيييوف عليييى أهيييم المعيقيييات التيييي تواجيييه تقيييدمهنّ المهنيييي تمكييينهنّ مييين تبيييوء مناصيييب قياديييية، وال
وارتقييائهنّ الييوظيفي، ويتفييق ذلييك مييع الدراسيية الحالييية فييي تناولهييا نفييس المتغييير لكيين فييي المجييال 

 التربوي.
أشييييارت الدراسييييات السييييابقة إلييييى بعييييض الأسيييياليب للحييييد ميييين ظيييياهرة عرقليييية التمكييييين الإداري   

، وتيوفير  Glass wool    fiberglass ف الزجـاجيصـو لاللقيادات النسائية بما يسمى بظاهرة 
جمييييييع الاحتياجيييييات الماديييييية والاجتماعيييييية والمعنويييييية للتمكيييييين الإداري لهييييين والرفيييييع مييييين كفييييياءة 

 ممارستهن القيادية.
الدراسة الحالية تتجلى أهميتها في الكشف عن كفاءة المديرات والجو ألعلائقي داخل المؤسسة   

 الفاعلة في العلية التربوية.التربوية بين الأطراف 
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تتفيييق الدراسيييية الحالييييية مييييع الدراسييييات السييييابقة مييين حيييييث الميييينه  المتبييييع  فييييي الدراسيييية وذلييييك   
بالاعتماد على المنه  الوصفي، واختيار الأداة) الاستبيان(، وعينة البحث المتمثلة فيي القييادات 

 النسائية للمؤسسات.      

 حالية والدراسات السابقة:أوجض الاختلاف بين الدراسة ال-7-0

تناولييت الدراسييات السييابقة علاقيية القيييادات النسييائية مهمييا كانييت مكانتهييا ونييوع النشيياط اللائييي    
يشيييرفن عليييى ممارسيييتهنّ، وأثييير ذليييك عليييى العييياملين أو المجتميييع أو الإدارة العلييييا وغيرهيييا، بينميييا 

للحكييم علييى مسييتوى  لابتدائيييةا مييديرات المييدارساقتصييرت الدراسيية الحالييية علييى فئيية معينيية وهييي 
كفييياءتهنّ الإداريييية، كمييييا تناوليييت الدراسييييات السيييابقة علاقيييية متغيييير القيييييادات النسيييائية بمتغيييييرات 

 أخرى، أما الدراسة الحالية تربط هذا المتغير بأساتذة مرحلة التعليم الابتدائي.
ث بطريقية عشيوائية، أغلب الدراسات السابقة التي تناولت متغير الكفياءة اختيارت عينيات البحي   

وذلييك خدميية لأغراضييها وتمثيييلا لمجتمعهييا  قصــدي ضأمييا الدراسيية الحالييية اختييارت العينيية بطريقيية 
تمثييلا صييادقا وفقيا لأفييراد المجتميع الأصييلي، حتيى تكييون خصيائص أفييراد هيذا المجتمييع بميا فيهييا 

 من فروق واختلاف، ظاهرة في العينة بقدر الإمكان.
 ة بجميع الدراسات السابقة:علاقة الدراسة الحالي-7-3

مييين الصيييعب إيجييياد دراسييية سيييابقة تجميييع بيييين متغييييرات الدراسييية الحاليييية خاصييية فيييي مجيييال     
الإدارة التربويية، وهيذا مييا يوضيح أن الدراسية الحالييية خاصية فيي مجييال الإدارة التربويية، وهيذا مييا 

ده أي تناولييت احييد يوضييح أن الدراسييات السييابقة تناولييت شييقي الدراسيية الحالييية لكيين كييل علييى حيي
المتغيييييرات وعلاقتييييه بمتغيييييرات أخييييرى غييييير الييييذي تناولنيييياه فييييي دراسييييتنا الحالييييية، كمييييا أن الإدارة 

رة العامييية والتربويييية التربويييية تسيييتقي مبادئهيييا مييين الإدارة العامييية، وأن الأسييياليب العلميييية فيييي الإدا
 تطور النظريات الحديثة في الإدارة. تولدتا من

السييابقة مجملهييا علييى ضييرورة التحلييي بالكفيياءة لتقلييد مناصييب قيادييية فييي  حيييث تؤكييد الدراسييات  
 الإدارة .
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والمتمعن في هذه الدراسة والدراسات السابقة يجيد أن ظياهرة الكفياءة الإداريية تتجليى فيي جمييع   
القطاعييات الاقتصييادية، الاجتماعيييية، التربييية والتعلييييم، الصييحة، أوسيياط خدماتيييية، حيييث جييياءت 

لييية لإبييراز أهمييية التحلييي بالكفيياءة لتقلييد مناصييب حساسيية، وتتشييارك الدراسيية الحالييية الدراسيية الحا
مع الدراسات السابقة في المنه ) المنه  الوصيفي( وعينيات البحيث، أدوات الدراسية) الاسيتبيان( 

 والأساليب الإحصائية.

ضيوع الدراسية وفي الأخير يمكن القول أن الدراسيات السيابقة كانيت عونيا للطالبية فيي اختييار مو  
وأداتيييه المناسيييبة التيييي تمثليييت فيييي الاسيييتبيان لقيييياس الكفييياءة ليييدى القييييادات النسيييائية فيييي المجيييال 
التربيييوي، وكيييذلك فيييي تحدييييد المييينه  لمناسيييب للدراسييية وهيييو المييينه  الوصيييفي التحليليييي، وتحدييييد 

 أساليب المعالجة الإحصائية.

 :خلاصة

ميين سييلوك  علييىالتييأثير  ا مهنيييا، لأنّهييا تسيياهم فيييقبييل أن تكييون نشيياط   فيين   يييةالإدار إن القيييادة   
،ثيمّ لصياحب  للمنظّمية بالدّرجية الأوليى ولاءهيمبطريقة تضيمن  ةمعين أهدافنحو  للتوجيه تقودهم

العمل)ربّ العمل( في الدرجة الثاّنية، عليى أن يكيون هيذا الأخيير ذو كفياءة عاليية ومعرفية كافيية 
وفي هذا الباب نخصّ مدراء المدارس الابتدائيية التيي  ،ؤسسة على الوجه المطلوبالمفي تسيير 

فئيييييييييييييييية الأسيييييييييييييييياتذة بهييييييييييييييييافييييييييييييييييي  ميييييييييييييييين خييييييييييييييييلال تييييييييييييييييأثيرهنّ  تخضييييييييييييييييع للتسيييييييييييييييييير النسييييييييييييييييوي
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 :تمهيد

، إذ يتوقيييف هييياليع ىلا يمكييين أن يسيييتغن م الأدوات التييييمييين أهيييقيييييم الكفييياءات الإداريييية يعيييد ت   
لمتوصييل إليهييا ميين خييلال هييذه علييى النتييائ  ا تربوييية، اقتصييادية، صييحية ...،مؤسسيية أي نجيياح 
، نتيجة دللارتباط الوثيق بين القييادة الإداريية والكفياءة، إذ يتوقيف ميدى قييام الميدير بالمهيام الأداة

)مليياني،  سسة، ذلك أن الكفياءة عمليية نسيبية.دالقيادية والإدارية معا في إنجاح أو إفشال أي مؤ 
 .(092، صفحة 9102

ولا تتحقييق الإسييتراتيجيات اللازميية ي مؤسسيية كانييت، الأهييداف المسييطرة لأحيييث لا يمكيين بلييو    
لبلوغهييا إلا إذا تييوفرت هييذه المؤسسييات علييى أفييراد ذوي كفيياءات ومهييارات يأخييذون علييى عيياتقهم 

 تحقيقها.

قييد اهتمييت علييى مييدار السيينوات الماضييية بييإدارة المييوظفين والعيياملين رة علييوم الإدا إذ نجييد أن  
باعتبييار أن المييورد البشييري هييو المحييرك الأساسييي لكييل مؤسسيية، كمييا اهتمييت بكييل مييا يسييهم فييي 

المعييييار الأمثيييل  قيييييم الكفييياءات الإدارييييةتسيييهيل مهيييامهم والرفيييع مييين مسيييتوى كفييياءتهم، ويعتبييير ت
صييدار الأحكييام فيمييا يتعلييق بسييير المؤسسيية ومييدى تقييدمها فييي تحقيييق أهييدافها  لاتخيياذ القييرارات وا 

أو تحسييين وتعييديل مييا يمكيين تعديلييه، وخاصيية فيمييا يتعلييق  وعليييه المواصييلة علييى نفييس المنييوال،
 وغيرها.اقتراح حوافز... بإصدار الأحكام حول الموظفين من اقتراح برام  تكوينية، ترقيات،

بعييدا عين أي  دقيقيا ومميّيزا قيييم الكفياءات الإدارييةان تبحيث هذه الإجراءات تكون مثمرة إذا ك  
 أو ارتجالية في إصدار الأحكام. ةمحابا
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 الكفاءة:-1
قبييل التطييرق إلييى تعريييف الكفيياءة وجييب التمييييز بييين مصييطلحي الكفاييية والكفيياءة ذلييك لوجييود    

 اختلافات بين المصطلحين قي كثير من المراجع.
يتجاوز حد الكفاية ،لأن الكفايية تعنيي القيدرة عليى انجياز نشياط أو  فالكفاءة دتعني بلو  مستوى  

مهمة أو عمل له مستوى متوسط بطريقة مرضية على العموم وهيي القيدرة عليى تحقييق نشياطات 
قابلة للملاحظة بدرجة مرضية، في حين الشخص الكفء هو الذي يمارس النشاط بمهارة عاليية 

 .(24، صفحة 9102)مزياني،  خبرات والمهارات...دموظفا في ذلك المفاهيم والمعارف وال
ولقد ظهر مصطلح الكفاءة للتميييز بيين العميال والميوظفين مين حييث د أدائهيم وبالتيالي أصيبح   

مصيييطلح الكفيييياءة يسييييمح بتحديييييد العيييياملين اليييذين يمتلكييييون الكفيييياءات المناسييييبة لمنصييييب العمييييل 
 ،(227، صفحة 9101)بن عيسى،  الضروري للمؤسسةد

نييي الكفيياءة فييي القيييادة بأنهييا القييدرة علييى إنجيياز الأهييداف المحييددة باسييتخدام المييوارد المتاحيية ودتع
 .(72، صفحة 9118)فرح،  دون ضياع الوقت أو الجهدد

 تعريف مفهوم الكفاءات:-1-1

تبطية بيالأداء وتتمثيل ر الواسيع إليى د القيدرة الم بمعناهيا  les compétencesتشيير الكفياءات    
عيييارف والخبيييرات الفرديييية والجماعيييية المتراكمييية غبييير اليييزمن وعليييى قيييدرة اسيييتغلاها فيييي مجميييل الم

، إليييى الكلمييية  les competencesوتوظيفهيييا بطريقييية مثليييى.. ويعيييود أصيييل كلمييية الكفييياءات 
والتي تعني القدرة على إصدار الأحكام ، واتخاذ القارات فيي مجيال  competencia   اللاتينية 
 .(90-02فحات ، الص9119)حمود،  محدد د

وقييييد اختلييييف مييييدلول الكفيييياءة عبيييير الييييزمن حيييييث أصييييبح أكثيييير تحديييييدا ووضييييوحا نييييورد بعييييض   

 التعريفات نذكر منها يلي:
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هييي عبييارة عيين توليفيية ميين المعييارف، المهييارات والخبييرة والسييلوكيات،   تعريــف بــن عيســى:-* 

ليدى المؤسسية، لأداء يوظفها الفرد في موقف ما وتحت ظروف معينة باستخدام الموارد المتيوفرة 

 .(224، صفحة 9101)بن عيسى،  عمل أو مهام معينةد

د اميتلاك القيدرات المعرفيية، المهيارات، وبالتيالي القيدرة عليى إصيدار هيي:Larousseتعريف-*

 .(Larousse, 1997, p. 205) قرارات صحيحةد

يجية بعيض دالقدرة عليى ممارسية عميل أو مهنية أو مجموعية مين الأعميال نت :تعريف الحكمي-*

 .(01، صفحة 9114)الحكمي،  القيام بالبحوثد الخبرة، العناصر مثل: المؤهل،

:د هي القدرة على أداء العمل بطريقية صيحيحة عليى الوجيه المطليوب، وبشيكل نعريف مغربي-*

)مغربيي،  متقن ويمكن قياس هذه الكفاءة من خلال الأداء المهني الذي يظهر على سلوك الفيردد

 (42، صفحة 9118

دنظيييام للعيييارف والمفييياهيم، سييييرورات منظمييية وعمليييية تسيييمح بيييالتعرف عليييى  :تعريـــف لبـــي -*
 .(19، صفحة 9118)لبيض،  وضعية معينة وحلهاد

معيارف نظريية، ومعيارف عمليية )خبيرات(، ومعيارف سيلوكية بحييث أن  هي  :تعريف بيرتي -*
قياميه بمهيام تيم إسينادها ليه هذه المعارف الثلاثية مكتسيبة وقابلية للتوظييف مين طيرف الفيرد أثنياء 

 .(Peretti, 2005, p. 63) وأدائها بأحسن الطريقة وبطريقة صحيحةد
 .بأنها دالة توضح العلاقة بين الفعالية والاقتصاد Dockrell:دويعرفها دوكرل تعريف-*

من خلال التعارف السابقة  ر من المخرجات من مجموعة معينة أي الحصول على أكبر قد
  ة المتنوعة والمختلفة يمكن تقديم أهمها في الجدول التالي:لمفهوم الكفاء
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 (Competency: تعاريف أهم الباحثين لمفهوم الكفاءة )21جدول رقم      
 التعريف الكاتب

Marrelli.1998 
الكفيياءات هييي قييدرات بشييرية قابليية للقييياس تكييون مطلوبيية ميين أجييل أداء متطلبييات العمييل 

 الفعال.

Dubois.1998 
ي تلك الخصائص المتمثلة في :المعرفة، المهارات، الأفكار، أنمياط الاعتقياد، وميا شيابه ه

 وعند استخدام هذه المتغيرات بشكل فردي أو جماعي تؤدي إلى الأداء الناجح.-ذلك

xml.org-www.hr 

XML-HR 

تحديييد، القييياس والتعريييف وهييي علييى علاقيية هييي كييل معرفيية، ومهييارة أو قييدرة تكييون قابليية لل
بخصائص من قبيل ) المواقيف، السيلوك و القيدرة البدنيية أو الماديية( والتيي يمكين للإنسيان 
 التعامل معها فهي مهمة له وسيلة لهمن أجل أداء نشاط أعمال تجارية في موضوع ما.

Boyatzis.1982 

، وجعلهييا رابييط سييببية )حسييبه وصييف بوييياتزيس الخصييائص الأساسييية للكفيياءات لييدى الفييرد
أي تغير فيي المتغيير ميا ييؤدي بالضيرورة إليى تغيير فيي متغيير أخير( عليى علاقية بيالأداء 

 الوظيفي الفعال.

UK National 

Vocational 

Council for 

Vocational 

Qualification.1997 

عليى القييام المجلس المهني الوطني للتأهيل المهني وصف الكفاءة كمعايير لاداء، القيدرة 
 بأدوار العمل أو الوظائف طبقا للمعايير المطلوبة في المهنة. 

Treasury Bourd of 

Canada 

Secretariat.1999 

الكفيياءات هييي المعرفيية، المهييارات ، القييدرات والسييلوكيات التييي يطبقهييا الموظييف عنييد أداء 
اتيجيات الأعميال عمله وهي المفتاح الرئيسي له من أجل تحقيق النتائ  ذات الصيلة باسيتر 

 التجارية للمنظمة.

Perrenaud 2000 .القدرة على تعبئة مختلف الموارد المعرفية الإدراكية لمواجهة بعض الحالات الممكنة 

Le Boterf 1998 

يقييولنأن الكفيياءات ليييس معناهييا أنهييا مييوارد لمعرفيية كيييف نتصييرف، أو معرفيية كيييف نقييوم 
ية تعبئة، دم  وتناغم لمثل هذه الموارد، وتكون بعمل ما، أو نسلك سلوكا ما، بل هي عمل

هذه التعبأة ذات أهمية في حالة وحيدة، فكل حالة هي فريدة، بالرغم من أنه يمكن قياسيها 
 إلى الحالات المعروفة مسبقا.

Jackson and 

Schuler 2003 
هي المهارات والمعيارف والقيدرات ومختليف الخصيائص الأخيرى التيي يحتاجهيا شيخص ميا 

http://www.hr-xml.org/
http://www.hr-xml.org/
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 اء عمله بفعالية.لأد

Selby et al. 2000 .بأنها قدرة يتم التعبير عنها من خلال سلوك 

Intagaliata et 

al.2000 

الشييييء المبيييدئي هيييو أن الكفييياءات تيييوفر للمنظميييات بالتحدييييد ومييين الناحيييية السيييلوكية ميييا 
نظمية يحتاجه القادة من أجل القيام بالأنشطة وتحقيق النتائ  والرغبيات التيي تطميح لهيا الم

وذلك بما يتفق معهيا ويبنيي ثقافتهيا، فالكفياءات هيي كمعليم الينجم القطبيي اليذي لابيد للقيادة 
في كل المستويات الإبحار مين خلاليه مين أجيل تحقييق التيحزر وتحقييق نتيائ  مهمية وأكثير 

 اتساقا.

People Soft 
تهييا، هييي مجموعيية ميين المعييارف، المهييارات والسييلوكيات التييي يمكيين قياسييها ويمكيين ملاحظ

 والتي تساهم في النجاح في المنصب/الموقف.

Gartner group 
الكفياءات عبييارة عين مجموعيية مين الخصييائص، بمييا فيي ذلييك المهيارات، المعرفيية والسييمات 

 التي تتوقع أداء أو تسببه.

 .(791، صفحة 9108)غيشي، 

لأعميييال يمكييين أن نخليييص بعيييد اسيييتعراض التعريفيييات السيييابقة إليييى كيييون الكفييياءة هيييي إنجييياز ا  
بطريق صحيحة ومثلى وبأقل جهد وبأقل تكلفة من أجل تحقيق الأهداف المسطرة، أي الوصيول 
إلييى الحييد الأعلييى ميين المنفعيية وبأقييل تكلفييية أو جهييد تحقيقييا لاهييداف المرتقبيية، وذلييك بتوظييييف 

 وغيرها. ،المعرفيةو ة و المهاري و الوجدانية، م الاجتماعية،جميع المفاهي

 على الكفاءة: معالم التعرف 1-0

 :،من بينها عليهامعالم للتعرف تتميّز الكفاءة عموما ببعض ال 

 د*تتبدى من خلال نتائ  يمكن ملاحظتها.
 *تتطلب عدة مهارات.

   *ذات فائدة كبيرة من حيث أن لها قيمة على المستوى الشخصي أو الاجتماعي أو المهني.
 *مرتبطة بإنجاز نشاطات تمارس في حالات واقعية.

 .(00، صفحة 9104)بوخاتمي،  سمح بالاستفادة من مهارات.د*ت
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 أبعاد الكفاءة: 1-3

 تشترك غالبية المراجع التي تناولت الكفاءة في ثلاث أبعاد وهي: 

 :(Savoir )المعرفة-1-3-1

هييييي مجموعيييية ميييين المعلومييييات المسييييتوعبة والمهيكليييية والمدمجيييية فييييي إطييييار مرجعييييي يسييييمح    

 ي إطار خاص.للمؤسسة بقيادة أنشطتها ف

 :(Savoir faire)المعارف العملية  -1-3-0

وتسييييمى بالمهييييارات، وهييييي أحسيييين تييييوازن بييييين المعييييارف والعمييييل بمعنييييى مجموعيييية المعييييارف   

 الضرورية لمباشرة العمل سواء كان إنتاجي أو غير ذلك.

 (:Savoir être )المعارف السلوكية  -1-3-3

وهييييي مجموعيييية المواقييييف والمميييييزات الشخصييييية وتسييييمى السييييلوكيات وكييييذلك المعييييارف الذاتييييية   

المرتبطيية بييالموظف والمطلوبيية عنييد ممارسيية النشيياط المعنييي، فهييي مجموعيية الصييفات الشخصييية 

. مميا سيبق، يتبيين لنيا (82، صفحة 9102)بن حرز الله،  كالترتيب، الدقة، روح المبادرة..الخ.د

 أن الكفاءات تتميز بكونها:

 والتي تظهر قدرته على إتمام مهام معينة.*خصائص وصفات إيجابية للفرد، 
 *الكفاءات خاصة بكل فرد، حيث أنها تميزه عن باقي الأفراد أي هي خصائص ضمنية للفرد.

 *هي صفة، أي عبارة عن حكم على الفرد بأنه كفؤ.
 *هذه الكفاءات مرتبطة بالوضعية التي يواجهها الفرد، كما أنها تختلف من وظيفة لأخرى.

 للنقل والتطوير عن طريق التكوين. *أنها قابلة
 *الكفيياءات مرتبطيية بالانجييازات التييي تعييد المؤشييرات الملموسيية التييي تسييمح بملاحظتهييا وتقييمهييا.

 .(223-224، الصفحات 9101)بن عيسى، 
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 الكفاءة الإدارية:-0

إن الكفييييياءة الإداريييييية عنصييييير هيييييام لتحقييييييق أهيييييداف الإدارة تربويييييية كانيييييت أو اقتصيييييادية أو    
ية..الخ، وبييدونها يكييون هنيياك قصييور وتييؤدي إلييى إعاقيية الأهييداف التييي وجييدت ميين أجلهييا صييح

المؤسسيية، حيييث إن تحديييد أهييداف أي مؤسسيية بشييكل جيييد، لا يعنييي بييأي حييال ميين الأحييوال أن 
المؤسسيية ذات كفيياءة جيييدة، فييالحكم علييى كفيياءة المؤسسيية يتقييرر تبعييا للطريقيية التييي يمييارس بهييا 

 تويات وظائها الإدارية في إطار عملية الإدارة. الأفراد على كافة المس
 مفهوم الكفاءة الإدارية: 0-1

هناك الكثير من التعريفات لمفهوم الكفاءة الإدارية وهذا راجع لتعدد الاتجاهيات التيي بحثيت فيهيا 
لقاء الضوء عليها ولهذا نودر منها ما  يلي: والميادين التي تعنى بدراستها وا 

لهياب الحمياس فيي الأفيراد للقييام بعملهيم بحمياس وطواعيية دون الحاجية  عملية التأثير هي-أ   وا 
فإدارة المرؤوسين في الحقيقة تستمد سلطتها الفعلية مين شخصيية  إلى استخدام للسلطة الرسمية،

الإداري وخبرته وقدرته على التعامل ميع الأفيراد بطريقية تشيكل اليدافع اليداخلي للقييام بالعميل مين 
 .(38، صفحة 9112)العياصرة و علي،  ؤسسةالمأجل تحقيق أهداف 

الدقييية و  نبيييأعلى درجييية مييي ال التيييي تسيييند إلييييهم ويقوميييون بهيييالاعمييي ميييوظفينأداء ال يهيييو -ب  
جيل تحقييق أهيداف المؤسسية فيي ظيل ألإمكانييات المتيوفرة والمتاحية مين الاسيتغلال الأمثيل لكيل ا

ن القييوانين والقواعييد التييي تيينظم ظييروف ملائميية والتييي تسيياعد علييى القيييام بعملهييم ضييمن إطييار ميي
خيلاص وهيي ، سلوكهم والكفاءة الإدارية هي فن التأثير في المرؤوسيين لإنجياز المهيام بحمياس وا 

الفيرد القدرة على تطبيق المبادئ والتقنيات لأداء عمل معين بكفاءة وفعاليية فيي ضيوء ميا يمتلكيه 
  (09-00، الصفحات 4002)ستراك،  .من معارف ومهارات واتجاهات

)مرعييييي،  وتعيييرف كييييذلك بالمقيييدرة علييييى الشيييييء بكفييياءة وفعالييييية وبمسييييتوى معيييين ميييين الأداء-ج

أنهيا ذليك المحتيوى مين المهيارات والمهيام والوظيائف التيي عليى الميدير أي  (91، صفحة 0287

نجازه بفاعلية.  أن يمتلكها أو ينبغي أن تتوافر لديه لتأدية عمله وا 
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)القرشيي،  دالمعيارف والمياهرات والاتجاهيات.. صيف جمييعأهيداف سيلوكية محيددة تكما أنها -د 

 .(2، صفحة 9112

هي التصيرف المسيؤول عين قييادة انجيازات الكلييات والرقابية علييهم وعين تنفييذ العميل اليذي و -هي 

يقومون به في أثناء الدوام وخارجه وعن تخطييط وتنظييم الخطية السينوية وكيل ميا يتعليق بهيا مين 

 .(120، صفحة 9109عبد االله و محمد، ) مهام في سبيل إنجاحها.د

هي مجموعة من المهارات والمتطلبات التي يمتلكها المدير للتمتع المقيدرة عليى الأداء الجييد، -و
 (00، صفحة 9111)حجي،  بشكل يعكس القوة والقدرة على تحقيق ما مطلوب منه

مجموعييية المعيييارف مييين التعييياريف السيييابقة يمكننيييا أن نخليييص إليييى أن الكفييياءة الإداريييية هيييي    

 والمهارات الذاتية، والإنسانية، والإدراكية، والفنية، والتخطيطية والتطويرية، والتقويمية،

دارة الوقيت والاجتماعيات، التيي يمتلكهيا ميدير المؤسسية   والتكنولوجية، وعملييات اتخياذ القيرار، وا 

يمييية والتعليمييية باتجيياه والتييي تؤهلييه لممارسيية أدواره فييي تغيييير أوضيياع المؤسسيية الإدارييية والتنظ

 يحقق الأهداف المنشودة للمؤسسة. الجودة والتطوير المستمر بما

 متطلبات الكفاءة الإدارية: 0-0

للتحييييدث عيييين كفيييياءة الإدارة  ووصييييفها بالنجيييياح فييييي اسييييتخدام عناصيييير الإنتييييام المختلفيييية       
 نها تتطلب الكفاءة عنصرين هامين:مجتمعة، فإ

والتيي تكتسيب بيالتعليم والتيدريب والخبيرة، إضيافة إليى الاسيتعداد  ability)المقدرة على العميل )-أ
 الشخصي والقدرات)المعرفية والمهارة(.
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( والتييييي تحقييييق ميييين خييييلال تهيئيييية motivationالرغبيييية فييييي العمييييل أو الحماسيييية للقيييييام بييييه )-ب
)ميروة،  هاتيهمييول الفيرد واتجاو لعميل  الظروف المادية والاجتماعية المنظمة والمناسيبة وملائمية

 . (08-04، الصفحات 9112

 مكونات الكفاءات الإدارية: 0-3

 تتحدد مكونات الكفاءة الإدارية بثلاث مكونات وهي:  

المعلومييات، والمهييارات، والاتجاهييات، حيييث تتييرجم إلييى أعمييال سييلوكية أدائييية قابليية للقييياس فييي  
 ضوء مفاهيم معينة.

