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  مستوى الكفاءات القیادیة لدى مدراء المؤسسات التربویة
  "دراسة میدانیة بالمؤسسات التربویة بولایة المسیلة"   

  انيــــلیـم مــــد الكریـــعب.أ
 الجزائر - جامعة الأغواط  

   :الملخص
یتوقف مدى قیام المدیر بالدور القیادي یرتبط مفهوم القیادة بمفهوم الكفاءة ارتباطا وثیقا ، إذ 

، ذلك أن ....والإداري معا في إنجاح أو إفشال أي مؤسسة ، اقتصادیة ، تربویة ، صحیة 
الكفاءة عملیة نسبیة ، فالفرد قد یكون كفءاً في موقف وغیر كفء في آخر ، من هنا فنجاح أي 

مدیرها من بین القادة ذوي  مؤسسة في أداء مهامها بكل فعالیة ، یتوقف على مدى اختیار
  .الكفاءات القیادیة العالیة   

 Abstrac: 
 

 the concept of leadership is closely linked to the concept of competence as the 
extent to which the headmaster performs the leadership and managerial roles together 
depends on the success or failure of any economic, educational, or health institutuion 
..... because competence is a relative process, that the individual may be competent in a 
situation and not competent in another, so, from here, the success of any institution in 
doing its roles effectively depends on choosing its headmaster from leaders who have 
high leadership competencies . 

 
 

       :مقدمة
باعتبارها المشرفة والموجّهة تلك العلاقات الانسانیة تحتل الإدارة المدرسیة مكانه هامة في تحقیق 

مجموعة من العملیات المتكاملة :"هي ر الدویكتیسیفالإدارة حسب ,  لجهود العاملین في المؤسسة
وله مهارات متمیزة تتناسب ومتطلبات  ، والخطط التي یشرف على ممارستها مدیر معد إعدادا خاصا

  .) 198، 1973تیسیر الدویك، (". العملیات اللازمة لبلوغ الأهداف المدرسیة المحددة 
اجتماعیة ، توجیهیة ، جوانب بیداغوجیة ال دةعدمتوهذا یعني أن العملیة الإداریة عملیة مركبة 

وبهذا فمدیر المدرسة من أهم العناصر المساعدة على نجاح المؤسسة التربویة وتتمثل هذه   إنسانیة
، كما المنتظرة الأهمیة في قدرته على نشر الفعالیة في التعلیم وتنشیط الكفاءات البشریة لتحقیق الأهداف 

وعلى الإدارة المدرسیة . التربوي بصفته المشرف والمنفذ للعملیة التعلیمیة  یحتل مكانة أساسیة في النظام
والمعلمین تهیئة الجو المناسب لذلك الهدف لكي توفر للتلمیذ ما یحتاجه ، حتى یزید ذلك من تحصیله 
ویحب مدرسته ومعلمیه وعلى المدرسة أن تبذل قصارى جهدها لتحقیق ذلك عن طریق تحقیق الهدف 
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منها و زرع الثقة وروح المحبة عند التلامیذ وكذلك تعویدهم على العمل الجماعي والتعاون المنشود 
 یعتمد المدیر في مهنته فنجاح وتحمل المسؤولیة وحسن التصرف مع الآخرین وكیفیة القیادة والصبر ،

 حوثیر من البالكث وقد دلت،  والأشخاص  وكیفیة قیادتهم الأحداث تفاعله مع كیفیة على الأولى بالدرجة
  .بكفاءاته ومهاراته الشخصیة العقلیة الفرد قدرات ارتباط على 

موضوع القیادة عموما والقیادة التربویة  دارة لإلقد تناولت الدراسات الحدیثة للباحثین في علم ا      
منا هذا ، خصوصا نتیجة لتزاید الاهتمام بالعملیة القیادیة ،واستمرت الدراسات ، والأبحاث حولها الى یو 

فللقیادة دور هام في حیاة المجتمعات الحدیثة سواء كانت هذه القیادة في مستویاتها العلیا أم في مستویاتها 
الدنیا ، فنشاط المؤسسات الاجتماعیة یتوقف الى حد كبیر على شخصیة من یتولون قیادتها وقد أدى ذلك 

وغیرها من الصفات التي ، ...رة ومهارة وكفاءة الى الاعتقاد العالمي في ان القیادة فن وعلم وخبرة وقد
الكم والكیف وما  في سواهم على ان الاهمیة الكبرى لا تكمن في دتوجد في بعض الاشخاص ولا توج

داریة ،  یمتلك القائد أو المدیر من خبرات فنیة بقدر ما یمتلك من مهارات انسانیة وكفاءات سلوكیة وإ
                ائد الكفء فإننا لا یمكن ان نغض الطرف عن امكانیة اعدادومهما كانت السمات التى تصنع الق

  .القائد وتأهیله
وتتوقف القیادة على عدد من العوامل من بینها سمات القائد الكفء ومهاراته  ودوافعه والصفات 

ؤه التى تصنع القائد الناجح ، تلك الصفات التى تجعل صاحبها مختلفا عن أتباعه ومن بینها ذكا
  .الاجتماعي ،  والاعتماد على الذات  وتحمل المسؤولیة والإسهام في النشاط الاجتماعي 

  :المدخل الموضوعي للدراسة -اولا
    :اشكالیة الدراسة .1
ولكن لا یمكن للقیادة  فقط ،مؤسساتهم علیهم أن یقودوا أو أن یدیروا  هكثیر من المدیرین انیرى  

رة أن تدیر دون قیادة ، فالمدیر لا یقضى كل وقته فى القیادة أو فى أن تقود دون إدارة ولا یمكن لإدا
الإدارة  فأحیاناً تحتم علیه الظروف أن یغلق باب مكتبه ویمسك بالسجلات والملفات ویقرر إلغاء بعض 
البنود وهو هنا یمارس دور الإدارة ، وفى أحیان أخرى یغادر مكتبه ویتواصل مع مرؤوسیه ویستمع إلى 

  .هم ویحفزهم على العمل ویساهم فى حل مشكلاتهم وهو هنا یمارس دور القیادةمقترحات
لا یستطیع المدیر أن یستغنى عن الإدارة بالقیادة أو العكس ، ولكن لابد من أن یجمع بین الاثنین       

دة و على إحداث توازن بین مصلحة العمل ومصلحة العاملین من خلال قیام المدیر بإضفاء قدر من القیا
 . الاجتماعیة إلى قدراته الإداریة ، وفى نفس الوقت معادلة قدراته القیادیة بمزید من الإدارة العقلانیة

(Loopes et al, 2003)                                                                                                        
م في ظل إصلاح المنظومة التربیة والتعلیم تمكن القادة التربویین من خلق والكفاءات القیادیة الیو       

وبلورة رؤیة واضحة للمستقبل ، وربط الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة بأهداف العمل  ورؤیة قضایا المدى 
ر عتمدون على التفكیالطویل والقضایا الكبرى ، وأن یستخدموا القدرات المعرفیة ، ویحللوا الواقع  وی
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ویطرحون خیارات مبتكرة وخلاقة ، كما یعملون على تحفیز وتشجیع الموظفین وفرق العمل  الاستراتیجي 
عن طریق منحهم الصلاحیات اللازمة لتسییر الأعمال المناطة بهم وتوفیر الدعم والإرشاد والتطویر، 

عداد الق یجاد بیئة عمل مشجعة على تحقیق أعلى مستویات الأداء الفردي ، وإ ادة المستقبلین لتبني فكرة وإ
التغییر والنقد البناء وقیادة مبادرة التطویر بالتوافق مع رؤیة المنظمة وأهدافها الإستراتیجیة  ومن هنا تبرز 
مشكلة الدراسة في تحدید مستوى الكفاءات القیادیة لدى مدراء المؤسسات التربویة ، ومنه یمكن التعبیر 

  :عنها بالتساؤلات التالیة 
 ستوى الكفاءات القیادیة لدى مدراء المؤسسات التربویة؟ما م .أ 
هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في الكفاءات القیادیة لدى مدراء المؤسسات التربویة تعزى  .ب 