 وناتها في أربعة مكونات هي:الكفاءة الإدارية فيحدد مك shortويربط  

الكفاءة كسلوك، التمكن مين المعرفية، درجية المقيدرة، الكفياءة عليى أسياس السيمات..ويجعل تليك  
المفيياهيم أساسييا للكفيياءة الإدارييية، حيييث تشييتمل علييى المعييارف والمهييارات والاتجاهييات المتعلقيية 

)مبييييارك الزهرانييييي،  .بالعمييييل الإداري، وهييييي ميييين صييييميم مهييييام المييييديرين ونجيييياحهم يقييييوم عليهييييا
 .(02-02ه، الصفحات 0479

 أنواع الكفاءات الإدارية:-3

كبير فيي فانيه يتحميل العيبء الأ يقع في قمة الهيكل التنظيمي للمدرسية، ؤسسةن مدير المأبما   
وتنسيييق جهودهييا ،فييي عمليييات التخطيييط والتوجيييه والتنسيييق والتنفيييذ  ،قيييادة الأفييراد، والجماعييات

طييييلاق طاقيييياته ،ه قائييييدايم باعتبييييار والتقييييو  واتخيييياذ الخطييييوات  ،رم وقييييدراتهم نحييييوا لإبييييداع والتطييييويوا 
تقانفي أداء ا ؤسسةح مدير الموحتى ينج، تطويرلاللازمة ل  .لمهام المكلف بها بدقة وا 

، وتقسييم التيي تمكنييه ميين ممارسية دوره القيييادياكتسيياب مجموعيية مين الكفيياءات نيه يحتييام إليى إف 
   :ة تقسيمات وهيالكفاءات الإدارية إلى عد

 كفاءة التخطيط.-

 الكفاءة الإنسانية.-
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 كفاءة التدريب وتنمية العاملين.-

 كفاءة التوجيه والإرشاد التربوي.-

 كفاءة اتخاذ القرارات.-

 الكفاءة الفنية والإشرافية.-

 كفاءة التقييم والتقويم.-

 .(31، صفحة 0282)جرادات،  كفاءة الشؤون الإدارية.-

 قشيطات( الكفاءات الإدارية إلى:وقد قسمت )    

 :الكفاءات الإدراكية) ذهنية/تصورية(-أ
كنظييام وفهمييه للتييرابط  ؤسسييتهءة المييدير وقدرتييه علييى رؤييية متتعلييق هييذه الكفيياءات بمييدى كفييا   

دراك اثيير العلاقييات والتغيييي  ؤسسييةرات فييي أي جييزء ميين أجزائييه علييى المبييين أجزائييه ونشيياطاته وا 
، وفهيم علاقييات العيياملين العملييية الإداريييةدراك شيمولية إعلييى  ؤسسييةلمككيل، وكييذلك قييدرة ميدير ا

ن من ابرز الكفاءات العقلية للميدير تمتعيه بفلسيفة واضيحة وعميقية، وصيحة عقليية وأ ،ؤسسةبالم
 ؤسسيييةم حاجيييات المجتميييع ومتطلباتيييه، وضيييرورة اميييتلاك ميييدير المجييييدة، وسيييعة الاطيييلاع، وفهييي

 ثرها عليى العميلألخارجية و والمتغيرات الداخلية وا مؤسستهة با وعقليا لامور المحيطتصورا ذهني
ي حييل المشييكلات بييداع والتصييرف السييليم فييكالييذكاء والإ خييرىأفضييلا عيين تمتعييه بمهييارات عقلييية 

 .ن يكون ذا تفكير مرن ومستقل وعلمي قائم على التحليل المنطقيأ، و مؤسستهالتي تواجه 
بروح الدعابة والميرح والتيي تعيد جانبيا هاميا مين جوانيب والاستنتام السليم، بالإضافة إلى تمتعه  

يييينعكس  ،دراكيييية التيييي يمتلكهيييالمهاميييه وواجباتيييه عليييى الكفييياءات الإداء أثنييياء أ هعتمييياداف، اليييذكاء
، كما تخليق مينهم مجموعية روالابتكابداع ه ويطبع تصرفاته بطابع يتميز بالإيجابا على مرؤوسيإ

، صييفحة 9104)قطيشييات،  يييق أهييداف المدرسيية بفاعليييةمتعاونيية متناغميية، ممييا يييؤدي إلييى تحق
09). 
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 نسانية:الكفاءات الإ -ب

علييييى التفاعيييل الايجيييابي ميييع مرؤوسيييييه  ؤسسيييةلييييى قيييدرة ميييدير المإنسيييانية ءات الإتشيييير الكفيييا  
تطلييييب ذلييييك اسييييتعداد المييييدير لفهييييم وتنسيييييق جهييييودهم، وخلييييق روح التعيييياون الجميييياعي بييييينهم، وي

هم ومشيكلاتهم ر فكياأتاحة الفرصية لهيم للتعبيير عين ا  ولهم واتجاهاتهم، و رائهم وميأخرين، وتقبل اء
 علييى روحهييم المعنوييية ثييرأمليييات اتخيياذ القييرار لمييا لييذلك ميين شييراكهم فييي عا  شييباع حاجيياتهم، و ا  و 

بييييداعاتهم، ا  و  ةمن والطمأنينييييوشييييعورهم بييييالأ لكفيييياءات ذلييييك فييييإن ا لييييى جانييييبإطييييلاق طاقيييياتهم وا 
ذ ينفييييق مييييدير إو جماعيييية، أنسييييانية سيييواء كانييييت فردييييية الإنسيييانية هييييو جانييييب مييين العلاقييييات الإ
 كفيياءة اس وهيذا يتطلييب ميين الميدير امييتلاك/ مين وقتييه فييي العميل مييع النيي21مييا يعييادل  ؤسسيةالم
خييرين، كمييا بتطلييب ميين المييدير مزيييدا ميين الثقيية اعده علييى التفاعييل الايجييابي مييع اءنسييانية تسييإ

 .لتطوير والبناءه بطريقة تساعد على ابالنفس والنض  الانفعالي لتقبل النقد وتوجيه

خيييرين ميييع اء عيييالتصيييال والتواصيييل الفالاهيييي قدرتيييه عليييى  انية للقائيييدنسيييز الكفييياءات الإابييير إ نّ إ 
ن العميل فيي ضيغط والإرهياق النفسيي والجسيدي، لأوضاع التي تتطلب الوقدرته على مجابهة الأ

ى صيحة الفيرد ت مميا يينعكس عليمجال الإدارة يفرز الكثير من المتاعب والضغوطات والصراعا
نسيانية للميدير هي مين ابيرز الكفياءات الإ ة الديمقراطية في القائدن سمكما أوتكيفه مع المحيط، 

 .  ود المناخذ وجإ

فيييي بيئييية تسييياعد عليييى الراحييية  .يسييياعد عليييى نميييو المهنيييي للعييياملينؤسسييية اليييديمقراطي فيييي الم 
لصيراعات بيين اوب مميا يسيهل حيل المشيكلات واوالطمأنينة، ويشيع جوا من الثقة المتبادلة والتج

 دكقائيييي ؤسسييييةل دور مييييدير المسييييهاما فيييياعلا فييييي تفعيييييإميييير الييييذي يسييييهم الأ ،المييييدير والعيييياملين
 .(01-07، الصفحات 9104)قطيشات، 

 الكفاءات الفنية:-ج

مييا يييرتبط بهييا ميين حقييائق و  نهييا المعرفيية العلمييية المختصيية،أينظيير علييى الكفيياءات الفنييية علييى   
بمهامييه ومسييؤولياته وميين تحويييل  تمكنييه ميين القيييام، و سييس متييوافرة لييدى مييدير المدرسييةأهيم و ومفييا
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لى ممارسات عملية، ومن فهيم النظيام التعليميي وقوانينيه وتشيريعاته، فالكفياءات إفكار النظرية الأ
م أ م تربويييية،أ دارييييةإكانيييت مسيييؤوليات أسيييواء  الفنيييية تيييرتبط بمهيييام ميييدير المدرسييية ومسيييؤولياته،

والكفياءات  د،ليى الهيدف المنشيو إمله للوصول رافية، وذلك بما يساعد على الوفاء بمتطلبات عشإ
عمليييه والقييييام لي ممارسييياته فييي ؤسسيييةطرائيييق التيييي يسيييتخدمها ميييدير المسييياليب والالفنيييية تتعليييق بالأ

وافر قيدر ضيروري مين وتتطلب الكفياءات الفنيية تي، مواقف التي يصادفهابمسؤولياته، ومعالجته لل
ءات الفنييية داري، وهكييذا تييرتبط الكفيياة والفنييية التييي يتطلبهييا العمييل الإصييول العلميييعلومييات والأالم

 ،والتدريب والتعلم، ويمكن الحصول على الكفاءات الفنية  بالدراسة،، دارةبالجانب العملي في الإ
 وغيرها. والخبرة

 :ائص المميزة للكفاءة الفنيةهم الخصأومن  

ى مييييديري بحييييث يمكيييين التحقييييق مييين توافرهييييا لييييد خييييرى،الكفيييياءات الأر تحديييييدا مييين كثييييأنهيييا أ-0
 عمالهم.دائهم لأأالمدارس بسهوله من خلال 

جيراءات المتبعية فيي مقيدرة عليى التحلييل وعليى تبسييط الإتتميز بالمعرفة الفنية العاليية وال هانأ-9
 العمل . لإنجازوالوسائل الفنية اللازمة  دواتاستخدام الأ

-01، الصيفحات 9104)قطيشات،  خرى.كتسابها وتنميتها من المهارات الأنها سهلة في اأ-7
03). 

لمسياعدته عليى القييام  ؤسسيةية الكفاءات الفنية لمدير المهمأعلى ن يلباحثاكثيرٌ من وقد اتفق   
 توجيهييه الوجييه الصييحيحةهدافييه والتسييهيلات اللازميية لأسييهام فييي تحديييد والإ، ومسييؤولياته بمهامييه

نحييو الانجيياز  المرؤوسييين تييوفير البيئيية التييي تحفييزممييا يسيياعد علييى  ،الإدارييية فييي تنفيييذ مهامييه
حيد أبوصيفه مؤسسة ذ يعتبر مدير ال، إشراف الفني عليهمونموهم المهني والإر، والابتكا بداعوالإ

ا ييوفره مين ، بميداريلقائيد الحقيقيي فيي المييدان الإنيه اأوبالمؤسسيي،  ر الفاعلة في العميلالعناص
مسيياندة تسيياعده علييى إحييداث التطييوير المنشييود، ولتفعيييل دوره وتجديييده بمييا ينسييجم  ةعمليييبيئييات 

توصيات كثير من الأبحاث العلميية أهميية فقد أولت  مع متطلبات العصر ومستجداته وتحدياته،
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وتجويييد نوعيتهييا اهتمامييا خاصييا وذلييك بإتاحيية ؤسسيية نمييية قييدرات وكفيياءة مييدير المت إلييى ضييرورة
عيادة التيدريب، خلال تنظيم بيرام  نوعيية للتيدريبللمدير من فرص النمو المهني  نهيا تسيهم لأ ،وا 

ن تتيوافر أاقعية وقابلة للنجاح، مميا يتطليب كثر و ألمهامهم وتجعل من قراراتهم مثل داء الأفي الأ
مهيام و نجياح تفاعليه ميع اللإ ،طارا مرجعيا ومنطلقيا لازمياإى هذا المدير كفاءات مهنية تشكل لد

لكفيياءات  وتميزهييا يتوقييف علييى مييدى امييتلاك مييديريها ؤسسييةذ فاعلييية الما، إتيي يقييوم بهييالأدوار ال
الاحتيراف  ليى درجيةإ ؤسسيةكفياءات المهنيية تصيل بميدير المدائيه، فالأمهنية تنعكس على تجويد 
رشياد والتقيويم للفرييق اليذي را قيادرا عليى التوجييه والإميدي ما يجعل منيهم ،المهني في مجال عمله

 .(03-01، الصفحات 9104)قطيشات،  عهيعمل م

وتأسيسييا علييى مييا سييبق فييإنّ الأدبيييات المتعلقيية بموضييوع أنييواع الكفيياءات، قييد أجمعييت أغلييب   
ائيد الإداري إليى أربعية البحوث والدراسات على تصنيف الكفياءات الإداريية اليلازمو توفرهيا ليدى الق

 أنواع هي:

 :(esCognitive Competenci)الكفاءات المعرفية  أولا:

وتتضييييمن المعلومييييات والأفكييييار والنييييواحي المعرفييييية اللازميييية ليييياداء الجيييييد، والتييييي بييييدونها لا   
 يستطيع الفرد القيام بواجباته على أكمل وجه.

  :(Performance Competenciesالكفاءات الأداء) ثانيا:

هييييذه  وهييييي تتضييييمن المهييييارات النفسييييحركية الضييييرورية للعمييييل الييييذي يقييييوم بييييه الفييييرد، وتعتمييييد  
 الكفاءات بدرجة كبيرة على ما لدى الفرد من كفاءات معرفية.

   :(Product Competenciesالكفاءات الإنتاج)-ثالثا

وتتصل بالأداء الذي يقوم به الرفد كنتيجة لاكتسابه الكفاءات الثلاث سابقة الذكر ) المعرفيية،   
 الوجدانية والأدائية(.
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 :(ve CompetenciesAffecti) الكفاءات الوجدانية رابعا:

 وهي التي تتصل بالقيم والاتجاهات والميول المرتبطة بالعمل الذي يمارسه الفرد.  

رغييم التصيينيفات لأنييواع الكفيياءات، إلا أن هنيياك علاقيية تفاعلييية إرتباطييية بييين بينهييا جميعييا، وليين 
كفياءات الفنيية يتسنى لأي مدير إداري أن يحقق النجاح في قيادته لمؤسسته إلا إذا كانت لدييه ال

والإدراكيييية والإنسيييانية فيييي نميييط متكاميييل لكونهيييا ضيييرورية عليييى جمييييع المسيييتويات الإداريييية رغيييم 
 .(12-14، الصفحات 9104)قطيشات،  اختلاف أهميتها باختلاف المستوى الوظيفي.

 تقـييـم الكفـاءات الإداريــة:-4

داريية لا بيد لهيا مين تخطييط من أجل الوصول إلى تحقيق الأهداف المرغوبة مين الكفياءات الإ  
 .منه هو يجب أن يكونهدف ال -التقييم-وتنظيم وتقييم، وهذا الأخير

وليييس  دقيقييا ومتوازنييا وصييحيحا وثابتييا، وان يعتمييد علييى سييلوكيات فعلييية أثنيياء الوظيفيية،ا برنامجيي 
دة باسييتخدام معييايير ناقييالمؤسسيية  مييديرمراجعيية شيياملة لكفيياءة مكننييا ميين تقييمييات نظرييية، كمييا ي

ن أو   ؤسسيييةالم توفرهيييا ليييدى ميييدير الضيييروري يعكيييس الكفييياءات، و وثابتييية يمكييين الاعتمييياد عليهيييا
كفييياءة ميييدير المؤسسييية عليييى أفضيييل الدراسيييات والأبحييياث، والتقيييييم جيييزء لا تعتميييد عمليييية تقيييييم 

يتطليب القييام بيه بشيكل متواصيل لاكتشياف ميدى ينفصل عن العملية الإدارية لأي مؤسسة، مميا 
 التعيييييرف عليييييى صيييييلاحية الأسييييياليب الإداريييييية المتبعييييية فيهيييييا. و حقييييييق الأهيييييداف،تقيييييدمها فيييييي ت

 .(01-2، الصفحات 0222)الخطيب، الخطيب، و الفرح، 

 :مفهوم تقييم الكفاءات الإدارية 4-1

إن تقيييييم الكفييياءات الإداريييية يكيييون وفيييق التنبيييؤ والتصيييور، وهيييو العمليييية الأكثييير تطيييويرا لحيييياة   
وى الكفاءات التي يمتلكها ومقارنتها ميع الكفياءات المطلوبية، أي أنهيا العامل من أجل قياس مست

تسمح بقيياس الانحيراف ميا بيين الكفياءات الموجيودة فيي الواقيع ميع ميا يتطلبيه منصيب العميل، إذ 
 يعتبييير التقيييييم أداة مهمييية تسييياعد عليييى اتخييياذ القيييرارات المتعلقييية بيييالتعويض، التكيييوين، التوظييييف.

 .(2، صفحة 9102)سلامة، 
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إن عملية تقييم الكفاءات تسهل لمؤسسات باختلاف نشاطاتها من معرفة مستواها الحقيقي فيي   
 وى تطلعاتها الواجب الوصول إليه.الكفاءة ومست

 :معايير عملية تقييم الكفاءات الإدارية 4-0

 إنَّ عملية تحديد المعايير تمكننا من تقييم الكفاءات الإدارية وتتمثل في ما يلي:   

 وح الأهداف التي تسعى إدارة أي مؤسسة تربوية كانت أو اقتصادية.. لتحقيقها.وض-أ

)ميييروة،  تعميييل إدارة المؤسسييية عليييى تسيييخير الإمكانيييات البشيييرية والماديييية لتحقييييق الأهيييداف.-ب
 .(07، صفحة 9112

 وهناك من حددها بأربعة معايير تقدر في ضوئها مدى نجاح الإدارة وهذه المعايير هي:  

الإدارة الناجحييية بتفيييويض واضيييح للسيييلطة، وتعييييين محيييدد للمسيييؤوليات التيييي تتناسيييب  تتمييييز-0
 معها.

أن الإدارة تخييدم التعليييم، ولييذلك تتحييدد وظائفهييا وتنظيمهييا ووسييائل تنفيييذها فييي ضييوء أهييداف -9
 المؤسسة.

يجييب أن تعكييس إدارة المؤسسييية العمييل اليييذي تقييوم بييه واليييذي أسسييت مييين أجلييه، وأن تعكيييس -7
 وظفين الذين يقومون بهذا العمل.خصائص الم

يجيييب أن تيييدبر الإدارة كيييل أنيييواع التنظييييم والوسيييائل التيييي تسييياعد عليييى حيييل المشيييكلات التيييي -4
 .  (02، صفحة 9117)أحمد،  تصادفها حلا مناسبا

أمييييييييييا الوثيقيييييييييية الصييييييييييادرة عيييييييييين هيئيييييييييية مشييييييييييروع التطييييييييييوير المسييييييييييتمر والتأهيييييييييييل للاعتميييييييييياد   
(SIQAP،) ،فقيط حيددت معيايير تقيييم الكفياءات القياديية التيي تشيتمل الصادرة عين جامعية بنهيا

 على تحقيق النقاط التالية:

 أهداف محددة ومعتمدة للمؤسسة.-0

 خطة تنفيذية لتحقيق الأهداف المحددة.-9

 الالتزام بتنفيذ الخطة التنفيذية للكلية.-7
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 الالتزام بتنفيذ الخطة البحثية.-4

 الالتزام بتنفيذ الخطة المجتمعية.-1

 المشاركة في جميع الأنشطة الخاصة بالمؤسسة.-2

 تشجيع المرؤوسين على إبداء الرأي وحرية النقد.-3

 تشجيع المرؤوسين على الابتكار في الأداء.-8

 المساهمة في مجال الجودة والتطوير.-2

 تشجيع وحفز الأعمال المتعلقة بالجودة والتطوير.-01

 النزاهة والالتزام بحداب المهنة.-00

 العدالة والمساواة بين المرؤوسين.-09

 الشفافية في اتخاذ القرارات.-07

 التعاون والعاقة الطيبة مع الزملاء والرؤساء والمرؤوسين.-04

 القدرة على التطوير الخلاق في مهام وظيفته.-01

 المرونة.-02

 الحزم.-03

 القدرة على مواجهة المشاكل واتخاذ القرار.-08

 ارد المادية.الاستخدام الجيد للمو -02

 اتخاذ القرارات السليمة.-91

 العلاقة المتوازنة بين جميع الفاعلين بالمؤسسة.-90

 الالتزام وعدم التسرع في اتخاذ القرارات. -99

 .(9108)ألية تقييم القيادات الاكاديمية،  الاستجابة السريعة عند الأزمات.-97
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 أهداف تقييم الكفاءات الإدارية:-5

تقييييم الكفيياءات لا يتوقييف عنييد مسييتوى تشييخيص نييواحي الضييعف والقصييور، إن هييدف عملييية    
بيييراز أوجيييه القيييوة وتعزيزهيييا. ، صيييفحة 9102)آل نييياجي،  بيييل تتضيييمن اكتشييياف طيييرق العيييلام وا 

713). 

وذلييك ميين خييلال تحديييد إلييى أي ميييدى يمتلييك إداري مييا إحييدى السييمات أو الخصييائص، حييييث  
 التالي:يهدف تقييم الكفاءات الإدارية إلى تحقيق 

 الكشف عن نقاط القوة والضعف قيما ينجز من أعمال.-*

 التأكد من سلامة الأساليب والإجراءات المتبعة في تحقيق الأهداف المرغوب تحقيقها.-*

كشييف الانحرافييات عيين مسييتويات الأداء المرغوبيية واتخيياذ الإجييراءات الضييرورية لتقييويم ذلييك -*
 الانحراف.

)آل نييياجي،  ات أي مؤسسييية وتحدييييد الخطيييط التنمويييية لهيييا.تحدييييد المسيييتوى النيييوعي لمخرجييي-*
 .(918، صفحة 9102

حيييييث تبييييرز أهميييييية عملييييية تقييييييم الكفييييياءات فييييي التنميييييية المهنييييية، لوجييييود علاقييييية قوييييية بيييييين   
الممارسيييات القياديييية والتنميييية المهنيييية لاطيييراف الفاعليييية بالمؤسسييية. فالاهتميييام بالتنميييية المهنيييية 

نميييا خييييارا اسيييتراتيجيا، لكييييون التنميييية المهنيييية مطلبيييا لجميييييع  للعييياملين ليييم يعيييد قيييرارا إختياريييييا، وا 
المؤسسات، وأصبحت من ضمن المعايير المعتمدة في عملية التقيييم نظيرا لأهميتيه سيواء داخلييا 

 (42، صفحة 9101)الحر،  أو خارجيا.

 ما يلي: ي موظف تتمثل فيألتقييم كفاءة  الهدف الرئيس أنّ  Srine (1002)يقترح كما   

 دارية للموظفين.تسهيل القرارات الإ*

 داء مهامهم.أرشادهم في ا  توجيه الموظفين و *

 تطوير القدرات والكفاءات الذاتية للفرد.*

 .داء الجيدصحاب الأأتعتمد كعامل لرفع المعنويات خصوصا *
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 .داري والتطويركمقياس لعملية النمو الإ*

 يساعد في اتخاذ القرارات.*

 .يكون أنن التوافق بين ما هو موجود وبين ما يجب حداث نوع مإ*

 .(42، صفحة 9104)البلوي،  يسهم في الربط بين الفهم والممارسة لتحقق تبر أعمق*

 أهمية تقييم الكفاءات الإدارية:-6

تبييرز أهمييية تقييييم درجيية كفيياءة أي موظييف فييي تقييدير جهييود العيياملين اسييتنادا إلييى جهييود ومهييام  
رنه مستوى كفاءتهم في أداءهم بها، بغية تحدييد مسيتوى كفياءتهم فيي المهيام تتم على أساسها مقا

الموكليية، ويعييد تقييييم مسييتوى كفيياءة وسيييلة للحكييم علييى مييدى تطبيييق العيياملين للمهييام المطلوبةييي، 
 وتعددت الطرق التي يتم فيها الحكم بعد التقييم وأهمها:

 -.طريقة التقدير النسبي 
 -.التقييم بالمقارنة والأداء 
 -.التقييم بالقوائم الموضوعة مسبقا كسلالم للتقدير 
 -.التقييم بالبحث الميداني 
 -.التقييم الجماعي 
 -.التقييم المرتكز على حرية التعبير 
 -.الصييفحات 9112)احمييد المييومني و القضيياة،  التقييييم علييى أسيياس النييات  ميين الأداء ،

092-093). 

ا تقف على مسيتوى نجياح وتقيدم المؤسسيات ناحيية وتظهر أهميّة تقييم الكفاءات للقيادات كونه  
 الهدف المسطر والنتائ  المرجو تحقيقها والوصول إليها، ومن أهم ما توصلنا إليه عملية تقييم
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ميين أهمييية الكفيياءات مييدى امييتلاك  مييدير المؤسسيية ميين كفيياءات وتحكمييه بهييا، بمعنييى آخيير تك 
 التقييم  تكشف على مدى:

 -ابعة.القدرة على التخطيط والمت 
 -.السرعة والقدرة على اتخاذ القرارات المناسبة 
 -.حسن تصرف في الأمور بذكاء وفطنة 
 -.الالتزام بمتطلبات الإدارة 
 -.القدرة على حل المشكلات واقتراح البدائل 
 -.حسن التعامل مع اءخرين 
 -.تفهم ظروف العاملين 
 -.(083)طعبمة، بدون تاريخ، صفحة  التجرد مع العاملين. 

 كفاءات الإدارية وعلاقتها بإدارة الصراع في المؤسسات:ال -7

تستخدم كلمة الصراع غالبا لوصف مساحة عريضة مين الخلافيات، ابتيداء مين شيجار حيول     
أميييور تافهييية إليييى علاقيييات مختلفييية وظيفييييا...الخ، والصيييراع فيييي أصيييله عيييدم تجيييانس، خيييلاف، 

لأفكار، كما أن الصيراع طبيعيي و متجيذر انقسام، أو تنافر بين الناس أو بين المصالح أو بين ا
 .(00، صفحة 9112)الهاجري،  في حياة الإنسان، فما دام هناك بشر هناك صراع

حيييث شييهدت الإدارات فييي اءونيية الأخيييرة تغييييرات كبييرى أدت إلييى تطييور دور المييدير، وهييذا   
نييية، معرفييية، الأخييير أدى إلييى تطييور فييي متطلبييات هييذا الييدور ميين كفيياءات ومهييارات: قيادييية، ف

أدائييية، إنسييانية تجعييل ميين المييدير قييادرا علييى التييأثير فييي سييلوكيات العيياملين معييه، وقييادرا علييى 
 .قيادة التغيير، والتجديد، والابتكار، والتعاون مع العاملين في المؤسسة بفاعلية
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قييادة  وتجعله قادرا على إدارة الصراعات بحكمة واقتيدار، فالمرؤوسيين لا يرتياحون للعميل تحيت 
 .(93، صفحة 9104)قطيشات،  تنقصها الكفاءة، فالكفاءة تثير الإعجاب والثقة بالرئيس.