 لعامل الجنس ؟
هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في الكفاءات القیادیة لدى مدراء المؤسسات التربویة تعزى  .ج 

 لعامل الخبرة؟ 
جد فروق ذات دلالة إحصائیة في الكفاءات القیادیة لدى مدراء المؤسسات التربویة تعزى هل تو  .د 

  لعامل المرحلة التعلیمیة؟
 :الدراسةفرضیات  .2
 .مرتفع ةمستوى الكفاءات القیادیة لدى مدراء المؤسسات التربوی .أ 
تعزى  في الكفاءات القیادیة لدى مدراء المؤسسات التربویةتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة  .ب 

 .لعامل الجنس 
في الكفاءات القیادیة لدى مدراء المؤسسات التربویة تعزى توجد فروق ذات دلالة إحصائیة  .ج 

 .لعامل الخبرة 
في الكفاءات القیادیة لدى مدراء المؤسسات التربویة تعزى توجد فروق ذات دلالة إحصائیة  .د 

 .لعامل المرحلة التعلیمیة
  : ي إلى یهدف البحث الحال:  الدراسةأهداف  .3
  .الكفاءات القیادیةمحاولة تحدید مفهوم  -أ 
 .مدیري المؤسسات التربویة الكفاءات القیادیة بینفي كشف الفروق  - ب 
 .مدراء بالمؤسسات التربویةكشف الكفاءات الكامنة غیر المستغلة لل -ج 
  .إبراز معاییر ومؤشرات تحسین أداء الموارد البشریة بالمؤسسات التربویة - د 

  :عل أهمیة البحث تستمد أهمیتها من مجالین اثنین ل :  الدراسةأهمیة  .4
  : الأهمیة النظریة : أولا      

  والحاجة للبحث فیه  -في حدود علم الباحث- تكمن أهمیة هذه الدراسة في حداثة موضوعها      
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تحاول  والمتوقع إضافته من نتائج للمعرفة العلمیة في هذا المجال لذا فان الأهمیة النظریة تنبثق من أنها 
 بالقیادة التربویة لدي مدراء المؤسسات التربویة وتبین مدى ارتباطه  الكفاءات القیادیةأن تستكشف مستوي 

  .لدیهم 
  :الأهمیة العلمیة: ثانیا      

تقدیم إرشادات للجهات المعنیة في توجیههم للمدراء بالمؤسسات التربویة لتعزز الكفاءات القیادیة   -أ 
  .لدیهم
ءات القیادیة إحدى القدرات الهامة للنجاح المهني ، لارتباطه بقدرة الفرد على باعتبار الكفا - ب 

  . التفاعل مع الآخرین  و تكوین علاقات  اجتماعیة ناجحة 
أن نتائج هذا البحث قد تساعد الفرد و الأسرة و المدرسة و المجتمع في الاهتمام بموضوع  -ج 

  .في مهن متعددة ، و منها مهنة القیادة التربویة من القدرات الهامة للنجاح يفه الكفاءات القیادیة
یعتبر البحث الحالي إضافة علمیة جیدة ـ بإذن االله ـ إذ أن موضوع الكفاءات القیادیة لمؤسسات -د 

 .یعد من المواضیع المهمة في العلاقات الانسانیةالتربویة 
 : الدراسةمصطلحات مفاهیم و  .5
 )المدیر(القائد التربوي في تتوفر أن یجب سلوكیة كفاءات وهي :"اصطلاحا  القیادیة الكفاءات -
 .التغییر الى القیادة - قدراتهم تطویر من الموظفین تمكین -الاستراتیجي التفكیر: وتتمثل
  هي الدرجة التي یحصل علیه مدیر المؤسسة التربویة على مقیاس :الكفاءات القیادیة إجرائیا

 .الكفاءات القیادیة
  :  الدراسات السابقة .6
الكفایات القیادیة الضروریة لدى مدیري " بعنوان :  السعودیة ) 2007(ة الحضیبي دراس .أ 

هدفت الدراسة إلى تحدید الكفایات القیادیة الضروریة   ."الإشراف التربوي في إدارات التربیة و التعلیم 
رجة لدى مدیري الإشراف التربوي في المملكة العربیة السعودیة و التعرف على درجة أهمیتها و د

و قد استخدم الباحث ، ممارستهم لها في وجهة نظر مشرفي الإدارة المدرسیة و مدیري الإشراف أنفسهم 
المنهج الوصفي المسحي التحلیلي ، كما استخدم الاستبانة كأداة لجمع المعلومات من أفراد مجتمع الدراسة 

  : و كان من أبرز نتائج الدراسة ما یلي  فردا) 309(البالغ 
   .كفایة) 88(ئمة للكفایات القیادیة الضروریة لدى مدیري الإشراف التربوي بلغ عددها بناء قا -
أن جمیع أفراد مجتمع الدراسة یرون أهمیة توفر الكفایات القیادیة الضروریة لدى مدیري الإشراف  -

  ) .مهمة جدا(التربوي بدرجة 
   .)عالیة(فایات القیادیة بدرجة یرى أفراد مجتمع الدراسة أن مدیري الإشراف التربوي یمارسون الك -
 .احتل مجال العلاقات الإنسانیة المرتبة الأولى من حیث الأهمیة و الممارسة  -
  .یوجد فارق بین أفراد مجتمع الدراسة في تحدید درجة الممارسة لصالح مدیري الإشراف التربوي  -
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ممارسة تبعا لمتغیر یوجد فارق بین أفراد مجتمع الدراسة في تحدید درجة الأهمیة و درجة ال -
 .سنوات الخبرة في العمل الحالي 

مستوى ادراك مدیري المدارس الثانویة في منطقة " : بعنوان) 2004(رقیة المعایطة  دراسة .ب 
هدفت الى تعرف  "لعملهم  لأهمیتهاأبو ظبي التعلیمیة لمفاهیم إداریة معاصرة مختارة ودرجة تقدیرهم 

في منطقة أبو ظبي التعلیمیة لمفاهیم إداریة معاصرة مختارة ودرجة مستوى ادراك مدیري مدار الثانویة 
وتكون مجتمع الدراسة من مدیري . تقدیرهم لاهمیتها لعملهم واثر الخبرة الإداریة والجنس في ذلك 

مدیرا و ) 13(منهم  ,مدیرا ومدیرة ) 25(المدارس الثانویة في منطقة أبو ظبي التعلیمیة والبالغ عددهم 
العلاقة العامة  : منها ,الدراسة تم تطویر أداة قیاس شملت مفاهیم عدة هدفولتحقیق  ,رة مدی) 12(

دارة الجودة الشاملة والانفتاح والفاعلیة واقتصاد المعرفة  والتخطیط الاستراتیجي والتفكیر الإداري الناقد وإ
راك للمفاهیم في حین جاءت وقد بینت نتائج الدراسة انخفاضا في مستوى الاد. والتغییر وتطویر الإداري 

 ,وخصوصا فیما یتعلق ببعض المفاهیم كالتخطیط الاستراتیجي  لأهمیتهانتائج مرتفعة بالنسبة لتقدیرهم 
كما بینت نتائج الدراسة انه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین . الإداري الناقد  والتفكیرالتغییر 

 .داریة یعزي لمتغیري الجنس والخبرة الإداریة المدیرین في ادراكهم وتقدیرهم للمفاهیم الإ
ومدیرات  مدیري لدى المهنیة الكفایات ممارسة" : بعنوان السعودیة) 2003(دراسة العتري  .ج 

 ممارسة الكفایات درجة على التعرف إلى الدراسة هدفت وقد ."الشمالیة الحدود بمنطقة الثانویة المدارس
 والمدیرات تصورات المدیرین عن الكشف وكذلك بالمنطقة ثانویةال المدارس ومدیرات مدیري لدى المهنیة
 واعتمدت الثانویة ومدیرات المدارس مدیري لدى المهنیة الكفایات ممارسة حول والمعلمات المعلمین وكذلك
 وكذلك المدارس ومدیرات من مدیري عشوائیة عینة أخذ وتم ، التحلیلي الوصفي المنهج على الدراسة