 كما يعتمد نجاح وكفاءة القيادة على ما يتمتع به من خصائص ومؤهلات ثقافية وخبرات   

مهنييية تؤهلييه لاتخيياذ قييرارات صييائبة وكفيياءة تسيياعده علييى مواجهيية المواقييف التييي يتعييرض لهييا، 
مكانيييات ورغبييات ميين حيييث المؤهييل فييي الشييهادة وبييذلك يحتيي ام متييولي منصييب قيييادي قييدرات وا 

والتخصيييص والخبيييرة والمعرفييية وسيييعة الاطيييلاع وكيييذلك الإمكانييييات الاجتماعيييية فيييي القيييدرة عليييى 
 .(22، صفحة 9107)غيات،  موازنة أعباء المسؤولية.

 :مفهوم إدارة الصراع 7-1

كييلا حسييب رؤيتييه لطبيعيية الصييراع وأسييبابه و نشييأته تنيياول عييدد ميين البيياحثين مفهييوم الصييراع   
 فهناك من يعرفها بأنها:

 اخييييتلاف واضييييح يظهيييير بشييييكل إربيييياك أو مقاوميييية:(Robinsonتعريففففب رووي) ففففو   -أ

(Robinson, 20004, P:357). 

تفاعيييل متبيييادل تحييياول فييييه مجموعييية معينييية عرقلييية أو إعاقييية تحقييييق :(Daftتعريـــف داف)-ب
 .(Daft,2003, P:625) أهداف اءخرين

:الاخييتلاف بييين اثنييين أو أكثيير ميين أعضيياء المنظميية أو ميين فريييق تعــر يــف بلانــو و خــرون-ج
 .(Plunket and Others ,2001, P :352) العمل

: حالة تصيادم تحيدث نتيجية تعيارض الصراع بأنض 0228فيما عرف كل من العمري الغالبي -د
 موعة معينة مع أخرى.أو اختلاف التوجيهات السلوكية لتحقيق الأهداف لمج
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: الظييروف التييي تعمييل فيهييا الأفييراد أو الأقسييام فييي بأنــض 0222وعرفهــا الرافعــي وبســيوني  -هييي

 .(4، صفحة 9104)مطر،  المؤسسة ضد بعضهم البعض بدلا من العمل بالتعاون.

ن أن :عل أنّه حالة من التناقض الفعلي بين الحاجات، والقيم، والمصالح، ويمكيفض الفقيضوعر  -و

)الفقيييه،  يحييدث الصييراع داخييل الفييرد أو داخييل المؤسسيية أو داخييل المجتمييع ككييل أو بييين الييدول

 .(08، صفحة 9100

 أسباب الصراع بالمؤسسة: 7-0

هنييييياك العدييييييد مييييين العواميييييل التيييييي تسيييييبب نشيييييوء الصيييييراع فيييييي المؤسسييييية وأهمهيييييا ميييييا ذكيييييره    
Daft2003P631: 

 :(Scarce Resources)ندرة الموارد-أ

من الميييوارد وزييييادة مواردهيييا بشيييكل عيييام مييين أميييوال، معلوميييات، مسيييتلزمات ماديييية، فربميييا تتضييي  
يسيييعى الأفيييراد مييين أجيييل تحقييييق الأهيييداف وزييييادة مواردهيييا واليييذي ييييدخلهم فيييي الصيييراع  وعنيييدما 

 يتنافس الأفراد أو فرق العمل على الموارد النادرة يصبح الصراع محتملا ولا مفر منه.

 :(Jurisdictional Ambiguitie  ؤوليةعدم وضو  حدود المس-ب

يظهير الصييراع عنييدما تكيون حييدود الوظيفيية والمسيؤولية غييير واضييحة، فعنيدما تكييون مسييؤولية    
مهميية معينيية واضييحة يعييرف العيياملون واجييبهم وحييدودهم، أمييا عنييدما تكييون غييير واضييحة يييرفض 

 ذ المهمة.العاملون أو يتقاعسون عن تنفي
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  :(mmunication BreakdownCoضعف عملية الاتصال) -ج

إن تردي الاتصالات له تأثير كبير على فرق العميل، حييث ينيت  عين ضيعف الاتصيالات أو    

عيييدم كفاءتهيييا عيييدم إدراك وفهييييم العييياملين للرسيييائل التييييي تيييردهم وربميييا يييييؤدي ذليييك إليييى حييييدوث 

 صراعات بين العاملين داخل المجوعة الواحدة. 

 (:ity ClashesPersonal) الاختلافات الشخصية-د

 تظهييير الخلافيييات والنزاعيييات الشخصيييية بيييين المرؤوسيييين بسيييبب اخيييتلاف سيييماتهم الشخصيييية،  
الاتجاهيييات والتيييي أحيانيييا مييين الصيييعوبة العميييل سيييوية ميييع بعيييض، إنّ بعيييض  التعلييييم، الثقافيييات،

الاختلافيييات الشخصيييية بيييين العييياملين يمكييين التغليييب عليهيييا لكييين بعيييض النزاعيييات الصيييعبة مييين 
 يجاد حلا لها.الصعوبة إ

  (:Power and Status Differencesالاختلافات في القوة والمكانة) -هـ

تظهر الاختلافات في المكانة والقوة عندما يكون هناك تأثير وحدة أو قسيم معيين عليى أخيرى    
فربمييا ينهمييك العيياملون فييي صييراع ميين أجييل زيييادة قييوتهم ومحاوليية التييأثير علييى فريييق العمييل أو 

 ة.على المؤسس

 :  (Goal Differencesالاختلافات في الأهداف)-و

يظهر الصراع بسهولة بسبب متابعية الأفيراد لتحقييق أهيداف متباينية، فيالاختلاف فيي الأهيداف   
 .(1-4، الصفحات 9104)مطر،  هي مسألة طبيعية في المؤسسات

 مؤشرات ظهور الصراع: 7-3

 طح والتعرف على نشوئه ما يلي:من أهم المؤشرات الملاحظة بروز للصراع على الس   
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 انعدام الثقة والاحترام.-*

 تشويه أو تحريف المعلومات.-*

 فقدان التعاون. -*

 تجنب التفاعل.-*

 زيادة القواعد والتعليمات.-*

 رداءة الاتصالات أفقيا وعموديا.-*

 تصاعد النزاع عبر الهيكل.-*

 التأثير على السامع.-*

 ت.تزايد الخلافات داخل الجماعا-*

 .(918، صفحة 9118)علي،  انخفاض الروح المعنوية-*

دارة الصراع:-7-4  المدير وا 

يسييمح القييادة الإداريييون الييذين يتبعييون أسيياليب تقليدييية فييي تسيييير مؤسسيياتهم مييرور الأزمييات    
حداث صراعات في بيئية العميل بقصيد أو بغيير قصيد لاحيداث الطارئية غيير المتوقعية بتحدييد  وا 

نتظرون المشاكل حتى تحدث ثم يعملون بعد ذلك عليى اتخياذ قيرارات بشيأن كيل أولوياتهم حيث ي
أزميييية علييييى حييييده، حيييييث تتسييييم هييييذه القييييرارات بأنهييييا أخييييذت تحييييت ضييييغط الوقييييت، وفييييي غييييياب 
المعلومييات الكافييية وهييو مييا قييد يييؤدي إلييى اتخيياذ قييرارات خاطئيية، ويشييبه المييديرون الييذين يتبعييون 

يقع مثل عمال الإطفاء، حيث تجدهم دائما يعمليون عليى هذا الأسلوب أي انتظار المشكل حتى 
حييل النزاعييات والأزمييات بييدلا ميين منييع حييدوثها ميين الأسيياس، ولا ينتظيير المييدراء الييذين يتميييزون 
 بكفاءة إلى الصراعات والأزمات على أنها حالة طارئة بل تعتبر أداة من أدوات الإدارة فنجده:
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 يعمل وفق خطط.-*

 حة كلية وجزئية. توجد لديه أهداف واض-*

 له روح المبادرة.-*

 يتحكم بالأحداث.-*

 .(72-78، الصفحات 9100)الفقيه،  يفكر بالمستقبل-*

 مؤسسات:دارة الصراع في الإ استراتيجياتوالكفاءات الإدارية -8

وتوجيههيا بميا يحقيق  دارتهياإجابية يمكن إينه ظاهرة أحقيقة لا مفر منها، و ن الصراع أباعتبار   

الييذي بييدوره يعمييل علييى تحجيييم حييدة الصييراع وتكييفييه  رف المييديربكفيياءة ميين طيي ؤسسييةالمتسيييير 

لخدمييييية المؤسسييييية، والانتفييييياع مييييين آثييييياره الإيجابيييييية لتحقييييييق أهيييييدافها المنشيييييودة، وقيييييد أسيييييهمت 

اسيتراتيجيات إدارة الصييراع فيي تحقيييق النتيائ  الإيجابييية فيي هييذا المجيال ميين خيلال تطييوير سييبل 

 .(Wright & Neo, 1996, p. 683) معالجتها للصراع.

حييييث نجيييد أن اغليييب النظرييييات التقليديييية قيييد اعتميييدت عليييى وسيييائل محيييدودة فيييي إدارة الصيييراع 
 نذكرها فيما يلي:

 تجنب الصراع.- 

 الصراع ظاهرة سلبية.- 

 نتيجة لمشاكل شخصية يظهر الصراع.- 

 ه.نتيجة للصراع تكون هناك ردود فعل غير مناسبة من الأطراف المتأثرة ب- 
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لكين حييديثا أصييبح التعامييل مييع الصييراع أميير لا مفيير منييه علييى عكييس النظريييات التقليدييية ويمكيين 
 توضيحها في النقاط التالية:

 -.يعد الصراع عنصرا ضروريا وأساسيا للتغيير 

 - .الصراع أمر لا مفر منه لأنه متواجد داخل المؤسسات حقيقة قائمة لا يمكن إنكارها 

 -بيات التي يمكن أن يحققها.للصراع الكثير من الإيجا 

 -.عدم وجود صراع داخل المؤسسات يعد مظهرا غير صحي 

 -يخلق الصراع التنافس داخل المؤسسات مما يعود عليها بالنفع(Wright & Neo, 
1996, p. 682). 

 يتحييييتم علييييى مييييديري إدارة المؤسسييييةطييييرف إدارة الصييييراع ميييين  اسييييتراتيجياتفييييي ع ييييين التنو إ   

المثلييى  والاسييتراتيجيةر الطريقية للازميية لتشييخيص الصيراع واختيييالكفياءات ااكتسيياب ا المؤسسيات

 ، حيث تتمثل أنواع الإستراتيجيات في ما يلي:للتعامل معه

 Use Of Power And/Or Authority )الإخمــاد( الســلطة/  اســتخدام القــوة-أ

(Suppression) Strategy: ع، وتسيتخدم وتعني قيام الإدارة بإصيدار الأوامير لإنهياء الصيرا

 هذه الطريقة في القضايا قليلة الأهمية.

وتعنييييي قيييييام الإدارة بييييدعم الأطييييراف  :Smoothing Strategyإســــتراتيجية التلطــــف -ب

 من أجل المعايشة مع بعضهم بسلام.المتصارعة ومؤازرتهم واستخدام اللغة العاطفية المؤثرة 
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وتعنيي محاولية تحوييل  :Avoidance/ With drawl Strategyإسـتراتيجية التجنـب  -ج
الاهتمييام عيين الصييراع إلييى غيييره ميين المجييالات أو إهمالييه، أو اسييتخدام الحييواجز بييين الأطييراف 

 المتصارعة.

تعييد هييذه الإسييتراتيجية وسيييلة مهميية  : Compromise Strategyإســتراتيجية التســوية -د
عة وقيد يحقيق للتفاعل مع الصراع، وفيهيا ييتم التوصيل إليى حيل وسيط يرضيي الأطيراف المتصيار 

 لكل منها مكاسب جزئية.

وتعني :party inervention-Third Strategyإستراتيجية تدخل جهة أو طرف ثالث-هـ
ريق التنسيق والتكامل بين تدخل جهة أخرى ليست طرفا في النزاع لمحاولة حله عن ط

 الأطراف المتصارعة)كالوساطة المدرسية(.

ـــة  -و ـــة الديمقراطي :تنفيييذ هيييذه  mocratic process StrategyDeإســـتراتيجية العملي
الإستراتيجية عن طريق الاجتماعات، الندوات، اللقاءات، المؤتمرات وذلك لتبادل وجهيات النظير 

 أو استخدام التصويت في اتخاذ القرارات أو التمثيل عنهم في اللجان، وغير ذلك.

أحيانييا يمكيين أن إن الصييراع  : Job Rotation Strategyإســتراتيجية تبــادل الوظــائف-ز
ييييدار بطريقييية بسييييطة تسيييمى تبيييادل الوظيييائف بإشيييغال كيييل طيييرف لموقيييع الطيييرف اءخييير حييييث 
يمكيينهم تبييادل الوظييائف ميين فهييم المشييكلات والاتجاهييات ويكييون علييى إطييلاع مباشيير بمجريييات 
 الأمور مما يجعله أكثر اسيتيعابا للمشيكلة وبالإمكيان إزالية بعيض الظيروف التيي تسيبب الصيراع.

(Hodge & Anthony, 1991, pp. 550-552) 

تسييعى إسييتراتيجية التعيياون إلييى عمييل  : Cooperation Strategyإســتراتيجية التعــاون - 
 الجماعات بشكل متناغم من أجل بلو  الأهداف إذ يؤدي ذلك إلى زيادة موارد المنظمة.
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وتتمثييل وتعييد إسييتراتيجية ناضييجة  : Confrontation Strategyإســتراتيجية المجابهــة -ط
بطييرح الحقييائق بموضييوعية بيييين الأطييراف المتصييارعة وجهييا لوجيييه فييي جييو لا يسييوده العواطيييف 
و/أو الضييغوط أو محاوليية التوصييل إلييى حييل واقعييي، وقييد يمكيين آنييذاك التعيياون أيضييا فييي إيجيياد 

 الحل المشترك.

وتعنيييي هيييذه الإسيييتراتيجية  :Larger Goal Strategyإســـتراتيجية توســـيع الأهـــداف -ي
أهيييداف جدييييدة، أو تنوييييع الأهيييداف الحاليييية حييييث سييييتبعها تركييييز الجماعيييات عليييى هيييذه إضيييافة 

 Hodge) الأهداف بدلا من أهدافهم الشخصية وبالتالي غزالة الظروف التي تؤدي إلى الصراع
& Anthony, 1991, pp. 550-552). 

ميييين وتأسيسييييا علييييى مييييا سييييبق نخلييييص إلييييى أنييييه لا بييييد علييييى مييييدير المؤسسيييية اسييييتخدام أكثيييير   
 إستراتيجية في غد الصراع في آن واحد

 المؤسسات:  ات الصراع فييمستو -8-1

 ئهلصييراع بحسييب منشيييمكيين تصيينيف المؤسسيية و قييد ينشييا الصييراع فييي مسييتويات متعييدد فييي ا   
 وهي :ابتداء بالمستوى الفردي وانتهاء بالمستوى المؤسسي مستويات سبعة ى إل

 .الصراع داخل الفرد نفسه-أ

 .فرادن الأالصراع بي -ب

   بين الأفراد والمجموعات.الصراع -ت

   داخل المجموعة.الصراع -ث

    .(92-91، الصفحات 9118)حامد أبو عساكر،  على مستوى الجماعات.ع الصرا-م

 لمنظمي.االصراع -2

 .(9118)حامد أبو عساكر،  الصراع بين المؤسسات.-ح
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 استنا هذه وهي:يهم در  ماوهو أكثر ثلاث فقط الستويات مالعلى  سنركز

   :ولا: الصراع داخل الفرد نفسضأ

هييذا  هييو الييذي ينشييا داخييل افييرد نفسييه وتتمثييل فييي ميييول متزامنيية بييين القبييول والييرفض وسييلوكه  
دوار الصييييراع نتيجيييية تعييييارض الأ وعلاقاتييييه ويحييييدث هييييذا ؤسسييييةييييينعكس علييييى عملييييه داخييييل الم

 نماطه:أو 

و أجييابيين إيمييا إهييدفين ف لاختيييار بييين : ينشييا عنييد الفييرد عنييدما يكييون فييي موقييصييراع الهييدف*
 .نسب لهختيار الأاه يبي ويكون في نفس الوقت وعلجابي وسلإيو أسلبيين 

، دوارالموقيف مثيل درجية تعيارض وتنيافر الأطبيعية : ويتوقيف عليى عياملين هميا صراع الدور:*
حسييب ك كفاءتييه علييى التكيييف وشخصييية الفييرد ويتضييمن ذليي ،وعييدم المرونيية فييي تنفيييذ التوقعييات

، 9118)حامييد أبييو عسيياكر،  .خييرىدوار الأالأ لقييدرة علييى تجاهييل بعييض المتطلبيياتوا، الموقييف
 .(99-91الصفحات 

   :فرادالصراع بين الأ –ثانيا

وذلييك نتيجيية لاخييتلاف حاجييات ، لكثيير ضييمن مجموعيية العمييأو أيحييدث علييى مسييتوى فييردين   
 .لتباين وجهات النظر فيما بينهم و نتيجةأ دوارهمأ، وثقافاتهم، وقيمهم، وميولهم، و فرادالأ

دراكيييه لاميييور، ومييين أمثلييية هيييذا  باعتبيييار أن كيييل شيييخص ليييه تجاربيييه وخبراتيييه وتختليييف نظرتيييه وا 
 الصراع:

 *الصراع بين المدير والمرؤوس.

 *الصراع بين المدير التنفيذي والاستشاري.
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 (97، صفحة 9118)حامد أبو عساكر،  *الصراع بين العامل والمشرف.

 ع بين العامل والعامل.*الصرا

  :  لمنظمياثالثا: الصراع 

يمكيين أن يظهيير بسييبب عملييية سييعي نظييام مييا لتحقيييق مصييالحها وتكييون هنيياك أربعيية مجييالات   
 بنيوية من الممكن أن يظهر فيها الصراع:

 صراع هرمي: مثلا صراع مدير المدرسة مع مدير التربية وجهازه الإداري.-أ

 سم المناه  مع هيئة التدريس.صراع وظيفي: مثلا صراع ق-ب

 صراع خطي: مثلا صراع مدير المدرسة مع المشرف التربوي.-م

رفيض النميو المهنيي -صراع رسمي: مثلا صراع بين معايير تجمعات العلمين نحيو قضيية ميا-د
، صييفحة 9118)حامييد أبييو عسيياكر،  .-ميين خييلال رفييض المشيياركة فييي بييرام  تكوينييية تدريبييية

91)  . 

 خلاصة:

وأهميتهيا وتطبيقاتهيا يتضيح أنهيا الطريقيية  تقيييم الكفياءات الإدارييةل التأصييل النظيري لمين خيلا  
المهمة للوقوف على مدى امتلاك الكفاءات الضرورية لإدارة المؤسسات، التي يجيب أن يمتلكهيا 
أي قائيييييد إداري يسيييييعى لإنجييييياح مؤسسيييييته وتحقيقيييييا لأهيييييدافها، ويتضيييييح أهميييييية تقيييييييم الكفييييياءات 

كييان نوعييية نشيياطها، فهييي تفيييد المؤسسيية وتزيييد ميين إنتاجهييا و مردودهييا وترفييع  للمؤسسييات مهمييا
 من مستوى تطلعاتها.

انطلاقا من هذا المفهيوم الواسيع لتقيييم الكفياءات الإداريية واليدور الهيام اليذي تقيف علييه عمليية   
تييدريب  التقيييم ميين نتيائ  وتوصيييات، وجيب علييى المشيتغلين فييي الإدارة أن يوليوا اهتمييام بعملييات

مييييديري المؤسسييييات وتمكييييينهم ميييين الكفيييياءات التييييي تنقصييييهم ميييين اجييييل زيييييادة مهييييارتهم وفعالييييية 
 سته إلى مؤسساتهم، كما يجب على مدير المؤسسة كقائد أن يسعى لتطوير كفاءته ليقود مؤس

تحقيق الهدف المرجو منه.
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 :تمهيد

مييية الشيياملة فييي أي بلييد تتطلييب مشيياركة فعاليية ميين جميييع الأطييراف، ولمييا كانييت إن عملييية التن   
الميرأة تشييكل نصييف المجتمييع، فييإن لهييا دور فييي علميية التنمييية الشيياملة والقيييام بييأدوار قيادييية وحمييل 
المسييؤولية، والمشيياركة بعملييية صيينع القييرار، حيييث تشييير الدراسييات الحديثيية أن للمييرأة مجموعيية ميين 

 ية التي تؤهلها للخوض في أي عمل إداري قيادي.الصفات القياد

فييي عملهييا  مكنتهييا ميين النجيياحالتييي  المييرأة فييي الجزائيير لييديها ميين المييؤهلات والخصييائصفنجييد   
مسيياهمة ايجابييية فييي الحييياة الاجتماعييية والاقتصييادي علييى حييد سييواء، حيييث نجييدها  وتسيياهم بييذلك

 هيارات ميا يمكنهيا مين تحرييك الجهيود وتوجييهتقلدت مناصب إدارية قيادية والتي تتطلب كفياءات وم
ولهيييا دور ، كانييية عظيمييية فيييي الأسيييرة والمجتميييعميييرأة مفلل ز،الطاقيييات لتحقييييق أفضيييل مسيييتوى انجيييا

فييي  ،زننبيييل فييي نهضيية الأميية ميين خييلال تربييية المجتمييع علييى القيييم والمبييادئ والفكيير المتيي يرسييالت
 .فهي أساس التوازن ومحور الحياةغيابها يحدث خلل في التركيبة المجتمعية والإنسانية، 

 :المديرة القيادية-1

تمتلييك المييديرة القيادييية كفيياءات ومهييارات إدارييية عديييدة، فهييي تييدير الاجتماعييات بكفيياءة، وتعمييل    
بروح الفريق، وتتفاعل وتتعامل مع الجميع باعتبارها قائد للمؤسسة فهي فيي عمليية تيأثير وتيأثر ميع 

 المرؤوسين.
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 :الإدارية والقيادةالمرأة -1-1

عطييياء الأوامييير،      هيييي صييياحبة المنصيييب العيييالي اليييذي يخيييول لهيييا القيييدرة عليييى اتخييياذ القيييرارات وا 
)بوزيييدي،  نجييدها فييي مختلييف القطاعييات والمؤسسييات )تربوييية، خييدمات، أميين، القضيياء، الصييحة..(

 .(81، صفحة 9104

لحة أو هيئية بهيا العدييد مين وهي منصب أو وظيفية تشيغلها الميرأة، بحييث تيدير مؤسسية أو مصي   
 .(1، صفحة 9114)دفوقية،  المرؤوسين

وأيضييا هييي فئيية ميين الإنيياث اللائييي يقميين بالإشييراف علييى مؤسسيياتهن، وتبييدأ ميين رؤسيياء الصييف   
الأول للعييياملين إليييى أعليييى سيييلطة فيييي المؤسسييية، وهيييي تعتميييد عليييى نيييوعين مييين السيييلطة: السيييلطة 

 .(003، صفحة 9101ن، )احمد رشوا الإدارية والسلطة الموقفية.

 ة:الفرق بين القيادة والإدار  1-0

 :وهيدارة على خمس عمليات رئيسية تركز الإ

   وتركز الإدارة أكثر على المنطق.الرقابة  شراف،الإ التوجيه، التنظيم، التخطيط، 

 ي: على ثلاث عمليات رئيسة وه قيادةتركز ال

ز القييادة كيوتر واضيحة،  د القوى تحت هذه الرؤيةالهمم، حششحذ ، التحفيز الرؤية،، تجاهالا تحديد 
 .(901، صفحة 9114)سويدان،  .على العاطفة
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 (يوضح أهم الفروق بين القيادة والإدارة0جدول)

 القائد المدير

 ويقرر. وامربصدر الأ-

 على السلطات الممنوحة. يعتمد-

 يهتم بحل المشكلات.-

 .داء عملهأمتخصص في -

 .يماتيلتزم بتنفيذ التعل-

 .هداف الرسميةلى تحقيق الأإيسعى -

ن تكييييييون هنيييييياك هييييييوة بينييييييه وبييييييين أ الحييييييرص علييييييى-
 .المرؤوسين

 .لى التجدد والابتكارإل يلا يم-

 .يكون مفروضا على الجماعة-

 .هدافيهتم بتحقيق الأ-

 .ولاأدارية المهارات الإ-

 .سفللى الأإعلى الاتصالات باتجاه واحد من الأ-

 .يدرب وينصح-

 .على الثقة بالنفس وبالمرؤوسين يعتمد-

 .يفجر الحماسة في المرؤوسين-

 .يتكلم بالصيغة الجماعية نحن-

 .يبحث عن حل للمشكلات-

 .يستشير ويطلب النصيحة-

 .يفجر العمل الجماعي-

 .لتجديد والابتكارايركز على -

 .صلاحياته مستمدة من الجماعة-

 .يهتم ببناء العلاقات مع المرؤوسين-

 .خرينير في اءأثسلطة الت-

 سفل وبالعكس.لى الأإعلى الاتصالات من الأ-

من خلال هذا الجدول تتضح لنا الفروق بين الإدارة والقيادة حيث القيادة هيي فين الإدارة، فكيل قائيد 
 .(9114)سويدان،  هو إداري، وليس كل إداري قائد.

 نورد فيما يلي بعض التعاريف بالقيادة الإدارية  وهي:

القيييادة الإدارييية بأنهييا قيييام شييخص بتوجيييه الجماعيية وتنسيييق جهييودهم والإشييراف عليييهم تعييرف  -أ
 لإنجاز العمل.
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كمييا تعييرف القيييادة الإدارييية بييذلك العنصيير البشييري الييذي يجمييع العيياملين ويحقييق التعيياون فيمييا -ب
 بينهم.

 القيادة الإدارية هي تحفيز وتوجيه اءخرين في الاتجاه الذي يخدم الجميع.-م

 نشاط إيجابي يشرف على مجموعة من العاملين لتحقيق أهداف مشتركة.-د

خلاص.-هي  القيادة هي فن التأثير في المرؤوسين لإنجاز المهام بحماس وا 

القيييادة الإدارييية هييي العملييية التييي يييؤثر ميين خلالهييا شييخص علييى جماعيية للوصييول إلييى الهييدف -و
 .(3، صفحة 9102)غربي،  المشترك للطرفين

 القيادة الإدارية:أهمية -1-3

 تظهر أهمية القيادة الإدارية من خلال النقاط التالية:  

 تستطيع القيادة الإدارية تحويل الأهداف المطلوبة إلى نتائ .-*

 توجه القيادة الإدارية العناصر الإنتاجية بفاعلية نحو تحقيق الأهداف.-*

 ي تحقيق أهداف المؤسسة.بدون القيادة يفقد التخطيط والتنظيم والرقابة تأثيرها ف-*

بييدون القيييادة يصييعب علييى المؤسسيية التعامييل مييع متغيييرات البيئيية الخارجييية والتييي تييؤثر بشييكل -*
 مباشر أو غير مباشر في تحقيق المنظمة لأهدافها المرسومة.

إن تصيييييرفات القائيييييد الإداري وسيييييلوكه هيييييي التيييييي تحفيييييز الأفيييييراد وتيييييدفعهم إليييييى تحقييييييق أهيييييداف -*
 المؤسسة.

 ن يضيف:وهناك م

 -.تعتبر حلقة الوصل ما بين الأهداف أو الخطط المستقبلية للمؤسسة، وما بين الموظفين 
 -.تساعد على تنمية الجوانب الإيجابية في المؤسسات المختلفة، وتقليص الجوانب السلبية 
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 -.مقيران،  تسيطر على المشياكل الحاصيلة فيي المؤسسية، وتسيعى إليى حلهيا بأقيل الخسيائر(
 .(91صفحة ، 9108/9102

 :سمات المديرة القيادية-0

ييد فهنياك العد، رالتفكيي نمط العواطيف وطريقيةوسمات تتميز بها وهي:  صائص شخصيةخ للمرأة  
سييلة الو كيذلك ليدى الميرأة القياديية، و  ميور عقليياطريقية التفكيير ومعالجية الأ من الأبحاث التيي بينيت

كثيير أكثير شيمولية، أتفكير بنطياق أوسيع،  أةفيالمر  ة،التفاصييل المختلفييالقياديية  أةالمير  عيال  بهياتتيي ال
تمتلييك قييدرة عالييية علييى  أةعيين المهييارات الاجتماعييية، فييالمر  ميياأ، كثيير مرونيية، وأكثيير بعييدا، أتفصيييلا

 .ومشاركة السلطةخرين احتواء اء التعاون، التشبيك،

لييى مجموعيية إة ير الدراسييات الحديثييشييتحيييث  يزهييا الله تعييالى بهيياصييفات خاصيية والتييي م أةوللميير    
 جواء المناسيبة لهيا ومين بيينتفادة منها لتمارس القيادة في الأالاس أةلمر من الصفات والتي تستطيع ا

 :هذه الصفات

فييي  ة دورأصييبح للميير أعييداد المجتمييع و أكثيير ميين نصييف أء يمييثلن سيياصييبحت النأفقييد  المشــاركة:-أ
 نواع المشاركة:أمن دية والفكرية، و ائجميع التغييرات العق

 دارة في العصر الحديث.: هذه صفة ينصح بها علماء الإرقرااتخاذ ال ستشارة فيالا*

 .خرينصلاح وفي قيادة اء: تشارك في الإ في النصح والتوجيه المشارك*

ة علييى أه صييفة تعيين الميير ذخييرين وظيروفهم وهييشيعور بالرحميية وتقيدير احتياجييات اءال :التعــاطف-ب
المرؤوسييين يحبونهييا ويتحركييون نحييو الأهييداف المشييتركة بنيياء علاقييات حقيقييية وصييادقة ممييا يجعييل 

 برغبتهم.

لييى إضييفنا أذا إفيي / 91بييداعا ميين الرجييل بحييوالي إكثيير أ رأةن المييألييى إتشييير الدراسييات  :بــداعالإ-ج
يجياد إة القيدرة عليى أفكيل هيذا يعطيي للمير ، نسيبيا دارة المؤسسات حديثيةإن مشاركة النساء في أهذا 
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فكييار تعيين المؤسسييات علييى تغييير طريقيية عملهييم بميا يتناسييب مييع أهمة بوالمسييا حليولا غييير مسيبوقة
  التغيرات السريعة التي تجري في العالم.

صييبح أولمييا ، كثيير ميين الرجييالأة اقييدر علييى تفهييم حاجييات النسيياء أالميير  :تفهــم حاجــات النســاء-د
و أالتعلييم  وأزل معظم القرارات المتعلقة بالمننها التي تصدر أصاد حيث تقللنساء دور اكبر في الا

، 9114)سيييويدان،  ،ت الرئيسييية كشييراء المنييزل وغيرهييافييي القيييرارا صييبح لهييا دور اكبييرأالصييحة، و 
   .(900-912الصفحات 

لهييذا ، اتخيياذ القييرار فييي طريقيية ةأن تفهييم طريقيية تفكييير الميير أميييع المؤسسييات صييبح ميين المهييم لجأف
 سواق.والأسعار دارة شؤون الأة لإأمر ابن الخطاب  قام بتعيين  رعم

عطـــاء الصـــلاحيات-هــــ فييي إعطاءهيييا الصيييلاحيات للعييياملين  فيييي العميييلة أالمييير تلجييأ : التفـــوي  وا 
 .مما يجعل الفريق متحمسا ومتماسكامعها، وتخويلهم حرية اتخاذ القرار 

كثير مين الرجيل وبالتييالي أة تحيرص عليى جميع المعلوميات أن المير أثبتيت الدراسيات أ ر:بعـد النظـ-و
 .  خرة ءإلى امن الدنيا  عد منه كذلك فالنظرة البعيدة قد تتجاوزفهي صاحبة نظر اب

ن الاتصيييال أ مييين الرجيييل فيييي نفيييس الظيييروف، وتعتبيييرللحيييوار كثييير اسيييتعدادا أة ألمييير ا :الاتصـــال-ز
فيييي  كثييير انفتاحييياأة أيمارسيييه دون قناعييية حقيقيييية، والمييير  دارة العميييل، بينميييا الرجيييلوالحيييوار أساسييييا لإ

 لى حلول للمشاكل.إللحوار والوصول واستعدادها ، تهاالحديث عن مشاعرها وقناع

دق في الانتبياه أخرين وهي عمق في تكوين العلاقات مع اءأسرع من الرجل و أة أالمر  :العلاقات- 
 بشيكل مينظم قامية العلاقياتإة تمليك منهجيية فيي أد تؤثر سلبا عليى العلاقيات، والمير خطاء التي قلا

عنيييا كانييييت كلميييا جاءهييييا رزق تصيييدقت بييييه وهيييذا يييييدل علييييى  م الميييؤمنين رضييييي اللهأفهيييذه عائشيييية 
 .(900-912، الصفحات 9114)سويدان،  علاقاتها بالضعفاء والمساكين.
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ليى إليم والتيي تتجياوز المجيال الميادي قدرتها على تحمل الأ من: وهو نابع استعداداها للتضحية-ط
خييرين، بييل تعيييلا ميين خييلال المجييال المعنييوي، حيييث نجييدها لا تكتفييي بمجييرد التعيياطف مييع آلام اء

 .(9114)سويدان،  تلك اءلام، وتحاول التخفيف منها بقدر الاستطاعة.

دارة المرأة للمؤسسات:بين إداالفرق -3  رة الرجل وا 

سيية طبيعيية القيييادة لييى مجموعيية ميين الملاحظييات التييي نتجييت عيين دراإالدراسييات بعييض تشييير      
وليية نظيرا لحداثيية أهيذه الملاحظيات هيي نتيائ  الرجيال، واهيم القييادة ليدى بالمقارنية ميع ليدى النسياء 
 كما يلي: وهي الموضوع،

تمييام كثير مين الاهأ موظفينالاهتميام بييالبن طبيعية القييادات النسييائية تكيون أيظين بعيض المييؤلفين -أ
اون ميع ظهارها لهذه العواطف عليى شيكل التعيا  ة العاطفية و أن طبيعة المر وذلك لأبالإنجاز والعمل، 

هيذا فيي مصيلحة النسياء  ّّ  أنويؤكدون  أعمقواتصافها بعملها بشكل ، من الرجال أكثرحولها من 
فرييق العميل ومشياركة العميال  بأسيلوب لإدارةامين الشيركات والمنظميات تتجيه نحيو الكثير  أنحيث 

فعالية لهذه المؤسسات، وتتناسيب هيذه التحلييلات  أكثرالنسائي  الأسلوبفي القرار، مما يجعل هذا 
علييى قييات لاميين الرجييل واهتمامهييا بالع أكثييرة يييعاطف المييرأةع انطباعييات النيياس بشييكل عييام بييان ميي

 .عكس الرجال القيادي

بيييالتقييم  وأثبتيييتالتحلييييل  فيييي الخطيييأهيييذا  إليييىلكييين الدراسيييات التيييي ظهيييرت ميييؤخرا جيييدا تشيييير -ب
 عالنياس لان الواقي آوالنساء لا تختلفن عن الرجال فيي درجية اهتميامهن بالعميل  أنّ للمواقف العملية 
 .(9114)سويدان،  والاهتمام بالعمل. بالإنجاز: الاهتمام أمرين إلىالعملي يحتام 

وهييو نمييط المشيياركة  ألاميين خييلال الدراسييات كييذلك  أكثييرهنيياك نمييط قيييادي بتناسييب مييع النسيياء -م
ر، ولعييل والمشيياركة فييي اتخيياذ القييرا الييرأي لإبييداءفرصيية اكبيير  أتباعييهالقائييد  إعطيياءوهييو باختصييار :

 أنّ ليسييت لييديها العقييدة التييي عنييد الرجييل فييي الظهييور بمظهيير القائييد، كمييا  لمييرأةا أنّ  إلييىذلييك يرجييع 
نميييط المشييياركة بشيييكل  إتقيييانمييين الرجيييل بميييا يسييياعدها عليييى  أكثيييرمهيييارات اجتماعيييية  الميييرأةليييدى 
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تكيون  أنوتوقعاتهم تيرفض  المرؤوسينانطباعات  كذلك لانّ  للمرأةولعل هذا النمط مناسب  ،أفضل
 منفردة في اتخاذ القرار. أو متسلطة   المرأة

حتيى ليو كيان ليديها –المشياركة  أسلوباستعمال  للمرأة الأفضلفمن  الأفرادولان القائد عليه مراعاة 
 تميله عليهم. أنتستخرجه منهم بدلا من  أن الأفضلفمن  ،وقرارها رأيها

ة النسيييائية بنظيييرة اقيييل درجييية مييين نظيييرتهم القيييياد إليييىالنييياس ينظيييرون  أنّ وتشيييير الدراسيييات كيييذلك -د
 للميرأةن تقيييم الرجيل تشيير إليى أ الدراسيات، فيإن نجاحيا أكثير ميرأةالحتى لو كانت ، للقيادة الرجالية

يي: كييل هييذا يجعييل ميين م  للمييرأة المييرأةاحهييا كقائييد اقييل ميين تقييييم فييي نج ميين  أصييعب  كقائييد  مييرأةالة همَّ
 .(9114)سويدان،  مهمة الرجل

 ةأمر لللرجل و لصفات القيادية ال بين مقارنةن بي  ي( 3جدول)

 صفات نسائية صفات مشتركة صفات رجالية
 الحزم.-
 الاستقلالية.-

 التحليل.-
 التنافس.-
 السيطرة.-
 المركزية.-
 الشدة.-
 الهجومية.-
 المنطقية.-

 التكيف.-
 الأدب.-
 الإخلاص.-
 الالتزام.-
 الحماس.-
 الكفاءة.-
 الفاعلية.-
 المنهجية.-
 بداع.الإ-

 الرقة.-
 التفهم.-
 العاطفة.-
 الحساسية.-
 الرحمة.-
 الاستسلام.-

 التذمر.-
 الاعتماد على اءخرين.-

 المزاجية.-

 من حيث الأسلوب القيادي كما يلي:وهناك دراسات أيضا صنفت الاختلافات بين المرأة والرجل    

 -لقييادي، لتكاميل العقيل ميع يتسم أسلوب الميرأة بالحكمية والاسيتقرار وذليك لشيمولية التفكيير ا
 العاطفة عند المرأة مقارنة بالرجل.

 - ميين أهييم معوقييات المييرأة فييي القيييادة الميييل والنزعيية العاطفييية فييي السييلوكيات، علييى خييلاف
 السلوك العقلاني للرجل.
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 -.المرأة أكثر تنظيما وترتيبا وصرامة فيما يختص بتحقيق الأهداف 
 - عملييية اتخييياذ القيييرار عييين الرجييال وأكثييير قيييدرة عليييى المييرأة أكثييير حيييذرا ولكيين لهيييا جيييرأة فيييي

 التخطيط للمستقبل.
 - المييييرأة تلعييييب دورا قياديييييا فييييي أكثيييير ميييين موقييييع ومجييييال، وعليييييه يمكيييين أن توصييييف المييييرأة

بالمحاربة فيميا يخيتص بالمحاولية لتحقييق التكاميل فيي جمييع الأدوار التيي تقيوم بهيا وهيذا ميا 
 يغني تجربة المرأة القائد.

 -ر مييلا إليى خليق علاقيات إنسيانية أكثير نجاحيا مين الرجيل داخيل التنظييم، وعلييه المرأة أكثي
 تحصد المرأة القائد احتراما أكبر من الرجل القائد.

 - المييرأة أكثيير قييدرة ميين الرجييل علييى التعامييل مييع التغييير والتغيياير وذلييك لأسييلوبها المييرن فييي
 القيادة.

 -شيبكة الاتصيال عليى جمييع المسيتويات الثقافات الحضارية تهييأ للرجيل معطييات القييادة، ك
 .(72، صفحة 9108/9102)مقران،  الوظيفية والشخصية.

 :مهارات المرأة القيادية في إدارة المؤسسات-4

 تحتم المناصب القيادية على شاغليها ضرورة اكتساب مجموعة من المهارات التي تكفل لهم    

ءة ومسييؤولية لإقاميية علاقييات إيجابييية معهييم، القييدرة علييى فهييم اءخييرين والتعامييل معهييم بمرونيية وكفييا

دوبتواجيييد الميييرأة فيييي مناصيييب قياديييية إداريييية وزييييادة الأعبييياء والمسيييؤوليات عليهيييا، كيييان لزاميييا عليهيييا 

اكتسيياب مجموعيية ميين المهييارات التييي تمكنهييا ميين تحقيييق أهييدافها المرجييوة فييي طريييق مسيياهمتها فييي 

 .(07، صفحة 9101)الحجار، جميع المناحي والمجالات وبكفاءة.د 

ولقد اتفقت الغالبية العظميى مين البياحثين عليى تيوافر مجموعية مين المهيارات فيي شياغل المنصيب  

القييييادي رجيييلا كيييان أو اميييرأة وتتمثيييل فيييي دالمهيييارات التحليليييية والقيييدرة عليييى اتخييياذ القيييرارات واليييذكاء 
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دار  ة الخلافيييات والمهيييام الاجتمييياعي والعييياطفي ومهيييارات التيييأثير فيييي اءخيييرين ومهيييارات الإصيييغاء وا 

المتعددة والتوازن بين الحياة والعميل والمهيارات التفاوضيية وحيل المشيكلات والتحيدث أميام الجمهيور 

 . (30، صفحة 9103)حلاسة،  والقدرة على اتخاذ المبادرات..د

وميييين أجييييل نجيييياح القيييييادات الإدارييييية فييييي أعملهييييم، توجييييب عليييييهم امييييتلاك مجموعيييية متنوعيييية ميييين 

ما هو مكتسب ومنها فطري، ويمكن حصيرها فيي أربيع مهيارات قياديية بعيد أن نيورد  المهارات، منها

بعيييض التصييينيفات للمهيييارات القياديييية ليييبعض البييياحثين وطبيعييية تقسييييمها وتصييينيفها حييييث نسيييتطيع 

 إجمالها في الجدول التالي:

 يوضح : أنواع المهارات القيادية 24جول

 تصنيفض للمهارات القيادية اسم الكاتب الرقم

 مهارات ذاتية، مهارات إنسانية، مهارات فكرية، مهارات تنظيمية. ناصر محمد العديلي 10

 مهارات ذاتية، مهارات فنية، مهارات إنسانية، مهارات ذهنية. نواف كنعان 19

 مهارات ذاتية، مهارات فنية، مهارات إنسانية، مهارات ذهنية. عبد الكريم درويلا وليلى تكلا 17

دارته، مهارة الإحلال، مهارة  اليو روبرت جي 14 مهارات التعرف على التغيير وا 
 التكيف، مهارة التنفيذ لإحداث التغيير،مهارة الربط والإدارك.

مهارات فنية وتقنية، مهارات علائقية، مهارات فكرية، مهارات  روبرت كاتز 11
 تشخيصية، مهارات تحليلية.

 المهارات الفنية.المهارات الذاتية والإدارية،  الاغا 12

المهارات الذاتية، المهارات الفنية، المهارات الإنسانية، المهارات  الرشودي 13
 الإدارية.

المهارات الذاتية، المهارات الفنية، المهارات الإنسانية،المهارات  العبودي 18
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 الفكرية.

يخية وبناء المهارات الشخصية، المهارات الإنسانية، الجوانب التار  الدجني وآخرون 12
الخبرات، المهارات المفاهيمية، المهارات الفنية والإدارية، المهارات 

 التنافسية.

 .(93، صفحة 9103)الشيخ خليل،  

ومييين خيييلال ميييا ذكييير فيييي الجيييدول مييين تعريفيييات أعيييلاه نسيييتطيع القيييول أنيييه يمكننيييا أن نخليييص إليييى 
 مهارات على النحو التالي:

 من ما يلي:وتتضالمهارات الفنية والإدارية: -*

 مهارة إدارة الوقت والاجتماع.-

 مهارة تحليل المشكلة وحلها.-

 مهارة التخطيط الاستراتيجي.-

 مهارة الرقابة.-

 مهارة إعداد التقارير.-

 تقدير الموقف واتخاذ القرار.-

 إدارة الأزمات.-

 قيادة التغيير.-

 وتتضمن ما يلي: المهارة الإنسانية:-*

 ع اءخرين.مهارة إقامة العلاقات م-

 مهارة الاتصال والتواصل.-
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 مهارة العمل ضمن فريق.-

 مهارة الذكاء الوجداني والاجتماعي.-

 وتتمثل فيما يلي. المهارات المفاهيمية:-*

 مهارة التنوع في التفكير.-

 مهارة التفكير الناقد.-

 مهارة الإضافة وتوليد الأفكار.-

 وتتمثل في ما يلي: المهارات التنافسية:-*

 لكفاءات والفاعلية.ا-

 مهارة الحوكمة.-

 مهارة الدعم والمناصرة.-

 مهارة النفوذ والقوة.-

 .(11-71، الصفحات 9103)الشيخ خليل،  مهارة التدويل.-

حيث تعتبير هيذه المهيارات مين أحيدث ميا توصيل إلييه أبحياث عليم الإدارة المطلوبية للقائيد بمفهومهيا 
 خر حسب درجة اكتسابها ومعرفتها.د لأالشامل وأنها تختلف نسبة توفرها من قائ

 :مهام المرأة القيادية في إدارة المؤسسات-5

بيييل هيييي  ات الخاصييية ولا تيييأتي بالميييال أيضيييا  الاعتبيييار بلا شيييك أن القييييادة لا تيييأتي بالتنصييييب أو   
 ر،ورحابيية الصييدوسييعة الأفييق  تجييارب وقييوة التفكيييرميين  القائييد قييدرات خاصيية ومواهييب يعتمييد عليهييا
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، 9104)الهواسييي و البرزنجييي،  ردامسييك بزمييام الأمييور بثقيية واقتييت ميين المييديرة القيادييية تجعييل التييي
 .(01-8الصفحات 

وميين خييلال القيييادة تسييتطيع المييديرة تحقيييق التعيياون بييين المرؤوسييين لبلييو  الأهييداف، كمييا تحفييزهم   
اعيات الصيغيرة على تحسين الأداء باستمرار ويتطلب ممارسة هذه الوظيفة فهم سيلوك الأفيراد والجم

وتحقيييق الاتصييالات معهييم، ولكييي تييتمكن مييديرة المؤسسيية ميين تحقيييق أهييداف مؤسسييتها فييلا بييد ميين 
 -الحيييوافز -الاتصيييال -التنظييييم -تمكنهييا مييين المهيييام الموكلييية إليهيييا بكفييياءة  وتتمثييل فيييي: التخطييييط

 .(72، صفحة 9191)العرفاوي،  اتخاذ القرارات..–التوجيه الرقابة  -التكوين والتدريب

 :وتقسم مهام القائد في الغالب إلى قسمين   

 رسمية:مهام -5-1

لكي تسير الأمور بانضباط وجدية،  مؤسسةاعاة تنفيذ مبادئ الوتتلخص المهام الرسمية في مر 
 :وأبرز هذه المهام ما يلي

، لأنه يعد التخطيط أهم الوظائف الإدارية مقارنة بالوظائف والمهام الأخرى التخطيط: -5-1-1
 بق أي عمل تنفيذي آخر، فمن خلاله ننفذ بقية المهام بكفاءة وانسجام.يس

عيييداد التيييدابير اللازمييية لمواجتهيييا بخطيييوات منظمييية، وهيييو    ويقصيييد بيييالتخطيط التنبيييؤ بالمسيييتقبل وا 
 الطريق لتحقيق أهداف المؤسسة من خلال إعداد وتنفيذ ومتابعة وتقييم الخطط والبرام .

 حصر رواد الإدارة فوائد تطبيق التخطيط في اءتي: حيث: فوائد التخطيط-5-1-1-1

 (29-12، الصفحات 9104)الهواسي و البرزنجي،  تحديد الأهداف.-*

 التنبؤ بالمستقبل.-*

 الترابط المنطقي للقرارات.-*

 تقويم الأداء.-*
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 التنسيق.-*

 الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة.-*

 الرقابة المُحكمة.-*

 د.تسهيل مهمة القائ-*

 الرضا والارتياح النفسي للعاملين.-*

ليكون التخطيط ناجحا وفعيالا لتحقييق الأهيداف المرجيوة منيه لا  خصائص التخطيط:-5-1-1-0
 بد من توافر خصائص، ويمكن إجمال هذه الأركان فيما يلي:

 -.أن يكون للخطة هدف نهائي واضح ومحدد 
 -يد.أن تتميز الخطة بالبساطة والوضوح والبعد عن التعق 
 - أن تتضييمن الخطيية تعريفييا واضييحا لكييل الأجهييزة الإدارييية المسييؤولة عيين تنفيييذ الخطيية وكييل

 تفاصيلها وجزئياتها.
 -.مدى ملائمة الخطة للزمان والمكان والظروف والمشكلة التي تعالجها 
 -.الدقة في بيانات الخطة وحساباتها 
 -.ضرورة مرونة الخطة لتتمكن من مواجهة ما قد يطرأ 
 - عييييلان الخطيييية لكييييل ميييين يعنيييييه تنفيييييذها مييييع تييييوجيههم نحييييو أحسيييين الأسيييياليب.توضيييييح و  ا 

 .(9104)الهواسي و البرزنجي، 

 تظهر أهمية التخطيط كما يلي:أهمية التخطيط: -5-1-1-3

 تزويد المؤسسة باليد العاملة القادة على الأداء.- 
 تزويد المؤسسة بنظام عادل للاختيار والتعيين.- 
 .(007، صفحة 9108)طيبي و التونسي،  العاملة الراغبة.تزويد المؤسسة باليد - 



 91/2222الموسم الدراسي:                                          المديرة القيادية في المؤس ة.                    الفصل الثالث.                    

 51الصفحة 

 

يتضييمن التنظيييم تأسيييس علاقييات بيييين نشيياطات النظييام التييي سيييتم ممارسيييتها  التنظــيم:-5-1-0
ومسيتخدميه، فهيو تحديييد للمهيام التيي يمكيين مين خلالهيا تحديييد الأهيداف وترتيبهيا فييي شيكل وظييائف 

 خاص الذين يقومون بها. محددة الواجبات والحقوق واختيار وتحديد الأش

 يمكن إبراز أهمية التنظيم من خلال اءتي: أهمية التنظيم:-5-1-0-1

 -.يساعد في تحقيق الأهداف الرئيسية للمؤسسة بأحسن كفاءة ممكنة 
 - .يؤدي إلى خلق الجو الملائم للعمل واستقرار العاملين 
 -و  الأهداف المحددة.يساعد على خلق روح التعاون والتضامن بين أفراد المؤسسة لبل 
 -.تأكيد أولوية العمل وفق أسس موضوعية 
 -.منح السلطات والصلاحيات بالشكل الذي يناسب الواجبات والمهمات المطلوب أداؤها 
 -:خطوات التنظيم: وتتمثل في ما يلي 
 -.احترام الخطط والأهداف 
 -.تحديد الأنشطة الضرورية لإنجاز الأهداف 
 - (.9104و البرزنجي، تصنيف الأنشطة. )الهواسي 
 -.تفويض العمل والسلطات 
 -.تصميم المتعلقة بالتنظيم 

هييي الأسييباب الحقيقييية للسييلوك الإنسيياني التييي توجهييه، وتختلييف الحييوافز شييدة  التحفيــز:-5-1-3
)عيشييياوي و  وضييعفا، شيييمولا وحصييرا، وجيييودا أو عييدما وذليييك بيياختلاف السييين والمكانيية الاجتماعيييية

 .(212، صفحة 9102قرليفة، 

 .(73،ص.3)انظر الفصل( المكانة الاجتماعية للعاملين9102وقرليفة) أضاف إليه عيشاوي،
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 وتتمثل فيما يلي: أهمية الحوافز:-5-1-3-1
يحقييق نظييام الحيييوافز الفعييال الزييييادة فييي العوائيييد المحققيية للمؤسسيية مييين خييلال رفيييع الكفيياءة فيييي -*

والييدقيق للحييافز المييادي والمعنييوي يييؤدي إلييى نوعييية الخييدمات لافييراد العيياملين، فالاختيييار الصييحيح 
 دفع العاملين يؤدي يدل الجهد في الأداء.