 كأداة الاستبیان واستخدمت ومعلمه ومدیره ومعلم مدیر 112 قوامها الشمالیة بالمنطقة لماتوالمع المعلمین
 :إلیها التوصل تم التي النتائج أهم ومن البیانات لجمع

باختلاف  التعلیمیة المنظمات لاسیما المنظمات شتى في كبرى أهمیة ذات المهنیة الكفایة إن -
  .مستویاتها
 ، داخل المدرسة للتنظیم أهدافاً  یضع أن المدرسة مدیر في توافرها للازما المهنیة الكفایات أهم من -

 والوظائف یحدد الأعمال وأن ، طلبهم على بناء إلا تحدث لن العاجلة التغیرات أن للمعلمین یوضح وأن
 الأعضاء على توزیع المسؤولیات ، الجدد للمعلمین العون ید بمد ، المدرسي التنظیم إطار في المختلفة

 .إلخ ...عدالةب
 . المدرسة مدیر كفایات أهم المالیة والموارد الأفراد إدارة تعد -
 تعیش فیه الذي والمجتمع المدرسة بین مستمرة علاقات إقامة في وحساس حیوي دور للمدرسة إن -
 واستثمار المختلفة مؤسسات المجتمع مع لخلال العم من عموماً  التربیة أهداف لتحقیق هامة كوسیلة
مكانیاتو  موارد  . البیئة إ
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مستوى التفكیر الاستراتیجي لدى القیادات  الإداریة  ":بدراسة بعنوان  )2003(الحراحشة  دراسة .د 
هدف الى تعریف مستوى التفكیر . "في وزارة التربیة والتعلیم في الأردن وعلاقته بأنماط اتخاذ القرار

ومن  ,م في الأردن وعلاقته بأنماط اتخاذ القرار الاستراتیجي لدى القیادات الإداریة في وزارة التربیة وتعلی
 ,الأولى استبانة قیاس مستوى التفكیر الاستراتیجي  : اجل تحقیق اهداف الدراسة طور الباحث اداتین

والتفكیر  ,والتفكیر التجریدي  ,التفكیر الشمولي  :  فقرة موزعة على أنواع أربعة) 37(والتي تكونت من 
فقرة ) 36(والتي تكونت من  ,والثانیة استبانة أنماط اتخاذ القرار  ,تخطیطي والتفكیر ال ,التشخیصي 

. والنمط التراكمي  ,والنمط الرسمي  ,ونمط المشارك,النمط الحدسي  :  موزعة على الأنماط الأربعة
 ا من القیادات الإداریة في وزارة التربیة والتعلیم في الأردن منفردً ) 365(وتكونت عینة الدراسة من 

. مدیرین عامین ومدریین مختصین ومدیري تربیة وتعلیم ورؤساء اقسام تم اختیارهم بطریقة عشوائیة 
ن مستوى التفكیر الاستراتیجي لدى القیادات الإداریة في وزارة التربیة والتعلیم جاء أنتائج الدراسة  وأظهرت

ماط اتخاذ القرار لدى القیادات كما أظهرت النتائج ان درجة ممارسة أن ,بمستوى منخفض بجمیع انواعه 
الإداریة في وزارة التربیة والتعلیم في الأردن جاءت بدرجة ممارسة عالیة على النمط الرسمي لاتخاذ القرار 

النتائج ان  وأظهرت ,على التوالي ) المشارك,التراكمي ,النمط الحدسي (وبدرجة ممارسة منخفضة على  ,
وكانت  ,ستوى التفكیر الاستراتیجي تعزي لمتغیر المركز الوظیفي هناك فروقا ذات دلالة إحصائیة في م