تحسييين الوضييع المييادي والاجتميياعي والنفسييي للفييرد وتحقيييق عملييية ربييط المصييالح الذاتييية للفييرد -*
 مع مصالح المؤسسة.

بية حيييول ميييا عمليييية التحفييييز تيييدفع العييياملين نحيييو القييييام بسيييلوكات إميييا أن تكيييون إيجابيييية أو سيييل-*
 يمارسونه من وظائف داخل مكان العمل.

 تنقسم الحوافز إلى: أنواع أنظمة الحوافز:-5-1-3-0

هييي تلييك الحييوافز التييي تشييبع حاجييات العامييل المادييية مثييل) الحاجيية إلييى الأكييل،  حــوافز ماديــة:-أ
 الملبس، السكن..(، وتشمل الأجر والمكافحت المادية.

 -.الترقية بالاختيار 
 -التشجيعية. المكافأة 
 - المكافييحت عييين التمييييز فييي الأداء تقيييدم للعاميييل المبييادر اليييذي يعميييل علييى تفيييادي الأخطييياء

 .(220، صفحة 9102)عيشاوي و قرليفة،  وينب المؤسسة حدوث الكوارث.

وهيي التيي لا تعتميد عليى الميال للتحفييز، إنميا ترتكيز عليى المعيايير أساسيها  الحوافز المعنويـة:-ب
 ر للعنصر البشري وتتمثل في:الاحترام والتقدي

 -.الاعتراف بقيمة ما ينجزه العامل 
 -.إشباع حاجات العاملين كالتقدير والاحترام أمام اءخرين 
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 وتتمثل في: الحوافز على مستوى المؤسسة:-5-1-3-3

 زيادة الإنتاجية،...يؤدي الفاعلين إلى زيادة إنتاجية المؤسسة.-*

 كل جيد أمام المجتمع.تحسين سمعة المؤسسة وتمثيلها بش-*

)عيشييياوي و  يعميييل التحفييييز عليييى خليييق سيييلوك عميييل مقبيييول فيييي المؤسسييية ويحقيييق الاسيييتقرار.-*
 (220، صفحة 9102قرليفة، 

أثيييير فييييي جميييييع العمليييييات الإدارييييية ميييين تنظيييييم وتخطيييييط ورقابيييية  للاتصييييال:  الاتصــــال-5-1-4
ظمييييات إلييييى سييييوء ممارسيييية وتنسيييييق واتخيييياذ القييييرار ولا عجييييب أن تعييييود أغلييييب المشييييكلات فييييي المن

الاتصالات الإدارية بين الإدارة والمرؤوسين، ويلعب دورا هاما في جعيل الفرييق أكثير تماسيكا، لأنيه 
يجعل الأعضاء يتفاعلون ميع بعضيهم اليبعض فيي ظيروف العميل التيي تنطيوي عليى تكيييف عمليية 

 .(41، صفحة 9108)زرارقة و طاوس،  السلوك وتعديله لتلبية أهداف المؤسسة

 ويمكن إبراز أهمية الاتصال كما يلي: أهمية الاتصال:-5-1-4-1

 -.يمكن من الربط بين أجزاء المؤسسة من إدارة وعاملين بشكل يضمن التناسق 
 - عملية اتخاذ القرار تعتمد على الاتصال وما يوفره من معلومات، ونحام أو فشيل القيرارات

 ء الاتصال.الإدارية يعتمد على مدى النجاح أو الفشل في إجرا
 -.يوفر الترابط بين المؤسسة ومحيطها الخارجي 

 وتتمثل فيما يلي: أهداف الاتصال:-5-1-4-0

 تسهيل عملية اتخاذ القرار على المستوى التخطيطي والتنفيذي.- 
 تعريف المرؤوسين بالتعليمات المتعلقة بالعمل الذي يؤدونه.- 
 شرح أهداف وسياسات المؤسسة.- 
 هميتهم وضرورة إطلاعهم على كل شيء.إشعار المرؤوسين بأ- 
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)الهواسييييي و البرزنجييييي،  توطيييييد الثقيييية بييييين الإدارة والأفييييراد، وبييييين الرؤسيييياء والمرؤوسييييين.- 
 .(072-072، الصفحات 9104

 اتخاذ القرار: -5-1-5

تمييير عمليييية اتخييياذ القيييرار بعيييدة خطيييوات تعتبييير كيييل خطيييوة  خطـــوات اتخـــاذ القـــرار:-5-1-5-1
 لانطلاق في الخطوة الموالية:أساسية لا غنى عنها ل

 تحديد المشكلة.-*

 جمع الحقائق والمعلومات.-*

 وضع حلول بديلة.-*

 تقييم البدائل.-*

 اختيار أفضل البدائل.-*

 تجربة البدائل.-*

 متابعة النتائ .-*

بهيدف ضيمان نجياح عمليية اتخياذ القيرار وتنفييذه بصيورة  شروط عملة اتخـاذ القـرار:-5-1-5-0
بعيدة عن العواطيف والذاتيية وتيوفير الشيروط الموضيوعية هنياك جملية مين الشيروط عملية صحيحة 

 الموضوعية يجب أخذها بعين الاعتبار هي:

 -قائية.لأن يخلو من الارتجالية والسرعة والت 
 -.أن يبتعد متخذ القرار عن العواطف والانفعالات 
 -حياد والموضوعية.أن يتسم متخذ القرار بالعقلانية العلمية المتسمة بالرشاد وال 
 -.الابتعاد عن الحلول المجردة قدر الإمكان 
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 -.)..استعمال الطرق المنهجية والعلمية) الاستقرار، القياس 
 - أخيييييذ الظيييييروف الاجتماعيييييية ،البيئيييييية، الاقتصيييييادية، الحضيييييارية بعيييييين الاعتبيييييار وتكيييييييف

 القرارات حسبها.

في حياة الماس عامة وعلى مسيتوى لان القرار له أهمية قصوى  طرق اتخاذ القرار:-5-1-5-3
 المؤسسات خاصة، فقد حدد العلماء عشرة طرق لاتخاذ القرار وهي:

 التفكير الأحادي.-أ

 تحليل الأرقام والبيانات.-ب

 القرارات الجماعية.-م

 اللجوء إلى خبرة اءخرين.-د

 الاعتماد على الحدس.-هي

 التنفيذ ثم التفكير.-و

 الإقرار.-ز

 خرائط التفكير.-ح

 محاكاة اءخرين.-ط

 .(20-03، الصفحات 9112/9113)خلاصي،  الاعتماد على الحظ.-ي

عمليية تعيديل إيجيابي لسيلوك الفيرد مين الناحيية المهنيية ونقصيد بيذلك  التكوين والتدريب:-5-1-6
وتسييتهدف إكسييابه المعييارف والخبييرات والاتجاهييات المناسييبة للوظيفيية التييي يشييغلها  أو الوظيفييية،

، أو تغييييير سيييلوكات العييياملين بميييا يضيييمن تحسيييين الأداء وتحقييييق أهييييداف أدائيييه لتحسيييين مسيييتوى
 .(972، صفحة 9101)بخولا،  المؤسسة.
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 وتتمثل في: أهمية التدريب:-5-1-6-1

o -.زيادة الإنتاجية كما ونوعا مع تقليل التكاليف 
o -.تحسين الخدمات المقدمة من طف المؤسسة 
o -.استخدام التكنولوجيا الحديثة 
o -ب هو استثمار في المورد البشري قي مختلف المستويات.التدري 

 وتتمثل في: أهداف التدريب:-5-1-6-0

 - تنمية معارف المتدربين ومعلوماتهم وتحديثها وتكريسها لخدمة أهيداف المؤسسية وذليك فيي
 إتقان العمل.

 -ية.تنمية مهارات العاملين وقدراتهم، وتحديث استعداداتهم لأداء عمل معين بكفاءة وفاعل 
 -.تنمية السلوك والاتجاهات الايجابية نحو العمل وبيئته 
 -.الإسهام في إعادة التوازن النوعي والعددي للموظفين 
 -.تقليل وقت أداء الخدمة في المؤسسات، وتحسين أساليب التعامل 
 -.حاجيح، تيييييذكير الميييييوظفين بأسييييياليب الأداء وتعيييييرفهم أولا بيييييأول بيييييالتغييرات والتعيييييديلات(

 .(94-90حات ، الصف9108

 غير رسمية:مهام  5-0

اءخرين، إلا  تعتمد بشكل كبير على شخصيته وآفاقه وأسلوبه الشخصي في التعامل معحيث   
 :ومن هذه المهام، كهموتماسموظفين  وتطوير المؤسسة ر الكبير في تحقيق أهداف الأن لها الدو 

 .هتمام بالجماعات غير الرسميةالا-أ
 ة.ؤسسالمختلفة في المتصال مع الجماعات الا-ب
ومعالجتها و وضع الحلول  مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الإدارية وبحث مشكلات العمل-ت



 91/2222الموسم الدراسي:                                          المديرة القيادية في المؤس ة.                    الفصل الثالث.                    

 55الصفحة 

 

 .الناجحة لها بروح جماعية متوحدة
 .والأخلاقية في التعامل درجة الرعاية التي يبديها المدير تجاه القيم والمثل الإنسانية-ث

المشييكلات الإدارييية  ظميية وربطهييا بأهييداف المجتمييع ومعالجييةمهييارة تبصيير الأهييداف العاميية للمن-م
 .في إطار الأعراف العامة

 المشاركة.-ح
دارتها-خ  .(19-71، الصفحات 9108/9102)مقران، لمهارة في تنظيم الوقت وا 

 في العمل الإداري: صعوبات ومعوقات نجا  المرأة المديرة-6

يرهيا فيميا أثي مجال عملها وتتباين في درجات تة فألمشكلات التي تعترض المر امعوقات و تتنوع ال  
ميير الييذي ة لييدورها القيييادي، الأألييى ضييعف ممارسيية الميير إميير الييذي غالبييا مييا يييؤدي بييين النسيياء الأ

 ة.أعوقات والمشكلات التي تواجه المر يستدعي ضرورة تشخيص الم

ة فييي ممارسيية أميام الميير أر مين الدراسييات علييى مجموعيية مين المعوقييات التييي تقييف جمعييت الكثيييأوقيد 
 دورها القيادي كما يلي:

 وتتعلق بي: :معوقات اجتماعية-6-1

 .(22-29، الصفحات 9112)الرقب،   ثقافة المجتمع ونظرته للمرأة وكيفية تنشئتها-أ

 نظرة المجتمع ومؤسسات التنشئة الاجتماعية السلبية لعمل المرأة وتوليها مناصب قيادية.-ب

نهيييا ربييية بييييت ومربيييية كو ة فقيييط أدور المييير مييين ت الثقافيييية التيييي تحيييد العيييادات والتقالييييد والموروثيييا-م
 .طفالأ

ة القيادييية بضييعف الثقيية ألييى وصييف الميير إواضييح لييدى الرجييال فييي مواقييع صيينع القييرار الميييل ال-د 
 .اطفبالنفس وعدم التحكم بالعو 
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ات ر ة القيييدييييميييور ومحدودانخفييياض القيييدرة عليييى تحلييييل الأالكثيييير مييين القيييادة يصيييفون الميييرأة ب-هيييي 
 دارية بالمقارنة مع الرجل القيادي.الإ

نهيا ة، لأيتخاذ القرارات الرشيدة، والموضوعلى اة لا قدرة لها عأن المر أ ونمن القادة يعتقد الكثير-و
 .خرينثر باءأكون عاطفية، انفعالية وتتغالبا ما ت

 .مناصب قيادية ا على تقلد المرأةة مازالت لها تأثير أالصورة النمطية في المجتمع حول المر -ز

سيياس البعييد الجمييالي الييديكوري أة علييى أمييع الميير  لالنمطييية لا زالييت تعمييل فييي التعاميي ن الصييورةإ-ح
 .ا والوسطىيدارات العلة في مكاتب الإأمر صورة مثالية لتواجد ال السكرتاريةفي العمل فلا زالت 

 وتتعلق بي: المعوقات السياسية:-6-0

بييالرغم ميين ، ة للسييلوك القييياديألتييي تحييول دون ممارسيية الميير ياسييي واالبعييد التشييريعي والس-2-9-0
ليييس التشيييريعي المج ة فييييأالحيييق فيييي الترشيييح وان مشييياركة المييير  ةأالانتخابيييات مييينح المييير  ن قيييانونأ

عضيييياء ألتمثيييييل مييييا نسييييبته الثلييييث ميييين مجمييييوع ن هييييذا األا إزارات والمؤسسييييات التابعيييية للدوليييية والييييو 
 .المجالس

ها فيي لى دائرة صنع القرار في الحياة العامة مؤشيرا لتقيدم مسياهمتإة أمكانية وصول المر إ-2-9-9
، 9112)الرقيييب،   .دورها القييييادي فيييي جميييع المجيييالاتة عليييى القييييام يييأالتنمييية، ومؤشيييرا قيييدرة الميير 

 (22-29الصفحات 

 وتتعلق بي: معوقات شخصية:-6-3

والتييييي تحييييول دون ، اا ومؤهلاتهييييا العلمييييية ومهاراتهييييوقييييدرته، ة وبنفسيييييتهاأشخصييييية الميييير -2-7-0
  ممارستها للسلوك القيادي.
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هنيا كفاءتهيا واسيتعداداها المحيدود مين فيي  ا بيدونيتهاة هيو قناعتهيأصعب ما تواجهه المير أ-2-7-9
دورها ممييا يييؤثر سييلبا علييى حجييام عيين القيييام بيية وضييعف الثقيية والإأيكييون الشييعور بييالنقص لييدى الميير 

 .سلوكها

تي يميتلكن كفياءات لا ، مميا ييؤدي بيبعض النسياء الليواقييادةللا لأهيليسيت  ترى نفسها أنها-2-7-7
 و التخوف من تحمل مثل هذه المسؤولية.أاصب القيادية نلى الاعتذار عن نيل المإيستهان بها 

ليييى إة أرة والعميييل، وبالتيييالي تحتيييام المييير سيييلتيييي تواجههيييا بيييين الموازنييية بيييين الأالضيييغوط ا-2-7-4
مار عامييل الوقييت، علييى نحييو يفييوق مييا تتطلبييه ظييروف مضيياعفة جهودهييا ورفييع كفاءتهييا فييي اسييتث

الرجييل، لكييي تحيييافظ علييى اتسيياق واسيييتمرار تطويرهييا المهنيييي، فالمعادليية التييي تتطليييب التييوازن بيييين 
 تنطبق على الرجل. خرى لاأم والبنت من جهة ح المهني من جهة ودور الزوجة والأالنجا

 وتتمثل في: :ظاهرة السقف الزجاجي -6-4

ممييا  مسييؤولية فييي العمييلة للعمييل بمسييتوى التعليييم الملائييم واسييتعدادات لتحمييل الأالميير بعييد دخييول    
لييى إول صييمامهييا تحييد الو أن هنيياك عقبييات غييير منتظييرة أترقييية، ظهيير واضييحا هييا للتطلعيييؤدي إلييى 
سيقف الذا ما نطلق عليه السقف الزجاجي أنه وه التنفيذية العليا، زدارية الوسطى والمراكالمراكز الإ

بيات غيير منظيورة تحيول دون الوصيول اكز العليا بوضوح ولكن هنياك عقر ن ترى المأتستطيع الذي 
 .(22-29، الصفحات 9112)الرقب،   ليها بيسر.إ

 متلازمة الذكور ألفا:-6-5

تكييييون  ساسييييهاأعلييييى والتييييي ة أبييييين الرجييييل والميييير مفيييياهيم مرتبطيييية بالطبيعيييية البيولوجييييية والتمييييييز   
ن نعرضييه ميين خييلال متلازميية أ، وهييذا مييا يمكيين الرجييال دون النسيياء المناصييب القيادييية حكييرا علييى

 الهيمنة والذكر الحامي، المحارب.شارة على للإلفا مصطلح استخدم أن الذكر ألفا، أالذكور 
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 خلاقيات:ة والأأالمر -6-6

عمييييال مييييوقفين لا تواجيييه فييييي مجيييال الأ نلا تييييزال حتييييى اءو ة كانيييت أن الميييير أشييييارة هنيييا الإ رتجيييد  
 يين هما:أخلاق

معامليية يظهييير بأشييكال مختلفييية ن التمييييز فيييي الإمعاملييية وسييوء المعاملييية الجنسييية، التمييييز فييي ال-أ
 .ر بعض المراكز للرجال دون النساءاصتقاعطاء الفرصة في تعيين والترقية للرجال، إلوية و أمنها 

ين يييتم تعيييينهم خيير الييذآالمعييوقين فييي كييونهم  ها شييأنالمتضييررة شييانالنسيياء يعتبييرن ميين الفئييات -ب 
 مسرحين من العمل في ظروف الركود.ول الأو  في الظروف الاعتيادية

فيي نطياق واسيع هيذه الممارسية عليى سوء المعاملة الجنسية في ميدان عملهيا، نجيد جه ة تواأالمر -م
الضييغوط الشييديدة  ة ذات بعييد خطييير هييويييخلاقأعمييال، ممييا يجعييل هييذه مشييكلة القطيياع الخيياص لا

وقلية الحيالات التيي يعاقيب بهيا المسييئون ، عميال مين جهيةالنسياء فيي شيركات الأتي تمارس على ال
 من جهة ثانية.

ن أليييى ت الكثيييير مييين الدراسيييات إشيييار أسييياء والرجيييال، فقيييد خلاقيييي بيييين النفيميييا يتعليييق بالتبييياين الأ-د
)الرقييييب،  مييييوظفينعمييييال مييين نظييييرائهم الييييذكور ميييين الخلاقيييييات الأأكثيييير اهتمامييييا بأكيييين  موظفييياتال

   .(22-29الصفحات  ،9112

   خلاصة:

أضييحت القيييادة النسييوية واقعييا ملموسييا فييي يومنييا هييذا، و أصييبحت إلييى جانييب الرجييل فييي كييلّ      
المجيييالات، والتيييي كانيييت حكيييرا عليييى اليييذكور، وذليييك لتعيييدد المهيييام وتشيييعبها، وتوسّيييع المسيييؤوليات 

جييالات بعينهييا، كييالتعليم وتشييابكها، لييذا تييدرجت المييرأة إلييى ميييدان القيييادة، وخصوصييا فييي بعييض الم
والصيييحّة، فترقيييت إليييى ميييديرةم بالمدرسييية، أو حتيّييى الجامعييية وأثبتيييت أنهيييا أهيييلٌ ليييذلك، وبشيييهادة مييين 

 عاصروها، ومن عملوا معها، وهنا صحّ القول المأثور: دالنساء شقائق الرجالد.
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 :تمهيد -
فييي هييذا الفصييل المنهجييي تحيياول الدراسيية إعطيياء فكييرة مفصييلة حييول مجييال وحييدود الدراسيية 

لميينه  المتبييع بالإضييافة إلييى وصييف أداة الدراسيية عيين الزمانييية و المكانييية والبشييرية، كمييا ستوضييح ا
طرييييييق الدراسييييية الاسيييييتطلاعية، والحصيييييول عليييييى خصائصيييييها السييييييكومترية باسيييييتخدام الأسييييياليب 

 الإحصائية الملائمة، وهي كالتالي: 
  :منهج الدراسة-1

لا يمكن تصور وجود دراسة جادة بدون منه  مناسب ومضبوط ومحدد، فتيوفره)المنه ( مهميا كيان 
نوعييه شييرط أساسييي وضييروري فييي الدراسيية الجييادة،د فييالمنه  فييي أي دراسيية يحييدّد فييي إطييار أبعيياد 

 (.701، 9111طبيعة المشكلة وأهدافها د) برو،
وعليييى الصيييعيد المنهجيييي اسيييتفادت الطالبييية مييين بعيييض الدراسيييات السيييابقة التيييي اسيييتخدمت المييينه  

الدراسييية ولأنيييه دأحيييد أشيييكال التحلييييل الوصيييفي، لهيييذا تيييم اسيييتخدام هيييذا المييينه  لأنيييه الأنسيييب لهيييذه 
والتفسير العلمي المينظم لوصيف ظياهرة أو مشيكلة محيددة وتصيويرها كمييا عين طرييق جميع بيانيات 
خضياعها للدراسية الدقيقيةد )ملحيم ،  ومعلومات مقننة عن الظياهرة أو المشيكلة وتصينيفها وتحليلهيا وا 

9111 ،794.) 
 :حدود الدراسة -0

تطبيق المقياس على بعض أساتذة التعليم الابتدائي المشتغلين بميدارس تم : الحدود البشرية-0-1
 شراف مديرة أنثى.اتحت 

 بعض دوائر المسيلة. :الحدود المكانية-0-0

كييييان تطبيييييق الدراسيييية ضييييمن الحييييدود الزمنييييية خييييلال العييييام الدراسييييي  :الحــــدود الزمانيــــة-0-3
(9102/9191) 



 91/2222.                                            الموسم الدراسي:الاجراءات الم)هجية للدراسة                  .                   لراوعالفصل ا
 

 81الصفحة                                                                                                                                                              

 

 :عينة الدراسة-3

أسيييياتذة الابتييييدائي بولاييييية المسيييييلة، الييييذين يعملييييون فييييي يييييع يتكييييون مجتمييييع الدراسيييية ميييين جم
 (.9102/9191)مؤسسات بها مديرة أنثى، خلال الموسم

كميا  ،لأن الأمر يتعلّق بالفئة النسيوية فيي الإدارة التربويية، مقصودةتم اختيار عينة الدراسة بطريقة 
غ حجييم العينيية يييوم تطبيييق أنّييه يخضييع لطبيعيية الموقييف الحالي)الأزميية الصييحية العالمييية( ،حيييث بليي

( فييييردا إحصييييائيا)وهو مييييا كييييان متييييوفرا حينهييييا فييييي المييييدارس 37المقييييياس فييييي الدراسيييية الأساسييييية)
 المرصودة من أساتذة(، وهي حسب الجدول التالي:

 يبين خصائص عينة الدراسة الحالية 4جدول رقم

 الحجم المنطقة المدرسة العدد

 13 عين الملح بلخيري محمد 21

 21 بوسعادة الحام بوبكري 20

 28 الهامل خضراوي محمد 23

 13 بوسعادة طيبي بلقاسم 24

 14 الهامل عبد اللطف الهاشمي 25

 02 بوسعادة 7طريق الجزائر 26

 20 بوسعادة 0مهيديد أحمد 27

 73 المجموع
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دة النسيييوية ،يتبييييّن أنّ هيييذه الميييدارس المتاحييية للدراسييية، والتيييي يتيييوفّر فيهيييا شيييرط القييييا4مييين الجيييدول 
 المسيلة.بولاية 

 :أداة الدراسة-4
تقيييم الكفياءات الإداريية لميديرات الميدارت الابتدائيية  بنت الدراسـة الحاليـة اسـتبيانا لقيـاس:   

 دراسة ميدانية بولاية المسيلة من وجهة نظر أساتذة التعليم الابتدائي 
ختلفيييةم يعيشيييها الأسيييتاذ داخيييل فقيييرة(، تعبّييير عييين مواقيييف  م41ويشيييمل مجموعييية مييين الفقيييرات عيييددها)

 المدرسة وتحت قيادة، أو إدارة مديرة أنثى مهما كانت خبرتها، أو سنّها خلال الحياة المهنية.
ميين خييلال محاوليية التعييرف علييى متانيية واتسيياع العلاقييات الإدارييية والقييدرة علييى تحمييل المسييؤولية    

نييد المسييؤولة، ومييدى معرفتهييا الفردييية النسييوية ميين خييلال عييدّة متغيييرات منهييا: درجيية الثقيية بييالنفس ع
مكاناتها وقدراتها الإدارية  ،ومدى تحكّمها في القيادة )الإدارة(المدرسية.  لكفاءتها وا 

(،وهي حسب الجدول التالي:     )محاور   تتكون هذه الأداة من خمسة أبعادم
 يبين توزيع المحاور)الأبعاد(،والفقرات على أداة الدراسة الحالية05جدول رقم 
 عدد الفقرات المحــــــــور العدد

 22 كفاءة الاتّصال 21

 28 كفاءة التحفيز 20

 11 كفاءة اتخاذ القرار 23

 27 كفاءة الالتزام باللوائح والنصوص القانونية 24

 12 كفاءة التدريب والتطوير 25

Σ 45 

، وخ 11من الجدول   مسةم وأربعين فقرة .يظهر أنّ أداة الدراسة الحالية تحتوي على خمس أبعادم
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 :الدراسة الاستطلاعية-5
تساعد الدراسة الاستطلاعية الطلبة و الباحثين على التعرف المسيبق عليى العقبيات التيي قيد 
تعتييرض الدراسيية الأساسييية، وبالتييالي يمكنييه اكتسيياب الخبييرة اللازميية لتخطييي العقبييات، وعييدم الوقييوع 

، وأن يخطيط لإيجياد الحليول الممكنية لكييلا يقيع فيهيا فيها ، كما تكسبه الوقت الممكن لتطبييق الأداة
مسييتقبلا، لييذا فالدراسيية الاسييتطلاعية محطيّية مهميية يجييب التوقيّيف فيها)عنييدها( قبييل مباشييرة الدراسيية 

 الأساسية.
 :إجراءات الدراسة الاستطلاعية -5-1

( 71تييم تطبيييق النسييخة الأصييلية ليياداة علييى عينيية اسييتطلاعية أولييية عشييوائية مكونيية ميين )
 .أستاذا وأستاذة في المرحلة الابتدائية يعملون بمدارس يشرف على إدارتها مديرة أنثى

إليي غايية نهايية نفيس الشيهر  9191وتم إجراؤها في الفترة الزمنيية الممتيدة مين بدايية فيفيري 
 من نفس السنة.