في حین لم تكن هناك فروق ذات دلالة  ,الفروق لصالح فئتي المدیرین العامین ومدیري التربیة والتعلیم 
 .إحصائیة في مستوى أنواع التفكیر الاستراتیجي تعزي لمتغیري الخبرة في مجال الإدارة والمؤهل العلمي 

استراتیجیة إعادة التفكیر والقیادة الاستراتجیة في ":بعنوان)  davies 2003(دایفس  دراسة .ه 
وهي دراسة تحلیلیة أجریت في المملكة المتحدة هدفت الى كشف عن الكیفیة التي یمكن من    "المدارس

مكن من خلالها تطویر المدارس من خلال التفكیر الاستراتیجي والتخطیط الفعال وتوضیح المحاور التي ی
خلالها بناء المدرسة بشكل استراتیجي معتمدین على التخطیط الاستراتیجي متوسط المدى كما بینت 

برز التحدیات التي تواجه المدارس في المملكة أالدراسة ان التركیز على الأهداف قریبة المدى یعد من 
المدرسة توجه عملیاتها ن أن الخطورة في التركیز على الأهداف قصیرة المدى تتركز في أالمتحدة و 

التنظیمیة لتحقیق هذه الأهداف وتهمل العملیات والنشاطات الاستراتیجیة التي تمكن المدرسة من النجاح 
  .على المدى البعید 

  : على الدراسات السابقةالتعلیق  .7
 الكفایات القیادیة الضروریة لدى مدیري الإشراف التربوي على )2007(الحضیبي ركزت دراسة        

 لدى المهنیة الكفایات ممارسة بینت أثر فقد )2003(، أما دراسة العتري في إدارات التربیة و التعلیم 
 تصورات المدیرین عن الكشف وكذلك ، الشمالیة الحدود بمنطقة الثانویة ومدیرات المدارس مدیري

 ومدیرات المدارس مدیري لدى المهنیة الكفایات ممارسة حول والمعلمات المعلمین وكذلك والمدیرات
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هدفت الى كشف عن الكیفیة التي یمكن من خلالها )  davies 2003(دراسة دایفس  ، أما الثانویة
 .تطویر المدارس من خلال التفكیر الاستراتیجي والتخطیط الفعال 

المنهج الوصفي القائم على التحلیل الى جانب استخدام أدوات  تستخداممعظم الدراسات إ -  
نفسهم أتراوحت بین مقاییس معدة سلفا ومقاییس صممت من طرف الباحثین  البیاناتع مختلفة في جم

  . هداف بحوثهم و المتغیرات المدروسة أوهذا بحسب 
، الخبرة  المستوى الدراسي, التخصص الدراسي , الجنس ( غلب الدراسات ركزت على متغیرات أ -
  .)  المهنیة

  .ترتبط ببعض المتغیرات ولا ترتبط بمتغیرات أخرى  یادیةالكفاءات القن أبینت نتائج الدراسات  -
 .ختلاف البیئة التي تمت فیها الدراسةإلیها بإالنتائج المتوصل  اختلفت -

  :الجانب النظري  -ثانیا 
الركیزة الأساسیة لنظام الأداء والأنظمة الأخرى المرتبطة به كنظام التدریب  القیادیةتعد الكفاءات       

ویهدف هذا  والاختیار في الإدارات الحكومیة ونظام التعاقب الوظیفي ونظام الاستقطابوتطویر موظ
، الإطار إلى منح الرؤساء المباشرین والموظفین إدراكا شمولیا لمفهوم الكفاءات وتوضیح كیفیة استخدامها 

اسیة والقیادیة نه یساعد الموظفین على فهم وتطویر واكتساب المهارات والقدرات والسلوكیات الأسأكما 
دارة تقدمهم المهني وتحقیق كامل قدراتهم الكامنة و  المطلوب التي تساعدهم على أداء وظائفهم  بفعالیة وإ

  .من الموظفین التحلي بها بغض النظر عن مستویاتهم الوظیفیة
تحدید ، و  من خلال النشاط الیوميتحلیله یمكننا " واقع الكفاءة من حیث : ماهیة الكفاءة .1
     )..Guy ; 2000, P19("  ماخلال وضعه في موقف  ، منالفعلیة لشخص ما ، المعرفة فةالمعر 