 :نتائج الدراسة الاستطلاعية-5-0
نيييت النتيييائ  بعيييد المعالجييية الإحصيييائية بيييالحزم بقيييت أداة الدراسييية عليييى العينييية المسيييتهدفة وكاطُ    

عليى صيورته النهائيية بعيد تعيديلها حييث أسيفرت المعالجية  91الإحصائية للعلوم الاجتماعية نسخة 
 الحسابية على النتائ  التالية:

 الصدق:-5-0-1
 صدق المقارنة الطرفي)الصدق التمييزي(:-5-0-1-1

د فيروق دالية إحصيائيا بيين القييم العلييا ليدرجاتها والقييم لكيي تكيون الأداة صيادقة يُتوقيّع أن توجي     
،8وبالتالي كيان العيدد هنيا فيي كيل فئية ) %لكل فئة فيها،93والتي تمثل  الدنيا لها، ثيمّ تطبّيق  (أفيرادم

(T.test )أدناه. 06وهي حسب الجدول المتوسطين الحسابيين، لحساب فرقي 
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 فية لأداة الدراسة( يوضح نتائج صدق المقارنة الطر 06جدول رقم )

طرفـــــــــــــــــــــي 
 المقياس

المتوســــــــــــــــــــــــــــــط 
 ))الحسابي

الانحــــراف المعيــــاري 
 

T. test (Sig) 

 القيم العليا
212,38 1,598 

 

6,517 

 

1.111 

   12,535 180,38 القيم الدنيا
 

 ائيا،،وهــب دال ــة إحصــSig=2.222(أنّ قيميية مسييتوى الدلاليية 06نلاحييظ ميين خييلال الجييدول رقييم) 
 .0.02ف  αلأنها أقلُّ تماما من 

وبالتيالي  للقييم اليدنيا 180,38للقييم العلييا قمقابيل 212,38كما أنّ الفرق واضح بين المتوسيطين
 فهذه النتيجة يُظهر أنّ المقياس صادق بدرجة تؤهله للخروم إلى الدراسة الأساسية.

 :لأداة الدراسةالاتساق الداخلي -5-0-1-0

 ضح صدق الاتساق الداخلي للبعد الأول من أداة الدراسة.( يو 07جدول رقم )

 العلاقة الارتباطية

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

ال
ص

لات
 ا
ءة

فا
 ك

ور
ح
م

 

معامل 

الارتباط 

 بيرسون

,658** ,674** ,409* ,389* ,409* ,610** ,355* ,387* ,855** 

Sig.  مستوى

 الدلالة
,000 ,000 ,025 ,011 ,025 ,000 ,114 ,117 ,000 

 30 30 30 30 30 30 30 30 30 ن

 . α 0.01الارتباط في مستوى  .**

 . α 0.05الارتباط في مستوى  .*

يظهيييير أن المحور)البعييييد الأول(،والمتمثيّيييل فييييي كفيييياءة الاتصييييال متّسييييق داخليييييا مييييع 07ميييين الجييييدول
 وبالتالي فهو يحمل هذا النّوع من الصدق. فقراته،
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 الداخلي للبعد الثاني في أداة الدراسة.( يوضح صدق الاتساق 08جدول رقم )

 العلاقة الارتباطية

 11 11 12 13 14 15 16 17 

يز
فــ

حـ
لت
 ا
ءة

فا
 ك

ور
ح
م

 

معامل الارتباط 

 بيرسون
,375* ,843** ,863** ,748** ,742** ,774** ,375* ,843** 

Sig.  مستوى

 الدلالة
,041 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,041 ,000 

 30 30 30 30 30 30 30 30 ن

 . α 0.01الارتباط في مستوى  .**

 . α 0.05الارتباط في مستوى  .*

 

والمتمثّل في كفياءة التحفييز متّسيق داخلييا أيضيا ميع  يظهر أن المحور)البعد(الثاني، 08من الجدول
 وبالتالي فهو صادق. فقراته،

 الدراسة.( يوضح صدق الاتساق الداخلي للبعد الثالث في أداة 09جدول رقم )

 العلاقة الارتباطية

 81 80 40 48 44 42 42 49 42 42 41 

ر
را

لق
 ا
اذ

خ
 ات

ءة
فا
 ك

ر
حو

م
 

معامل 
الارتباط 
 بيرسون

,742** ,342* ,640** ,517** ,337* ,360* ,808** ,899** ,813** ,804** ,531** 

Sig. 
مستوى 
 الدلالة

,000 ,145 ,000 ,003 ,141 ,140 ,000 ,000 ,000 ,000 003, 

 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 ن

   . α 0.01الارتباط في مستوى  .**

   . α 0.05الارتباط في مستوى  .*

والمتمثّل في كفاءة اتخاذ القرار متّسق داخلييا كيذاك  يظهر أن المحور)البعد(الثالث، 09من الجدول
 وبالتالي فهو صادق أيضا. مع عبارته،
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 دق الاتساق الداخلي للبعد الرابع في أداة الدراسة.( يوضح ص10جدول رقم )

 العلاقة الارتباطية

 40 20 28 24 22 22 29 

ءة
فا
 ك

ر
حو

م
 

ح 
وائ

الل
 ب
ام
ز
لالت

ا

ية
ون

قان
 ال

ص
صو

الن
و

 

معامل 
الارتباط 
 بيرسون

,294* ,654** ,300* ,216* ,217 ,520** ,419* 

Sig. 
مستوى 
 الدلالة

,022 ,000 ,040 ,002 ,049 ,003 021, 

 30 30 30 30 30 30 30 ن

 . α 0.01الارتباط في مستوى  .**

 . α 0.05الارتباط في مستوى  .*

 الالتزام باللوائح والنصووص القانونيوةوالمتمثّل في كفياءة  يظهر أن المحور الرابع، 10من الجدول
 وبالتالي فهو صادق كذلك . متّسق داخليا هو اءخر مع عبارته،

 وضح صدق الاتساق الداخلي للبعد الخامس في أداة الدراسة.( ي11جدول رقم )

 العلاقة الارتباطية

 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 

و 
ب 

ري
تد

 ال
ءة

فا
 ك

ر
حو

م

ر
وي

ط
الت

 

معامل 
الارتباط 
 بيرسون

,787*

* 
,812** ,679** ,724** ,752** ,721** ,814** ,779** ,805** ,377* 

Sig. 
مستوى 
 الدلالة

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,040 

 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 ن

  . α 0.01الارتباط في مستوى  .**

  . α 0.05الارتباط في مستوى  .*

 التييدريب والتطييويروالمتمثيّيل فييي كفيياءة  يظهيير أن المحور)البعييد(الخامس والأخييير، 11ميين الجييدول
 بالتالي فهو صادق.و  متّسق داخليا أيضا مع فقراته،
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والدرجة الخام لأداة  ( يوضح صدق الاتساق الداخلي بين كل  الأبعاد12جدول رقم )
 الدراسة)المقياس(.

 المحاور أو الأبعاد حسب الكفاءات

 التحفيز الاتصال 
اتخاذ 

 القرارات
الالتزام 
 باللوائح

التدريب 
 والتطوير

ية
كل

 ال
جة

ر
لد
ا

 

معامل الارتباط 
 بيرسون

,797** ,880** ,899** ,445* ,914** 

Sig. 000, 014, 000, 000, 000, مستوى الدلالة 

 30 30 30 30 30 ن

 . α 0.01الارتباط في مستوى  .**

 . α 0.05الارتباط في مستوى  .*

 يظهر أن جميع المحاور)الأبعياد( ،والمتمثّلية فيي مجموعية الكفياءات الميذكورة أعيلاه 12من الجدول
 ا مع الدرجة الخام لاداة)الاستبيان(،وبالتالي فهو صادق.متّسقة داخلي

 صدق المحك مين:-5-0-1-3

وتيمّ تعيديل  عُرضت أداة الدراسة على خمس أساتذة من أهيل الاختصياص فيي عليم الينفس وعليوم التربيية،
-1: وعلييى هييذا الأسياس كانييت النتييائ  كالتييالي ولييم يسيتردَّ واحييدٌ، بعيض البنييود بشييكل بسييط لأربييعم منهييا،

 ،فالأداة صادقة بشكل مناسب. 1.81%،أي أنّ الصدق هنا يساوي81=1(/011×4يييي ) 4=0

 :الثبات -5-0-0

 لفا كرونباخ:الثبات با -5-0-0-1

 ( يوضح ثبات أداة الدراسة)الاستبيان( بالفا كرونباخ13جدول رقم )

 عدد العناصر الفا كرونباخ

,916 45 

،وهييي دليييل علييى أنّ 1.20حيييث بلغييت  لفييا كرونبيياخ مرتفعيية جييدّا،تظهيير قيميية ا 13ميين نتييائ  الجييدول   
 الأداة ثابتة بشكل قوي.



 91/2222.                                            الموسم الدراسي:الاجراءات الم)هجية للدراسة                  .                   لراوعالفصل ا
 

 88الصفحة                                                                                                                                                              

 

 الثبات بالتجزئة النصفية: -5-0-0-0

 لأداة الدراسة (يبين قيم معامل الثبات للتجزئة النصفية14جدول )

 الزوج الأول
 845, الفا كرونباخ النصف الأول

 23a عدد عبارات النصف الثاني

 انيالزوج الث
 875, الفا كرونباخ النصف الثاني

 22b عدد عبارات النصف الأول

 45 مجموع العبارات

 710, الارتباط بين العبارات

 830, بعد التصحيح معامل ارتباط سبيرمان و بروان

 803, معامل الارتباط التجزئة النصفية لجيتمان

 (تظهر عدّة قيم هي:14حسب النتائ  المبينة في الجدول)

 (.1.841عامل ارتباط التجزئة النصفية للنصف الأول بمعامل كرونباخ وقد بلغ )م - أ

 (.1.831معامل ارتباط التجزئة النصفية للنصف الثاّني بمعامل كرونباخ وقد بلغ ) -ب

 (.1.871وقد بلغ ) معامل ارتباط التجزئة النصفية بعد تصحيح الطول، -م

 (.1.817وقد بلغ ) ،معامل ارتباط التجزئة النصفية لجيتمان  -د

 وهي قيم كلها مناسبة للتدليل على أنّ الاستبيان ثابت بشكل مقبول جدّا..

 الأساليب الإحصائية في الدراسة الحالية: -6

فيهيييا ميييا طبّيييق فيييي الدراسييية  أو أسييياليب إحصيييائية، اعتميييدت الدراسييية الحاليييية مجموعييية إجيييراءات،
 الاستطلاعية منها:

 لمجموعتين  متّصلتين)في الصدق التمييزي(. ،Ttestإختبار دتاد الفروق -أ

 معامل الارتباط الثنائي بيرسون)في صدق الاتساق الداخلي(. -ب
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 معامل الفا كرونباخ)في الثبات(. -م

 معامل الارتباط الثنائي سبيرمان وبراون)في الثبات بالتجزئة النصفية(. -د

 النصفية(. معامل الارتباط الثنائي جيتمان)في الثبات بالتجزئة -هي

 المتوسّط الحسابي.                -1 مقاييس النزعة المركزية وهي:-و

 الانحراف المعياري -1 مقاييس التشتت: -ز

 فهو ما يلي: إلى جانب بعض ما سبق، أمّا ما سيكون في الدراسة الأساسية،

 اختبار دتاد الفروق لمجموعة واحدة. - أ

 خلاصة:
جراءات الميدانية، حييث تيم التأكيد مين صيدق وثبيات الأداة التيي في هذا الفصل تم التطرّق إلى الإ 

سييتطبق علييى أفييراد الدراسيية الأساسييية، كمييا تييم عييرض الأسيياليب الإحصييائية التييي سييتعال  البيانييات 
التييي ميين خلالهييا نسييتطيع اختبييار فرضيييات الدراسيية الحالييية، وهييو مييا سيييجري فييي الفصييل المقبييل.



 

 

 

 .الفصل الخامت

 .النتائجمناقشة وتحليل  

 تمهيد 

 .مناقشة نتائج الدراسة على ضوء الفرضية الأولى-1

 .مناقشة نتائج الدراسة على ضوء الفرضية الثانية -2

 .مناقشة نتائج الدراسة على ضوء الفرضية الثالثة -3

 .مناقشة نتائج الدراسة على ضوء الفرضية الرابعة -4

 .ةمناقشة نتائج الدراسة على ضوء الفرضية الخامس -5

 .مناقشة نتائج الدراسة على ضوء الفرضية العامّة -6

 .مناقشة عامّة -7

 .ملخّص النتائج -8

 .الاقتراحات

.خاتمة
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 :تمهيد

بعد ضبط الخصائص السيكومترية لأداة الدراسة، يمكن الانطلاق في اختبار الفرضيات 
 بمختلف الإجراءات التالية:

 :ات الدراسةعلى ضوء فرضينتائج التحليل ومناقشة  أولا:

 :ى القائلةالأولالفرضية ضوء  علىنتائج الدراسة  مناقشة-1

من وجهة نظر أساتذة  عاليةتمتلو مديرات المدارس الابتدائية كفاءة الاتصال بدرجة  -
 التعليم الابتدائي.

 

 يبين قيم إحصاء المجموعة الواحدة لكفاءة الاتصال 15الجدول

 ن 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الخطأ المعياري

كفاءة الاتصال لدى مديرات 
المدارس الابتدائية من وجهة 

 نظر الأساتذة
73 37,05 4,493 ,526 

 

يبين قيمة اختبار "تا" الفروق بين المتوسط الفرضي ومتوسّط عينة  16لجدول ا
 )الأساتذة( في كفاءة الاتصال لمديرات المدارت الابتدائية.الدراسة الحالية

 الكفاءة

 27 = لمتوسط الفرضيا

 اختبار"تا"
درجات 
 الحرية

Sig. 
مستوى 
 الدلالة

فرق 
 المتوسطين

 مستوى الثقة 95%

 قيم عليا قيم دنيا

 11,10 9,01 10,055 000, 72 19,118 الاتصال
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،تظهوور قيمووة المتوسّووط الحسووابي للعيّنووة المسووتهدفة )أسوواتذة 89موون النتووائج المبيّنووة فووي الجوودول  

كموا تظهور  ،درجوة 42وهي قيمة أكبر من المتوسّط الفرضي الذي بلغ ،37,05دائي(،قد بلغتالابت

 αأقول  تماموا مون  ،وهي قيمة دالةّ إحصوائيا لأنهواSig=0.000 قيمة مستوى الدلالة 82في الجدول

،بوذلك فوالفروق قويوة لصوالح نظورة أفوراد العينوة المسوتهدفة )الأسواتذة(نحو القيوادة 0.08حتّى فوي 

مديرات المدارت تمتلك  أنّه: لذا يمكن القول سوية للمدرسة الابتدائية من ناحية كفاءة الاتصال،الن

هوذا موا يتّفوق موع قأسياتذة التعلييم الابتيدائيمن وجهة نظر  عاليةكفاءة الاتصال بدرجة  الابتدائية

ت توجييد العلاقيية بييين كفيياءة الاتصييالا ،والتــي جــاء فيهــا: (2008) محمــد عبــاس ديــوب دراســة

تييؤثر كفيياءة الاتصييالات الإدارييية فييي زميين تنفيييذ  الإدارييية والييروتين الإداريد كمييا جيياء أيضييا فيهييا:د

دتييييؤثر كفيييياءة  حتيّيييى أنييييه ربطهييييا بكفييياءة اتخيييياذ القييييرار حيييييث قييييال: العميييل، وتسيييياهم فييييي تخفيضييييهد،

 الاتصالات الإدارية في اتخاذ القرار، وتساعد في سرعة اتخاذهد.

 :الفرضية الثانية القائلةضوء  على نتائج الدراسة مناقشة-0

أساتذة من وجهة نظر   عاليةكفاءة التحفيز بدرجة  مديرات المدارت الابتدائيةتمتلك  -

 .التعليم الابتدائي 

 

 يبين قيم إحصاء المجموعة الواحدة 17الجدول

 ن 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الخطأ المعياري

كفاءة التحفيز لدى مديرات 
ارس الابتدائية من وجهة المد

 نظر الأساتذة
73 30,63 5,176 ,606 
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يبين قيمة اختبار "تا" الفروق بين المتوسط الفرضي ومتوسّط عينة  18لجدول ا
 .)الأساتذة(  في كفاءة التحفيز لمديرات المدارت الابتدائية.الدراسة الحالية

 الكفاءة

 22 = المتوسط الفرضي

 اختبار"تا"
درجات 

 ريةالح

Sig. 
مستوى 
 الدلالة

فرق 
 المتوسطين

 مستوى الثقة 95%

 قيم عليا قيم دنيا

 7,84 5,42 6,630 000, 72 19,118 التحفيز

 

،تظهوور قيمووة المتوسّووط الحسووابي للعيّنووة المسووتهدفة )أسوواتذة 82موون النتووائج المبيّنووة فووي الجوودول   

، كموا تظهور درجوة 42الفرضي الذي بلغ  وهي قيمة أكبر من المتوسّط،30,63الابتدائي(،قد بلغت

 αأقول  تماموا مون  ،وهي قيمة دالةّ إحصوائيا لأنهواSig=0.000 قيمة مستوى الدلالة 81في الجدول

،بوذلك فوالفروق قويوة لصوالح نظورة أفوراد العينوة المسوتهدفة )الأسواتذة(نحو القيوادة 0.08حتّى فوي 

 يز.النسوية للمدرسة الابتدائية من ناحية كفاءة التحف

مين وجهية  عالييةكفياءة التحفييز بدرجية  ميديرات الميدارت الابتدائييةتمتليك  لذا يمكن القول أنّه:

والتيي (،9107) قوييدري صيباح هذا ما يتّفق موع موا جواء فوي دراسوة قأساتذة التعليم الابتدائينظر 
ا أنهــا نظــام الحــوافز يــؤثر علــى رضــا العامــل ســواء كانــت ماديــة أو معنويــة، كمــ :"تقييول فيهييا أنّ 

هنـاو علاقـة  د كما أثبتت ذات الدراسية عليى أنّدتلعب دورا بارزا في تطوير المؤسسة و استمرارها
ــدى العــاملين ــين نظــام الحــوافز والرضــا ل ــض ب  مييعد، كمييا اتفقييت نتييائ  هييذه الدراسيية الحالييية ارتباطي

د علاقـة وجـو  دوالتيي توصيلت نتائجهيا إليى القيول بيي:،(0213) دراسة غازي حسـن عـودة الحلايبـة
 د.خطية وترابطية قوية، بين استخدام أبعاد الحوافز وتحسين الأداء لدى موظفي الأمانة

توجــد علاقــة ذات  ،والتــي تقــول أن ــض: (0216دراســة ســليم طــق وعلــي عبيــد)واتفقيت كييذلك مييع   
 الجماعيـــة، الفرديـــة، المعنويـــة، )الماديـــة، و منهـــا  الحـــوافزكـــل   أنـــواع دلالـــة إحصـــائية بـــين 

 .يجابية( و الإبداع الإداري للعاملين في مؤسسة السلاموالا
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 :الفرضية الثالثة القائلةضوء  علىنتائج الدراسة  مناقشة-3

من وجهة نظر  عاليةكفاءة اتخاذ القرار بدرجة  مديرات المدارت الابتدائيةتمتلك  -

 .أساتذة التعليم الابتدائي 

 

 اءة اتخاذ القراريبين قيم إحصاء المجموعة الواحدة لكف 11الجدول

 ن 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الخطأ المعياري

كفاءة اتخاذ القرار لدى 
مديرات المدارس الابتدائية 

 من وجهة نظر الأساتذة
73 38,64 6,430 ,753 

 

يبين قيمة اختبار "تا" الفروق بين المتوسط الفرضي ومتوسّط عينة  21لجدول ا
 .ة(  في كفاءة اتخاذ القرار لمديرات المدارت الابتدائية.)الأساتذالدراسة الحالية

 الكفاءة

 22 = المتوسط الفرضي

 اختبار"تا"
درجات 
 الحرية

Sig. 
مستوى 
 الدلالة

فرق 
 المتوسطين

 مستوى الثقة 95%

 قيم عليا قيم دنيا

اتخاذ 
 القرار

19,118 72 ,000 5,644 4,14 7,14 

 

،تظهوور قيمووة المتوسّووط الحسووابي للعيّنووة المسووتهدفة )أسوواتذة 80جوودول موون النتووائج المبيّنووة فووي ال 

،كما تظهور درجوة 22وهي قيمة أكبر من المتوسّط الفرضوي الوذي بلوغ ،38,64الابتدائي(،قد بلغت

 αأقول  تماموا مون  ،وهي قيمة دالةّ إحصوائيا لأنهواSig=0.000 قيمة مستوى الدلالة 40في الجدول

قويوة لصوالح نظورة أفوراد العينوة المسوتهدفة )الأسواتذة(نحو القيوادة  ،بوذلك فوالفروق0.08حتّى فوي 

 النسوية للمدرسة الابتدائية من ناحية كفاءة اتخاذ القرار.
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ميين  عاليييةكفيياءة اتخيياذ القييرار بدرجيية  مييديرات المييدارت الابتدائيييةتمتلييك  أنّووه: لووذا يمكوون القووول

الشــــيو ولــــد دراســــة مووووا جوووواء فووووي ممّووووا يتّفووووق مووووع  قأسيييياتذة التعليييييم الابتييييدائيوجهيييية نظيييير 
تنظـيم المهيكـل الهـادف العلاقـة قويـة بـين  توجـد : والتي توصلت إلى القيول بأنّيه(،0211محمد)

 د.للإدارة و نظم المعلومات المطبق في إيصال المعلومات والقرارات  المتخذة

 :الفرضية الرابعة القائلةضوء  علىنتائج الدراسة  مناقشة-4

من  عاليةكفاءة الالتزام باللوائح والنصوص بدرجة  ت الابتدائيةمديرات المدارتمتلك  -

 .أساتذة التعليم الابتدائي وجهة نظر 

 

 يبين قيم إحصاء المجموعة الواحدة لكفاءة الالتزام باللوائح والنصوص 21الجدول

 ن 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الخطأ المعياري

الالتزام باللوائح  كفاءة
رات لدى مديوالنصوص 

المدارس الابتدائية من وجهة 
 نظر الأساتذة

73 27,10 4,388 ,514 

 

يبين قيمة اختبار "تا" الفروق بين المتوسط الفرضي ومتوسّط عينة الدراسة  22لجدول ا
 .لمديرات المدارت الابتدائية. الالتزام باللوائح والنصوص)الأساتذة(  في كفاءة الحالية

 الكفاءة

 48 = ضيالمتوسط الفر

 اختبار"تا"
درجات 
 الحرية

Sig. 
مستوى 
 الدلالة

فرق 
 المتوسطين

 مستوى الثقة 95%

 قيم عليا قيم دنيا

الالتزام 
باللوائح 

 والنصوص
11,869 72 ,000 6,096 5,07 7,14 
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 ،تظهوور قيمووة المتوسّووط الحسووابي للعيّنووة المسووتهدفة )أسوواتذة48موون النتووائج المبيّنووة فووي الجوودول  

، كموا تظهور درجوة 48وهي قيمة أكبر من المتوسّط الفرضي الذي بلغ ،27,10الابتدائي(،قد بلغت

 αأقول  تماموا مون  ،وهي قيمة دالةّ إحصوائيا لأنهواSig=0.000 قيمة مستوى الدلالة 44في الجدول

دة ،بوذلك فوالفروق قويوة لصوالح نظورة أفوراد العينوة المسوتهدفة )الأسواتذة(نحو القيوا0.08حتّى فوي 

 باللوائح والنصوص.الالتزام النسوية للمدرسة الابتدائية من ناحية كفاءة 

كفياءة الالتيزام بياللوائح والنصيوص بدرجية  ميديرات الميدارت الابتدائييةتمتليك  لذا يمكن القوول:

بوقنـــدورة  هوووذا موووا أثبتتوووه نتوووائج دراسوووة قأسييياتذة التعلييييم الابتيييدائيمييين وجهييية نظييير  عاليييية

أن المنــاخ التنظيمـي الـذي تـوفر  المــرأة القائـدة يشـجع العــاملين   :قولهياأيضيا فيي (0217أمينـة)

 المناخ والالتزام التنظيميين هنا هما ترجمة لتطبيق اللوائح والقوانين.  على الالتزام التنظيمي 

 :الفرضية الخامسة القائلةضوء  علىنتائج الدراسة  مناقشة-5

من وجهية نظير  عاليةدريب والتطوير بدرجة كفاءة الت مديرات المدارت الابتدائيةتمتلك  -

 .أساتذة التعليم الابتدائي 

 

 التدريب والتطوير لكفاءة يبين قيم إحصاء المجموعة الواحدة 23الجدول

 ن 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الخطأ المعياري

لدى  التدريب والتطوير كفاءة
رات المدارس الابتدائية مدي

 ةمن وجهة نظر الأساتذ
73 37,58 4,873 ,570 
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يبين قيمة اختبار "تا" الفروق بين المتوسط الفرضي ومتوسّط عينة الدراسة  24لجدول ا

 .لمديرات المدارت الابتدائية.  التدريب والتطوير )الأساتذة(  في كفاءةالحالية

 الكفاءة

 20 = المتوسط الفرضي

 اختبار"تا"
درجات 
 الحرية

Sig. 
مستوى 
 الدلالة

فرق 
 المتوسطين

 مستوى الثقة 95%

 قيم عليا قيم دنيا

التدريب 
 والتطوير

13,282 72 ,000 7,575 6,44 8,71 

 

،تظهوور قيمووة المتوسّووط الحسووابي للعيّنووة المسووتهدفة )أسوواتذة 42موون النتووائج المبيّنووة فووي الجوودول    

، كموا تظهور درجوة 20بلغ  وهي قيمة أكبر من المتوسّط الفرضي الذي،37,58الابتدائي(،قد بلغت

 αأقول  تماموا مون  ،وهي قيمة دالةّ إحصوائيا لأنهواSig=0.000 قيمة مستوى الدلالة 42في الجدول

،بوذلك فوالفروق قويوة لصوالح نظورة أفوراد العينوة المسوتهدفة )الأسواتذة(نحو القيوادة 0.08حتّى فوي 

 ،التدريب والتطويرالنسوية للمدرسة الابتدائية من ناحية كفاءة 

مين  عالييةكفياءة التيدريب والتطيوير بدرجية  ميديرات الميدارت الابتدائييةتمتلك  لذا يمكن القول:

دراســــة الطــــاهر  فوووويهووووذا مووووا يتّفووووق مووووع مووووا جوووواء  قأسيييياتذة التعليييييم الابتييييدائيوجهيييية نظيييير 

تـؤثر فعاليـة التـدريب المهنـي فـي  يلـي: (،والتي جـاء فيهـا بهـذا الخصـوص مـا 0222مجاهدي)

 د.التدريب المنهي لض أثر ايجابي في التأثير على الأداءما أثبت أيضا بقوله:د ك دأداء العاملين

 :الفرضية العام ة القائلةضوء  علىنتائج الدراسة  مناقشة -6

أساتذة من وجهة نظر  عالية بدرجةالكفاءات الإدارية  مديرات المدارت الابتدائية تمتلك -

 التعليم الابتدائي.
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 عاليةكفاءة إدارية ل المجموعة الواحدة يبين قيم إحصاء 25الجدول

 ن 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الخطأ المعياري

لدى  الإدارة العالية كفاءة
رات المدارس الابتدائية مدي

 من وجهة نظر الأساتذة
73 200,20 14,571 2,660 

 

ينة الدراسة يبين قيمة اختبار "تا" الفروق بين المتوسط الفرضي ومتوسّط ع 26لجدول ا

 .لمديرات المدارت الابتدائية.  عاليةإدارية  )الأساتذة(  في كفاءةالحالية

 الكفاءة

 829 = المتوسط الفرضي

 اختبار"تا"
درجات 
 الحرية

Sig. 
مستوى 
 الدلالة

فرق 
 المتوسطين

 مستوى الثقة 95%

 قيم عليا قيم دنيا

الإدارة 
 العالية

24,509 24 ,000 65,200 59,76 70,64 

 

،تظهوور قيمووة المتوسّووط الحسووابي للعيّنووة المسووتهدفة )أسوواتذة 49موون النتووائج المبيّنووة فووي الجوودول    

كمووا  درجووة 829وهووي قيمووة أكبوور موون المتوسّووط الفرضووي الووذي بلووغ ،200,20الابتدائي(،قوود بلغووت

تماموا  أقول   ،وهي قيموة دالوّة إحصوائيا لأنهواSig=0.000 قيمة مستوى الدلالة 42تظهر في الجدول

،بذلك فوالفروق قويوة لصوالح نظورة أفوراد العينوة المسوتهدفة )الأسواتذة( نحوو 0.08حتّى في  αمن 

 .عالية الإدارةالقيادة النسوية للمدرسة الابتدائية عموما ،وهي ناحية كفاءة 

مين وجهية  عالييةبدرجية كفياءة إداريية  مديرات الميدارت الابتدائييةتمتلك  :أنّه لذا يمكن القول  

 والتيي (0217بوقنـدورة أمينـة) هذا ما يتّفق مع موا جواء فوي دراسوة قأساتذة التعليم الابتدائيظر ن
  كمـا المرأة تمتلو خصائص قيادية تمكنها من خلق الالتزام التنظيمي للأفراد العاملين جاء فيهيا:د

 : لين معهـا مـن الأسلوب القيادي الذي تنتهجـض المـرأة القائـدة يمكـن العـام أثبتت ذات الدراسة أن 
أن طريقــة تعامــل القائــدة مــع الأفــراد العــاملين  د، كمييا أنّ:دتقــديم أفضــل مــا ليــدهم تجــا  عملهــم

 د.جعلهم يفتخرون كونهم يعملون تحت قيادتها
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  مناقشة عامّة: -ثانيا

أثبتت المرأة أنّها تصلح للقيادة بكلّ جدارة ويُسر، وذلك ممّوا حققتوه مون نجاحوات هنوا وهنواك، و   

راف موون عاصوورها، وعموول معهووا، فلووم يعوود موون المسووتحيل تحملهووا المسووؤولية فووي كبريووات بوواعت

المؤسسات ،والمراكز، فهذا النجاح ليس وليد الصدفة ،بل جاء بعد انتهاجهوا المنواهج المؤديوة إليوه 

والتيي يقيول  تضدراسـ فـي،(2007)بونخلـة فريـد كتبنّيها النمط الناجح في التسيير، والذي عبّور عنوه
 عـد  ال يسـهم فـي رفـع الـرو  المعنويـة لهـم، وي   أن  الـنمط القيـادي الـديمقراطي المهـتم بالعم ـ :فيها

ــ ــة اتصــال   الا  هــذا  النــوع فع  ــة فــي الإدارة، فهــم يســهلون عملي ــر مناســبة وفاعلي ــر أكث وهــو يعتب
ن المرؤوسين بهـم ، وتـزداد فعاليـة القـادة بزيـادة فعاليـة الاتصـالات التـي يجريهـا مـع المرؤوسـي

وهيذا ميا أشيعر بيه  دالذي بدور  يجعل من الأهداف أكثر وضوحا ممـا يسـهل أداء العمـل المطلـوب
 وهيو ميا تمتّعيت بيه ميديرات الميدارس المسيتهدفة بالدراسية الحاليية بالفعل  في المدرسة التي أسيّرها،

نظييم فبالاتصيال النّياجح يوليد النّجياح فيي الت (2008محمد عباس ديـوب) كما ذهب إلى هذا أيضا
همِوةل التسويير الإداري بالمؤسسوة، سويما والذي ينعكس على المنظّمة بدوره مع  مرفقات مُهمّوة  فوي مم

التربوية منهوا عامّوة وللقائودات خاصّوة، فللتحفيوز دور كبيور فوي تغذيوة العواملين بوروح التفواني فوي 

وقـد  الفنيوة بقولوه:" بالكفواءة (2114) قشييطاتالعمل، والولاء للقائد)ذكرا ،أم أنثى(،حيث سومّتها 
لمســاعدتض علــى القيــام  ؤسســةهميــة الكفــاءات الفنيــة لمــدير المأن علــى يالبــاحثكثيــرم مــن اتفــق 

نحــو الانجــاز  المرؤوســين تــوفير البيئــة التــي تحفــز... ممــا يســاعد علــى بمهامــض ومســؤولياتض
يكوون أحود الركوائز (أن 4002واشوترطه السوويدان ) ،(32)أنظر الفصل الثـاني،ص.ر.. والابتكا بداعوالإ

أنظـر ).."..تركز القييادة عليى ثيلاث عملييات رئيسية وهيي: ... التحفييزق " الثلاث للقيادة في قوله:

( إلييى 9102أضيياف إلييى عيشيياوي، وقرليفيية) ، مــا عب ــر عنــض أفــراد العينــةوهييو ،(62الفصــل الثالــث،ص.
 (0282مييا أفييرده جييردات) إلييى جانييب،(73،ص.3  الفصــل )انظــرالتحفيييز، المكانيية الاجتماعييية للعيياملين
يصيييبح القائيييد متحكميييا فيييي زميييام  فيهيييا،(32)أنظـــر الفصـــل الثـــاني ،ص.ككفييياءة منفيييردة، وهيييي اتخييياذ القيييرار

،أي الحضور الوذهني  (36قص2)طالع أكثر الفصيل:الكفاءة الإدراكية(2114قشيطات) بما أسمته الأمور

موديرات المدرسوة فوي هوذ   ووضوح التصورات حول المنظّمة وما حوت، هذا أيضا ما تمتعت به

أو قائدتها يصقل ما يسمى الكفاءة  الدراسة الحالية، فهذا المزيج من المهامّ الموكلة لقائد المؤسسة،

الإداريووة عمومووا، ويعطيووه ميكانزمووات التقيوويم التووي توجووه أهووداف العموول الجموواعي، و تُعتبوور سوومة 
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كشيف نقياط يث عدّدها في نقاط  منها: "(،ح4082تُحققّ من خلال التقييم ذاته بما ذكرها آل ناجي)

والتحدييييد النيييوعي المرغوبييية..  كشيييف الانحرافيييات عييين مسيييتويات الأداءالقيييوة والضيييعف ق 

، هووذ  المعووارف النظريووة والتطبيقيووةق ،أي لإنتاجهووا(44قص.2)طييالع أكثيير الفصييللمخرجييات المؤسسيية"

ن طيرف الفيرد أثنياء قياميه (،هي مكتسبة،وقابلة للتوظييف مي9111)Peretti والسلوكية التي ذكرها
، وهيو ميا عبّيرت عنيه فالاكتسياب هنيا بمعنيى التيدريب،(02.الفصـل الثـاني،ص )انظـربمهام تم اسنادها إلييه

عينة الدراسة الحالية، كون ميديرات الميدارس يتحليّيين بيه قصيد التطيوير و الإبيداع الإداري والتربيوي 
معهيينّ، ألا وهيييم الأسيياتذة ،وبيييه تفييوقن عليييى فييي الابتييدائي، حييييث أثبييتن مرونييية كبيييرة ميييع العيياملين 

المرأة أكثر قـدرة مـن الرجـل علـى التعامـل مـع التغيـر د :بقوليه(9102مقران) الذكور، وذلك ما ذكره
وتجربتيي الشخصيية علّمتنيي أن ،(68)أنظر الفصـل الثالـث،ص.والتغاير وذلو لأسلوبها المرن في القيادة 
أو مييا يسييمى  حتييى مييع المجتمييع الخييارجي، ل مييع الغييير،المرونيية تييورث اليسيير فييي التسيييير والتعاميي

تجعـــل مـــن  ،مواهـــبالخاصـــة و القـــدرات ال، وغييييرهم، كيييل هيييذه أوليييياء التلامييييذكالشيييركاء التربيييويين 
الهواسـي  كما ذهيب إليى ذليك،(70،ص.3)طالع الفصلرمسو بزمام الأمور بثقة واقتدات المديرة القيادية
 .(0214و البرزنجي)

فة)الأسييياتذة(،أبدوا عليييى اخيييتلاف مشييياربهم وخبراتهم،وسنّهم،وجنسيييهم،أنّ ميييديرات فالعينييية المستهد  
الابتيييدائي اللائيييي يقيييدنهم فيييي المؤسسييية حققييين الكفييياءات المرجيييوة بكيييل اقتيييدار،وهو ميييا اصيييلح علييييه 

،وجيييياء تعبيرالأفييييراد الإحصييييائيين لهييييذه الدراسيييية الحالييييية يتوافييييق مييييع مقوليييية بكفــــاءة إداريــــة عاليــــة
:  كفــاءات ســلوكية يجــب أن تتــوفر فــي القائــد التربــوي )المــدبر( وتتمثــل فــي  (9102ملييياني)

التفكير الاستراتيجي وتمكين الموظفين من تطوير قدراتهم ومهاراتهم أي قيادتهم إلى التغيير مـن 
 .(10،ص1)طالع الفصل اجل تحقيق الأهداف المسطرة مسبقا

،فيالتكوين المسيتمر، أو ميا  رسية التيي أسييرهاتربيوي بالمدبعيد نهايية عميل كيلّ فرييق وهذا ما أجده   
يسمى التدريب والتطوير مهم  للجانبين)المديرة، والأساتذة(،على حدٍّ سواء، إليى جانيب كيلّ الكفياءات 
الميييذكورة آنفيييا، وهيييي مجتمعييية  فيييي الأخيييير ميييا ييييدفع بالعييياملين إليييى ضيييخّ دمييياءم جدييييدةم يحققيييون بهيييا 

 وصاية)وزارة التربية الوطنية(.أهداف المنظّمة المسطّرة من خلال ال
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 خلاصة الدراسة:  ثالثا:

توصيلت الدراسية الحاليية تحقيّق  92حتّى01من خلال النتائ  المبينة في الجداول على الترتيب من 
 كلّ فرضياتها التي انطلقت منها وهي كالتالي:

   الفرضية الرئيسة : -أ

من وجهة نظر أسياتذة التعلييم  عاليةبدرجة  كفاءات إداريةمديرات المدارس الابتدائية متلك ت -*   
 الابتدائي.

 وتتفرع إلى: -ب

ميين وجهيية نظيير أسيياتذة التعليييم  عاليييةبدرجيية كفيياءة الاتصييال مييديرات المييدارس الابتدائييية  متلييكت-*
 الابتدائي .

 
ميين وجهيية نظيير أسيياتذة التعليييم  عاليييةبدرجيية  كفيياءة التحفيييز مييديرات المييدارس الابتدائييية متلييكت-*
 بتدائي . الا
من وجهة نظير أسياتذة التعلييم  عاليةبدرجة كفاءة اتخاذ القرار مديرات المدارس الابتدائية  متلكت-*

 الابتدائي .
ميين وجهييية  عاليييةبدرجيية كفيياءة الالتييزام بيياللوائح والنصيييوص مييديرات المييدارس الابتدائيييية  متلييكت-*

 نظر أساتذة التعليم الابتدائي.
مين وجهية نظير أسياتذة   عالييةبدرجية  كفاءة التدريب والتطوير بتدائيةتتميز مديرات المدارس الا-*

 التعليم الابتدائي.
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 اقتراحات الدراسة: رابعا:  

إضييافة إلييى الخبييرة الشخصييية للطالبيية فييي الميييدان  ضييوء مييا توصييلت إليييه الدراسيية الحالييية، علييى  
 كمديرة مدرسة ابتدائية أقترح ما يلي:

 ر: كالرسكلات والتدريب النفسي والإداري وغيره خصوصا للسيدات.تكثيف التكوين المستم -0

 المتابعة المستمرة من طرف مفتشي الإدارة، أو ما يسمى المرافقة الإدارة للسيدات. -9

 بها. للاقتداءتعزيز العناصر الناجحة من السيدات، والإشادة بأعمالها كنماذم  -7

 رها.فتح مسابقات لأحسن مسيرة في الولاية وغي -4

 خلق مراتب في الصنف تخضع للكفاءة الإدارية. -1

 :خاتمة

الإدارة فنّ تغذيه روافدُ كثيرةٌ، منها الكفاءة التي يجب أن تتوفّر في المسيّر، أو المسيرة ولأنّ   
المرأة أصبحت اليوم قوّةٌ لا يُستهان بها في المجتمع، ويكفي أنها تمثل نصف المجتمع، كان لابد 

في التنمية إلى جانب أخيها الرجل في قمّة الهيكل التنظيمي للمؤسسات، لاسيما لها أن تشارك 
بالجماعات التربوية إلى برّ الأمان، لذلك يلزمها إتقان  السيرعبء ل تحمّ تالتربوية منها، لذا فهي 

الكفاءات ،عند ذلك يم يوتق و المتابعة الشخصية نسيق والتنفيذالتو التخطيط  فنون أخرى منها:
الإبداع ب بمخرجاتم تتمتّع حيث تدفع المنظّمة إلى التطوّر، ومنافسة السّوق ،قائدة  ة مسؤولال تصبح

أو ما يسمى جودة التعليم.



 

 

 

 

 

 

.قـائـمـة الـمـراجــع
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 .الـمـراجــع

 المراجع العربية: -1

 (. القاهرة: دار الفكر العربي.0جلد ط)الم الإدارة المدرسية في مطلع القرن الحادي والعشرين(. 9117أحمد إبراهبم أحمد. ) -0

الطائف: كلية التربية  الكفاءات المهنية المتطلبة لاستذ الجامعي من وجهة نظر طلابه .(. 9114إبراهيم، حسن الحكمي. ) -9
 جامعة ام القرى.

 للنشر والتوزيع. القاهرة: دارالفكر العربي الإدارة التعليمية والإدارة المدرسية.(. 9111احمد إسماعيل حجي. ) -7

عمان  الاتصال الإداري وأساليب القيادة التربوية في المؤسسات التربوية.(. 9112الفاضل العياصرة، و محمد محمود علي. ) -4
 الأردن: دار الحامد

ت (. استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي مع استراتجيات مقترحة لإدارة الصراع في منظما9118أمل عبد محمد علي. ) -1
 .903-910(، الصفحات 99) المجلة العراقية للعلوم الإداريةالأعمال العراقية. 

-24، الصفحات  مجلة العلوم الإنسانية والإجتماعية(. بين الكفاءة والكفاية في المؤسسات التربوية. 9102الوناس مزياني. ) -2
30. 

 .2-7الصفحات ،  مجلة جامعة بنها(. 9108ألية تقييم القيادات الاكاديمية. ) -3

(. واقع تسيير وبناء الكفاءات في المؤسسات العمومية وأثرها على تحقيق الفعالية الاجتماعية. 9102، 09أمينة سلامة. ) -8
 .90-0(، الصفحات 07) 09،  مجلة العلوم الاقتصادية

 دار الفرقان للنشر والتوزيع عمان .(. الاردن عمان: 7)المجلد ط الكفاءات التعليمية في ضوء التعلم(. 0287توفيق مرعي. ) -2

 القاهرة: دار الكتاب الحديث للنشر القاهرة. مقياس الاتجاه نحو القيادة النسائية.(. 9114حسن رضوان دفوقية. ) -01

 الاسكندرية: مؤسسة القيادة دراسة في علم الاجتماع النفسي والإداري والتنظيمي.(. 9101حسين عبد الحميد احمد رشوان. ) -00
 شباب الجامعة الاسكنديرة.

(، 99) مجلة العلوم الإنسانية والاجتماعية(. صراعات الأدوار عند المرأة العاملة في المواقع القيادية. 9107حياة غيات. ) -09
 .012-21الصفحات 
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مجلة . -نظرية دراسة-(. التخطيط الإستراتيجي الفعال للموارد البشرية 9108، 09 19حسين طيبي، و فائزة التونسي. ) -07
 .091-000، الصفحات 19،  الرواق للدراسات الاجتماعية والإنسانية

دراسة ميدانية بجامعة -(. الحوافز وأثرها على رضا الموظفين الإداريين 9102، 00 14حياة عيشاوي، و حميد قرليفة. ) -04
 .232-212، الصفحات 09،  مجلة الواحات للبحوث والدراسات. -غرداية

 عمان: دار المسيرة للنشر والتوزيع ،عمان،الأردن. إدارة الجودة وخدمة العملاء.(. 9119كاظم حمود. ) خضير -01

الرياض: دار النشر الملك فهد  معالم في الفكر الإداري.(. 9112خالد سليمان احمد المومني، و محمد علي القضاة. ) -02
 الوطنية.

النساءية بفاعلية اتخاذ القرار من وجهة نظر المرؤوسين)مذكرة ماستر(. برم  (. علاقة أنماط القيادة9102خديجة غربي. ) -03
 بوعريري ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير: جامعة محمد البشير الغبراهيمي برم بوعريري .

(، 0)الطبعة رقم 8،المجلد  يةمجلة الحكمة للدراسات الاجتماع(. صفات القائد الناجح. 9191، 19 09ذهبية العرفاوي. ) -08
 .42-71الصفحات 

(. الرياض: مطابع الفرزدق 7)المجلد ط الإدارة والاشراف التربوي(. 0222رداح الخطيب، أحمد الخطيب، و وجيه الفرح. ) - 02
 التجارية.

 لنشر والتوزيع.(. الجزائر: دار وائل للطباعة وا0)المجلد  دراسة في الإدارة التربوية(. 9114رياض ستراك. ) -91

 9،المجلد  مجلة الدراسات الإجتماعية(. المرأة والقيادة والتنمية في مخيال الفرد الجزائري. 9104، 2رجاء بوزيدي. ) -90
 .82-31(، الصفحات 4)الطبعة 

 حوث والدراساتمجلة الواحات للب(. الكفاءة كرأس مال ودورها في تحقيق الجودة في التعليم العالي. 9101رابح بن عيسى. ) -99
 . 281-220ط(، الصفحات 0) 8،المجلد 

الاردن: دار  الجودة الشاملة في التعليم ) بين مؤشرات التميز و ومعايير الاعتماد(.رشدي أحمد طعبمة. )بدون تاريخ(.  -97
 المسيرة.

 .02-3(، الصفحات  2طبعة)ال 9،المجلد  التعليمية(. الكفاءة و علاقتها بالمعرفة. 9104زهرة بوخاتمي. )جويلية،  -94

(. العلاقة بين الكفاءة الإدارية لمديري الثانوية والانتماء التنظيمي للمعلمين في محافظة 9112سامي كامل محمد مروة. ) - 91
 بيت لحم) بكالوريوس(. القدس، كلية التربية جامعة القدس.

 العربية السعودية: درا النشر العبيكان. (. الممكلة0)المجلد ط الصراع مع رئيسك(. 9112سعيد الهاجري. ) -92
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ه(. الغايات المهنية لقيادة التغيير لدى مديري مدارس التعليم العام الحكومي 0479سهام بنت حاتم مبارك الزهراني. ) -93
م الإدارة قس-بمدينة مكة المكرمة)دراسة مقدمة استكمالا لمتكلبات الحصول على درجة الماجستير(. مكة المكرمة، كلية التربية

 التربوية والتخطيط، أم القرى: جامعة أم القرى.

مجلة (. اتجاهات الفرد الجزائري نحو تولي المرأة للمناصب القيادية في المؤسسات التعليمية. 9101صيفية جدوالي. ) - 98
 .702-711(، الصفحات 01) اءداب والعلوم الاجتماعية

 (. الكويت: مجموعة الابداع.7لمجلد ط)ا صناعة القائد(. 9114طارق سويدان. ) - 92

 (.99)الطبعة رقم  71،المجلد  رسالة المعلم(. نحو إدارة مدرسية متطورة. 0282عزت جرادات. ) - 71

(. أثر برنام  تدريب المديرين أثناء الخدمة. عمان، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية 0227عبد المنعم أحمد طرخان. ) -70
 لأردنية.التربية: الجامعة ا

(، 09) حوليات كلية التربية(. مقياس فعالية أداء مدير المدرسة لأدواره المتوقعة. 0221عبد الرحمن بن أحمد صايغ. ) -79
 .771-932الصفحات 

، الصفحات ، المجلد أ مجلة العلوم الإنسانية(. تقويم الكفاءة:مفهوم جديد في التدريس. 9118، 09عبد المجيد لبيض. ) -77
42-21. 

(. الذكاء الإنفعالي وعلاقته بالكفاءات المهنية لدى عينة معلمي المرحلة الثانوية 9118عمر بن عبد الله مصطفى مغربي. ) -94
 )دراسة مقدمة لنيل شهادة الماسجتير(. مكة المكرمة، كلية التربية لام القرى: جامعة أم القرى.

مجلة البحوث نية والتربوية لاستاذ الجامعي من وجهة نظر الطلبة. (. الكفاءات المه9112عائدة مخلد مهددي القرشي. ) -71
 .02-1، الصفحات  والتربوية والنفسية

 الرياض: مكتب التربية العربي لدول الخلي . القيادة التربوية )ادوات مدرسة المستقبل(.(. 9101عبد العزيز الحر. ) -72

 صنعاء: جامعة العلوم والتكنولوجيا. إدارة الأزمات.(. 9100عبد الله محمد الفقيه. ) -73

(. مستوى الكفاءات القيادية لدى مدراء المؤسسات التربوية د دراسة ميدانية بالمؤسسات 9102عبذ الكريم ملياني. )جويلية،  -78
 .043-092(، الصفحات 02)العدد  مجلة العلوم الاجتماعيةالتربوية بولاية المسيلةد. 

، الصفحات  JFBEمجلة إقتصاديات المال والأعمال (. تطوير نموذم لتسيير الكفاءات. 9108، 2عبد العالي غيشي. ) -72
790-779. 
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(. التمكين الإداري وعلاقته بتطبيق معايير الإدارة المدرسية في 9102، 01عايدة بطي القاسمية، و زهرة علي الشحية. ) -41
المجلة العربية للعلوم سلطنة عمان. -ليم الأساسي بمحافظة مسندم نطام تطوير الأداء المدرسي من وجهة نظر مديري مدارس التع

 .712-701(، الصفحات 09) 7،  التربوية والنفسية

(. أنماط إدارة الصراع وأثرها على التطوير التنظيمي )رسالة ماجستير(. 9118فوزي عبد الرحمان حامد أبو عساكر. ) - 40
 الاسلامية غزة.غدارة أعمال: الجامعة -غزة، كلية التجارة 

(. المعوقات الثقافية لمساهمة المرأة الجزائرية في التنمية الاقتصادية 9104فايزة لحول، و فاطمة الزهراء جمعي. ) -49
 (.17) مجلة العلوم الاقتصاديةوالاجتماعية. 

، الصفحات  لة العلوم الاجتماعيةمج(. واقع أدوار القيادة الإدارية النسوية داخل المنظمات الجزائرية. 9103فايزة حلاسة. ) -47
23-89. 

(. الاحتياجات التدريبية لمديري المدارس الابتدائية في ضوء معارات القيادة الإدارية )مذكرة ماستر(. 9108فوزية حاجيح. ) -44
 المسيلة، كليةة العلوم الانسانية والاجتماعية: جامعة محمد بوضياف المسيلة.

مجلة الدراسات (. دور القائد في تعزيز التماسك لدى فريق العمل. 9108س. )السداسي الأول، فيروز زرارقة، و عبيد طاو  -41
 .11-72، الصفحات 00،الطبعة  في علم الاجتماع المنظمات

 .021-041(، الصفحات 017)ط  مجلة التربية(. تصور مستقبلي لتطوير الإدارة المدرسية. 0229كمال أبو سماحة. ) - 42

(. القيادة الإدارية للمرأة وانعكاساتها على المناخ التنظيمي داخل المؤسسة)مذكرة ماستر(. 9108/9102ن. )كريمة مقرا -43
 بسكرة، كلية العلوم الانسانية والاجتماعية.

 مركز الكتاب الأكاديمي. الكفايات المهنية في المؤسسة التربيوية.(. 9104ليلى عبد الحميد قطيشات. ) -48

(. القاهرة: مطابع 9،ط0)المجلد ط صحيح البخاري )ترقيم وتبويب محمد الباقي((. 9117اعيل البخاري. )محمد ابن اسم - 42
 دار البيان الحديثة.

(. اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية واستقرار الاطارات في العمل ) رسالة ماجستير(. 9112/9113مراد خلاصي. ) -11
 تربية والأرطفونيا، منتوري قسنطينة: جامعة منتوري.قسنطينة، قسم علم النفس وعلوم ال

(. معوقات ممارسة المرأة للسلوك القيادي في مؤسسات التعليم العالي بمحافظة غزة وسبل 9112مؤمنة صالح الرقب. ) -10
أصول -كلية التربية  -التغلب عليها )رسالة ماجستير(. غزة، كلية التربية في الجامعة الإسلامية بغزة، غزة: الجامعة الإسلامية 

 التربية غزة.
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المجلد المجلة الجزائرية المالية العامة(. الكفاءة التعليمية:بين متطلبات الواقع. 9104محمد بن لباد، و ابراهيم بن عيسى. ) -19
 .4،ط  09

  .-العملية الإدارية -وظائف الإدارة-مبادئ علم الإدارية الحديثة (. 9104محمد حسن الهواسي، و حيدر شاكر البرزنجي. ) -17

(. أثر تدريب وتنمية الموارد البشربة على الكفاءة التنظيمية في ظل التحول نحو اقتصاد 9101، 09مديحة بخولا. ) -14
 .910-974(، الصفحات 2)ط مجلة رؤى افتصاديةالمعرفة. 

، الصفحات  مجلة علوم الإنسان والمجتمع (. تأثير الكفاءات القيادية في عملية إدارة التغيير.9102مراد بن حرز الله. ) -11
027-089. 

الرياض:  الإدارة التعليمية والمدرسية)نظريات وممارسات في المملكة العربية السعودية(.(. 9102محمد عبد الله آل ناجي. ) -12
 مطابع الحميصي بالرياض

بتلمسان(.  SERORفاءات )ووارقعها بمؤسسة (. إشكالية تقييم الك9102محمد سحنوني، و بندي عبد الله عبد السلام. ) -13
 .012-88، الصفحات  مجلة العلوم الاقتصادية

مجلة الحقوق (. تمكين المرأة العاملة من تولي المناصب القيادية ،مقومات وتحديات )دراسة ميدانية(. 9102مريم شرع. ) -18
 .42-93، الصفحات 02،ط  -دراسة اقتصادية -والعلوم الانسانية 

 (. عمان الأردن: دار الثقافة للنشر والتوزيع.1)المجلد  القيادة الإدارية(. 0221نواف كنعان. ) - 12

(. تطوير أداء مدراء مدارس التعليم العام في منطقة تبوك التعليمية في المملكة العربية السعودية 9104نادية خلف البلوي. ) -21
 ان: الجامعة الأردنية.)رسالة دكتوراه(. عمان، كلية الدراسات العليا، عم

(، 47) مجلة الحقيقة(. سوسيولوجيا الكفاءات: من مفهوم التأهيل إلى مفهوم الكفاءة. 9108، 19 98نهلة ناقة. ) -20
 .002-312الصفحات 

مية (. تقييم فلسفة القيادات الإدارية لبعض الكليات الإنسانية والعل9109هديل داهي عبد االله، و صرغام جاسم محمد. ) - 29
 .137-113(، الصفحات 9) 09،  مجلة أبحاث كلية التربية الإساسيةعلى وفق مفاصل الكفابات الإدارية. 

مجلة كركوك للعلوم (. إدارة الصراع في المنظمات )دراسة نظرية لأسباب ومراحل الصراعات(. 9104هادي مطر. ) -27
 .91-10(، الصفحات 0) 4،  الادارية والاقتصادية

واقع الثقافة لتنظيمية وعلاقتها بالتمكين الإداري للقيادات النسائية في الوزارات (. 9102نت منصور الدخيل. )هيفاء ب -24
 المملكة العربية السعودية: الممكلة العربية السعودية للنشر والتوزير العكيان. الحكومية بالمملكة العربية السعودية.

 (. عمان: دا الحامد للنشر والتوزيع.0)المجلد ط واجهة ضغوط العملإدارة الوقت وم(. 9118ياسر أحمد فرح. ) - 21
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11ملحق  

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 27 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

alittissal 19,118 72 ,000 10,055 9,01 11,10 

 

T-TEST 

  /TESTVAL=24 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=attahfiz 

  /CRITERIA=CI(.95). 

Test- 

[Ensemble_de_données1] C:\Documents and Settings\hocine\Bureau\saidi\Sans titre2_1.sav 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

attahfiz 73 30,63 5,176 ,606 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 24 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

attahfiz 10,944 72 ,000 6,630 5,42 7,84 
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T-TEST 12ملحق   

  /TESTVAL=33 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=ittikhadalkarar 

  /CRITERIA=CI(.95). 

Test-t 

[Ensemble_de_données1] C:\Documents and Settings\hocine\Bureau\saidi\Sans titre2_1.sav 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

ittikhadalkarar 73 38,64 6,430 ,753 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 33 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

ittikhadalkarar 7,499 72 ,000 5,644 4,14 7,14 

T-TEST 

  /TESTVAL=21 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=aliltizambinnossous 

  /CRITERIA=CI(.95). 

Test-t 

[Ensemble_de_données1] C:\Documents and Settings\hocine\Bureau\saidi\Sans titre2_1.sav 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

aliltizambinnossous 73 27,10 4,388 ,514 
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13ملحق  

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 21 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de 

confiance 95% 

de la différence 

Inférieure 

aliltizambinnossous 11,869 72 ,000 6,096 5,07 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 21 

Intervalle de confiance 95% de la différence 

Supérieure 

aliltizambinnossous 7,12 

T-TEST 

  /TESTVAL=30 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=attadribwattatwir 

  /CRITERIA=CI(.95). 

Test-t 

[Ensemble_de_données1] C:\Documents and Settings\hocine\Bureau\saidi\Sans titre2_1.sav 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

attadribwattatwir 73 37,58 4,873 ,570 
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14ملحق  

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 30 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de 

confiance 95% 

de la différence 

Inférieure 

attadribwattatwir 13,282 72 ,000 7,575 6,44 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 30 

Intervalle de confiance 95% de la différence 

Supérieure 

attadribwattatwir 8,71 

T-TEST 

  /TESTVAL=135 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=adaradjalkolia 

  CRITERIA=CI(.95). 

Test-t 

[Ensemble_de_données1] C:\Documents and Settings\hocine\Bureau\saidi\Sans titre2_1.sav 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

adaradjalkolia 22 200,20 14,571 2,660 
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25ملحق   

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 135 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

adaradjalkolia 24,509 24 ,000 65,200 59,76 70,64 

 

CORRELATIONS  

 

  /VARIABLES=VAR00001 VAR00002 VAR00003 VAR00004 VAR00005 VAR00006 VAR00007 VAR00008 

VAR00009 alittissal 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

Corrélations 

[Ensemble_de_données3] C:\Documents and Settings\hocine\Bureau\saidi\Sans titre2.sav 

Corrélations 

 VAR00001 VAR00002 VAR00003 VAR00004 VAR00005 

alittissal 

Corrélation de Pearson ,658
**
 ,674

**
 ,409

*
 ,319

*
 ,409

*
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,025 ,080 ,025 

N 30 30 30 30 30 

 

Corrélations 

 VAR00006 VAR00007 VAR00008 VAR00009 alittissal 

alittissal 

Corrélation de Pearson ,610
**
 ,255

*
 ,287

*
 ,855

**
 1

*
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,084 ,082 ,000  

N 30 30 30 30 30 



 11/2222الموسم الدراسي:                                                                                           .                                  لاحقالم

 

 

16ملحق  

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=VAR00010 VAR00011 VAR00012 VAR00013 VAR00014 VAR00015 VAR00016 VAR00017 

attahfiz 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

Corrélations 

 [Ensemble_de_données3] C:\Documents and Settings\hocine\Bureau\saidi\Sans titre2.sav 

Corrélations 

 VAR00010 VAR00011 VAR00012 VAR00013 VAR00014 

attahfiz 

Corrélation de Pearson ,375
*
 ,843

**
 ,863

**
 ,748

**
 ,742

**
 

Sig. (bilatérale) ,041 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 30 30 30 30 30 

 

Corrélations 

 VAR00015 VAR00016 VAR00017 attahfiz 

attahfiz 

Corrélation de Pearson ,774
*
 ,375

*
 ,816

**
 1

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,041 ,000  

N 30 30 30 30 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=VAR00018 VAR00019 VAR00020 VAR00021 VAR00022 VAR00023 VAR00024 VAR00025 

VAR00026 VAR00027 VAR00028 ittikhadalkarar 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 
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Corrélations 

[Ensemble_de_données3] C:\Documents and Settings\hocine\Bureau\saidi\Sans titre2.sav 

Corrélations 

 VAR00018 VAR00019 VAR00020 VAR00021 

ittikhadalkarar 

Corrélation de Pearson ,742 ,342
*
 ,640

**
 ,517 

Sig. (bilatérale) ,000 ,145 ,000 ,003 

N 30 30 30 30 

 

Corrélations 

 VAR00022 VAR00023 VAR00024 VAR00025 

ittikhadalkarar 

Corrélation de Pearson ,337
*
 ,360

*
 ,808

**
 ,899 

Sig. (bilatérale) ,141 ,140 ,000 ,000 

N 30 30 30 30 

 

Corrélations 

 VAR00026 VAR00027 VAR00028 ittikhadalkarar 

ittikhadalkarar 

Corrélation de Pearson ,813
**
 ,804

**
 ,531

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,003  

N 30 30 30 30 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=VAR00029 VAR00030 VAR00031 VAR00032 VAR00033 VAR00034 VAR00035 

attadribwattatwir 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 
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Corrélations 

 [Ensemble_de_données3] C:\Documents and Settings\hocine\Bureau\saidi\Sans titre2.sav 

Corrélations 

 VAR00029 VAR00030 VAR00031 VAR00032 

aliltizambilawaih 

Corrélation de Pearson ,294* ,654
**
 ,300* ,216* 

Sig. (bilatérale) ,022 ,000 ,040 ,002 

N 30 30 30 30 

 

Corrélations 

 VAR00033 VAR00034 VAR00035 aliltizambilawaih 

aliltizambilawaih 

Corrélation de Pearson ,217* ,520
**
 ,419* 1 

Sig. (bilatérale) ,049 ,003 ,021  

N 30 30 30 30 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=VAR00036 VAR00037 VAR00038 VAR00039 VAR00040 VAR00041 VAR00042 VAR00043 

VAR00044 VAR00045 adaradjalkolia 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

Corrélations 

[Ensemble_de_données3] C:\Documents and Settings\hocine\Bureau\saidi\Sans titre2.sav 

Corrélations 

 VAR00036 VAR00037 VAR00038 VAR00039 

attadribwattatwir 

Corrélation de Pearson ,787
**
 ,812

**
 ,679

**
 ,724

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 

N 30 30 30 30 
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Corrélations 

 VAR00040 VAR00041 VAR00042 VAR00043 

attadribwattatwir 

Corrélation de Pearson ,752
**
 ,721

**
 ,814

**
 ,779

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 

N 30 30 30 30 

 

Corrélations 

 VAR00044 VAR00045 attadribwattatwir 

attadribwattatwir 

Corrélation de Pearson ,805
**
 ,377

*
 1

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,040  

N 30 30 30 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=VAR00001 VAR00002 VAR00003 VAR00004 VAR00005 VAR00006 VAR00007 VAR00008 

VAR00009 VAR00010 VAR00011 VAR00012 VAR00013 VAR00014 VAR00015 VAR00016 VAR00017 

VAR00018 VAR00019 VAR00020 VAR00021 VAR00022 VAR00023 VAR00024 VAR00025 VAR00026 

VAR00027 

VAR00028 VAR00029 VAR00030 VAR00031 VAR00032 VAR00033 VAR00034 VAR00035 VAR00036 

VAR00037 VAR00038 VAR00039 VAR00040 VAR00041 VAR00042 VAR00043 VAR00044 VAR00045 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Fiabilité 

[Ensemble_de_données3] C:\Documents and Settings\hocine\Bureau\saidi\Sans titre2.sav 
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Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 30 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 30 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,916 45 

RELIABILITY  

  /VARIABLES=VAR00001 VAR00002 VAR00003 VAR00004 VAR00005 VAR00006 VAR00007 VAR00008 VAR00009 VAR00010 VAR00011 

VAR00012 VAR00013 VAR00014 VAR00015 VAR00016 VAR00017 VAR00018 VAR00019 VAR00020 VAR00021 VAR00022 VAR00023 VAR00024 

VAR00025 VAR00026 VAR00027 

VAR00028 VAR00029 VAR00030 VAR00031 VAR00032 VAR00033 VAR00034 VAR00035 VAR00036 VAR00037 VAR00038 VAR00039 VAR00040 

VAR00041 VAR00042 VAR00043 VAR00044 VAR00045 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=SPLIT. 

Fiabilité 

[Ensemble_de_données3] C:\Documents and Settings\hocine\Bureau\saidi\Sans titre2.sav 

Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 30 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 30 100,0 
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach 

Partie 1 

Valeur ,845 

Nombre d'éléments 23
a
 

Partie 2 

Valeur ,875 

Nombre d'éléments 22
b
 

Nombre total d'éléments 45 

Corrélation entre les sous-échelles ,710 

Coefficient de Spearman-

Brown 

Longueur égale ,830 

Longueur inégale ,830 

Coefficient de Guttman split-half ,803 

a. Les éléments sont : VAR00001, VAR00002, VAR00003, VAR00004, VAR00005, 
VAR00006, VAR00007, VAR00008, VAR00009, VAR00010, VAR00011, 
VAR00012, VAR00013, VAR00014, VAR00015, VAR00016, VAR00017, VAR00 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=alittissal attahfiz ittikhadalkarar aliltizambialwaih attadribwattatwir adaradjalkolia 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

Corrélations 

[Ensemble_de_données3] C:\Documents and Settings\hocine\Bureau\saidi\Sans titre2.sav 

Corrélations 

 alittissal attahfiz ittikhadalkarar aliltizambialwaih 

adaradjalkolia 

Corrélation de Pearson ,797
**
 ,880

**
 ,899

**
 ,445

*
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,014 

N 30 30 30 30 
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Corrélations 

 attadribwattatwir adaradjalkolia 

adaradjalkolia 

Corrélation de Pearson ,914
**
 1

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 30 30 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

T-TEST PAIRS=kiamolia WITH kiamdonia (PAIRED) 

  /CRITERIA=CI(.9500) 

  /MISSING=ANALYSIS. 

Test-t 

[Ensemble_de_données1] C:\Documents and Settings\hocine\Bureau\saidi\Sans titre2_1.sav 

Statistiques pour échantillons appariés 

 Moyenne N Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

Paire 1 

kiamolia 212,38 8 1,598 ,565 

kiamdonia 180,38 8 12,535 4,432 

 

Corrélations pour échantillons appariés 

 N Corrélation Sig. 

Paire 1 kiamolia & kiamdonia 8 -,828 ,011 
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Test échantillons appariés 

 Différences appariées 

Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

Paire 1 kiamolia - kiamdonia 32,000 13,887 4,910 20,390 43,610 

 

Test échantillons appariés 

 t ddl Sig. (bilatérale) 

Paire 1 kiamolia - kiamdonia 6,517 7 ,000 
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 (..)الاستبيان قبل التعديل41ملحق 
 جامعة محمد بوضياف

 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية

 قسم علم النفت 

 

 الموضوع: طلب تحكيم استبيان

 

م جهودكم المباركة وكل ما تبذلونه من أجل رفعة العلم في بلادنا شكر لكأبداية           

 ذخرا لبلدنا الطيب.الله  وجعلكم المباركةق

في إطار إعداد الطالبة للتحضير لنيل شهادة الماستر في علوم التربية تخصص القيات النفسي 

الإدارية لمديرات والتقويم التربوي حيث تقوم الطالبة بإجراء دراسة بعنوان *تقييم الكفاءات 

 * .-ولاية مسيلة دراسة ميدانية-المدارت الابتدائية من وجهة نظر أساتذة التعليم الابتدائي 

حيث يحتوي هذا الاستبيان على محاور خمت حيث هذه المحاور تتمثل في الكشف على مدى 

 يم الابتدائي.للكفاءات الإدارية من وجهة نظر أساتذة التعلامتلاك مديرات المدارت الابتدائية 

لهذا يسر الطالبة أن تضع بين أيديكم هذه الاستبيان لإبداء آرائكم وتعديل ما ترونه من خلال 
 خبرتكم القيمة لتخرج بالصورة المناسبة.

 شاكرة لكم حسن تعاونكم

                                            

 إشراف:     

 

 د/خطوط رمضان                                  الطالبة: بن ا سعـيدي عـيشة              
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 الفـقـرة
 الصياغة اللغوية حورالانتماء للم وضوح الفقرة 
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 كفاءة الاتصالالمحور الأول :

        يصال  المعلومة.لإ كعلانات لإتقوم المديرة بوضع  08
        .في الوقت المناسب مديرةتصلك المعلومة من طرف ال 04
        .لمديرةجد صعوبة في الاتصال باألا  02
        .تمتلك المديرة القدرة الجيدة على الحوار 02
        .تدير المديرة الاجتماعات  بكفاءة عالية 09

02 
ساتذة ومعرفة تقوم المديرة بمناقشة المنشورات الوزارية مع الأ

 انطباعهم.
       

        .تفهم بسهولة مديرةالمعلومات المقدمة من طرف ال 02
        .المشاكلالمديرة  كثيرا ما تحل 01
        البرامج التكوينية داخل المؤسسة تساعد على القيام بعملي بكفاءة عالية. 00
        هم ومعرفة انشغالاتهم.تقوم المديرة بزيارات متكررة للأساتذة في حجرات 80
        ي.يصال انشغاللى صندوق الشكوى لإألجأ إنادرا ما  88

 التحفيز كفاءةالمحور الثاني:
        .ساتذةراء الأأرم المديرة تتح 08
        .روح العدالة بين موظفيها في الحوافز مديرةتشيع ال 04
        .ساتذةن الأتعمل المديرة على تنمية روح الفريق بي 02
        .ساتذةتعمل المديرة على تنمية روح التعاون بين الأ 02
        فكار البناءة.تقدر المديرة المقترحات والأ 09

02 
تحمسهم تطبق عليهم ضمانا لساتذة في تحديد الحوافز التي سيشارك الأ

 .واقتناعهم بالعمل

   
 

    

        .ساتذةتشيد بعمل الأ مديرةال 02
        ام...(رحتاساتذة من )تقدير،شباع حاجات الأإ 01
        .مام السلطة العلياأناجحة في تمثيلي المديرة  00
        ع.بداإمن أفضل ما عندي  خرجأن تجعلني المديرة أتستطيع  80

 كفاءة اتخاذ القرارالمحور الثالث:
        .بطريقة روتينية قراراتالالمديرة  تطبق 08
        .بصفة منفردة مديرةاتخاذ القرارات من طرف ال 04
        .ضعف المديرة في اتخاذ القرارات الرشيدة 02
        .المديرة لها قدرة على التوقع 02
        .المديرة لها القدرة على ضبط النفس في المواقف الحرجة 09
        .ى الجزئياتضعف النظرة الشمولية للمديرة وتركيزها عل 02
        .تطبيق القرارات التي تدعم علاقات العمل  02
        .خر في اتخاذ القرار في حل المشكل حتى يتفاقمأتت 01
        .في مشكل تكون غائبة إليها عند اللجوء 00

80 
تخاذ القرارات المؤثرة في لاساتذة فرصة الأ عن لممثلين مديرةتتيح ال

 .عليميةالعملية الت
       

        .ت التي تمسهمراراساتذة لمناقشتهم في القاجتماعات مع الأ مديرةتعقد ال 88
        ساتذة.الأ ليات )مقابلات،صناديق..( لتتلقى مقترحاتمديرة آل الـتفعّ  84

82 
المشكلات والمقترحات التي يعرضها المعنيين داخل المديرة  تدرس

 .وخارج المؤسسة وسبل حلها
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 الالتزام باللوائح والنصوص القانونية كفاءةالمحور الرابع:
        .تطبق المديرة اللوائح والقوانين بصرامة 08
        .تراعي المديرة مبادئ الشفافية في تطبيق القوانين واللوائح على العاملين 04
        .ساتذةالسلطات في ضوء الاختصاصات بين الأ وضحى تتحرص المديرة عل 02
        بين الأساتذة تحرص المديرة على وجود هيكل تنظيمي يوضح المسؤوليات 02
        .تستخدم المديرة نظام تفويض سلطات للشخص المناسب وفقا لنوع العمل 09
        .للمرأة المديرة أثر فًي تحسٌن مستوى عملك 02
        .نضباط في العملالاتسعى المديرة على خلق جو مناسب لتحققٌ  02
        .لتزام بلوائح العملص القيادية التي تمكنني من الائتمتلك المديرة الخصا 01
        داري  الذي تنتهجه المديرة يمكنني من تقديم أفضل ما لدي اتجا  عملي.الأسلوب الإ 00
        .ادتهاية تعامل مديرتك معك تجعلك  تفتخر كونك تعمل تحت قريقط 80

 تدريب والتطويرالمحور الخامس: كفاءة ال
        تشعر أنك جزء فعال بالمؤسسة. من خلال أسلوب تعاملها 08
        .أنت مهتم بسمعة المؤسسة التي تعمل بها 04
        .حالي الرجاليمجتمع الة في ظل الأمران تقودك أتتقبل  02
        .شرافهاإت الفخر بعملي تحلدينا المديرة تغرس  02
        .تتصرف معي المديرة بطريقة تبني احترامي لها 09
        .جاز المهامانجديدة للبحث في كيفية  تقترح المديرة طرق 02
        .تساعدني المديرة في تطوير مواطن القوة لدي 02
        .في تلبية حاجياتي المتعلقة بالعمل المديرة ناجحة 01
        .ن افعلأتوقع من نفسي أكثر مما كنت أقوم بأني المديرة تجعل 00
        .تعمل معي المديرة بطريقة مرضية 80
        .تزيد المديرة في رغبتي في النجاح 88
        .كثرأتزيد المديرة في رغبتي في المحاولة  84
        المديرة تجعلك تؤمن بقدراتك. 82
        ودك في المؤسسة يحدث فارق.تجعلك تؤمن أن وج 82
        لديها القدرة على الصياغة والتخطيط لمستقبل المؤسسة. 89
        لا تجد المديرة حرجا في أن تتعلم منا مهارات لا تعرفها. 82
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 (..)الاستبيان بعد التعديل51ملحق 

 جامعة محمد بوضياف

 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية

 سم علم النفت ق

 

 انيستباالموضوع: 
 

 زميلي الأستاذ/ زميلتي الأستاذة  

 تحية طيبة وبعد:

في إطار إعداد الطالبة للتحضير لنيل شهادة الماستر في علوم التربية تخصص القياس النفسي والتقويم التربوي 
دارس الابتدائية من وجهة نظر حيث تقوم الطالبة بإجراء دراسة بعنوان *تقييم الكفاءات الإدارية لمديرات الم

 .*-ولاية مسيلة دراسة ميدانية-أساتذة التعليم الابتدائي 

يسر الطالبة أن تضع بين أيديكم هذا الاستبيان بهدف تقييم بعض الكفاءات المطلوب توافرها في القيادة 
 لمديرات المدارس الابتدائية التي تعملون تحت قيادتهن.

بقراءة فقرات الاستبانة بدقة وبتمعن والقيام بتعبئتها، وسوف يكون لإجابتكم لهذا أرجوا من منكم التكرم 
 الموضوعية عن فقرات الاستبيان الأثر الكبير في تحقيق أهداف الدراسة والوصول إلى نتائ  موضوعية

 شاكرة لكم حسن تعاونكم

 :الطالبة                                                 

   بن اسعيدي عيشة                                                                      
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 غير موافق محايد موافق موافق بشدة الـــفـقـرة الرقم
غير موافق 

 بشدة
 تصال: كفاءة الا  ولالمحور الأ 

      تقوم المديرة بوضع إعلانات ليك لإيصال  المعلومة. 10
      المديرة في الوقت المناسب. تصلك المعلومة من طرف 19
      لا أجد صعوبة في الاتصال بالمديرة. 17
      تمتلك المديرة القدرة الجيدة على الحوار. 14
      تدير المديرة الاجتماعات  بكفاءة عالية. 11
      تقوم المديرة بشرح المنشورات الوزارية لاساتذة. 12
      المديرة تفهم بسهولة. المعلومات المقدمة من طرف 13
      تقوم المديرة بزيارات تربوية لاساتذة في حجراتهم. 18

12 
أتواصل مع المديرة  مباشرة دون اللجوء إلى صندوق خاص بالشكاوى 

 والانشغالات.
     

 المحور الثاني : كفاءة التحفيز
      تحترم المديرة أراء الأساتذة. 01
      المبادرة لدى الأساتذة. تشجع المديرة روح 00
      تعمل المديرة على تنمية روح الفريق بين الأساتذة. 09
      تقدر المديرة المقترحات والأفكار البناءة. 07
      يشارك الأساتذة في تحديد الحوافز التي بستفيدون منها. 04
      تشيد المديرة بروح المبادرة عند الأساتذة. 01
      المديرة على إشباع حاجات الأساتذة من )تقدير،احترام..(.تعمل  02
      تجعلني المديرة أخرم أفضل ما عندي في العمل 03

 المحور الثالث : كفاءة اتخاذ القرار
      تتخذ المديرة القرارات بطريقة مبدعة.   08
      تتخذ المديرة القرارات بصفة جماعية. 02
      درة على اتخاذ القرارات الرشيدة.لدى المديرة الق 91
      المديرة لها قدرة على التوقع. 90
      المديرة لها القدرة على ضبط النفس في المواقف الحرجة. 99
      تركّز المديرة على الجزئيات في العمل. 97
      تتخذ المديرة القرارات التي تدعم علاقات العمل . 94
      لقرارات الصائبة في حل المشاكل.تتخذ المديرة ا 91
      تتشاور المديرة مع الأساتذة في اتخاذ القرارات المؤثرة في العملية التعليمية. 92
      تعقد المديرة اجتماعات مع الأساتذة لمناقشتهم في القرارات التي تمسهم. 93
       تدرس المديرة المشكلات والمقترحات وتبحث عن سبل حلها. 98

 المحور الرابع: كفاءة الالتزام باللوائح والنصوص القانونية
      تطبق المديرة اللوائح والقوانين بصرامة. 92
      تراعي المديرة مبادئ الشفافية في تطبيق القوانين واللوائح على العاملين. 71
      تحرص المديرة على وجود هيكل تنظيمي يوضح المسؤوليات بين الأساتذة. 70
      لا تتسامح المديرة مع من يخالف القوانين. 79
      لا تتساهل المديرة في تطبيق لوائح الوصاية. 77
      تسعى المديرة إلى تحقيق الانضباط في العمل. 74
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      تمتلك المديرة الخصائص القيادية التي تمكنني من الالتزام بلوائح العمل. 71
 التدريب والتطويركفاءة  المحور الخامس:

      تقترح المديرة طرق جديدة للبحث في كيفية انجاز المهام. 72
      لدى المديرة مهارات للتّخطيط المستقبلي لإنجاح المؤسسة. 73
      تطلع المديرة على نتائ  الأساتذة المشاركين في الدورات التدريبية. 78
      ئل والأجهزة المتطورة.تحرص المديرة على تزويد المؤسسة بالوسا 72
      تحرص المديرة على التنويع في البرام  التدريبية لاساتذة. 41
      تحرص المديرة على التنسيق مع المختصين في الندوات الدورية لاساتذة. 40
      تسعى المديرة إلى تطوير أساليب العمل باستمرار. 49
      للندوات الدورية. تحرص المديرة على حضور الأساتذة 47
      تضع المديرة خططا واضحة لنجاح العملية التعليمية. 44
      لدى المديرة مهارات عالية في التسيير الإداري. 41
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