المعلومات الكاشفة  الكفاءة تشمل في نفس الوقت ، نجد المصطلحات المعرفیةأما فیما یخص     
)déclaratif(  والمعلومات الإجرائیة)procédurales( والمواقف)situations( " )RAYNAL et Alain, 

1997, P 76-77.  (  .                                          
والإتقان وحسن  للدراساتبأنها الإدماج الوظیفي والمهني  (Romanville )" رومانفیل"ویعرفها       

،  التواجد مع الغیر وحسن تخطیط الفرد للمستقبل عند مواجهته لمجموعة من الوضعیات والتكیف معها
 ).  163، 2006: غریب(  .كن من إنجاز المشاریع التي ینوي تحقیقها في المستقبلوهي كذلك التم

توظیف المهارات والخبرات من أجل القیام :  على أنها (Andrée Gettet )" أندري جیتي" ویعرفها       
ذلك  بعمل وتكون مرتبطة بالخبرة السابقة و تظهر كنتاج لذلك العمل بعد إجراء عملیة تقویمیة لنتیجة

 (Andrée : 1994, p19 ) .الأداء 
 وعادة الكفاءة ومفهوم الكفایة مفهوم بین كبیر خلط یحدث ما غالباً  :والكفایة الكفاءة بین الفرق .2

 التعادل تعني لغویا الكفاءة فكلمة.تماماً  المعنى مختلفتان أنهما الواقع بینما ، كلمتان مترادفتان أنهما یعتقد
 العمل یقصد بها والكفاءة. )3 :یةالآ الإخلاص،" (أحد كفواً  له یكن ولم:" تعالى لهقو  في كما جاء ،والتناظر
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 التفوق وتعني غیره عن به استغنى كفایة أي یكفي كفى ففعلها الكفایة أما ، تصریفه وحسن علیه والقدرة
 من الكفایة فیه ام لهم بین قد ربك أن تعني هنا فالكفایة ) 53 :، الآیةفصلت (تعالى أشار كما ، والامتیاز

   .فیه بالتفوق وامتاز سبحانه أبدعه االله خلق فكمال توحیده  الدلالة على
  :یجب أن ترتكز على عدة خصائص منها  نلاحظ أن الكفاءة    :خصائص الكفاءة .3
، و تستمد دینامیكیتها من مستوى  ولا متخشبة ولا مطلقة) احصائیة(الكفاءات لیست استاتیكیة  -

  .جتماعي و البیداغوجي لحاملهاتطور المحیط الا
  .، من خلال المنهاج و تطبیقاته الكفاءات تحتل مكانة الأهداف التي نسعى لتحقیقها -
  الكفاءات مرتبطة بالسلوكات و بالإنجازات التي تعد المؤشرات الملموسة التي تسمح بملاحظتها-
  .و تقییمها
   : قیاس الكفاءة .4

وقد تعجز مثل  ،منظمة من خلال مقارنة المخرجات  بالمدخلات تتضمن مؤشرات قیاس عملیات ال     
هذه المؤشرات و غیرها من المؤشرات عن توفیر المقاییس الدقیقة خصوصا في بعض الأنشطة الخدمیة 

  :الآتیة  للأسباب المقاییسالتي یتعذر فیها استخدام مثل هذه 
نة مع متطلبات تحقیق سبل القیاس عدم دقة البیانات المتعلقة بالمدخلات و المخرجات بالمقار  -

  .المطلوب للكفاءة
، و كـــذلك صـــعوبة إجرائهـــا بـــین الوحـــدات و  عـــدم دقـــة المقارنـــات التـــي تعـــد محـــور قیـــاس الكفـــاءة -

  )153،  2003بییر دیشي، ترجمة غریب، ( .الأقسام المختلفة في المنظمة
سیة الخاصة بالأدوار والمناصب تعتبر الكفاءات القیادیة من الكفاءات الرئی : القیادیة الكفاءات .5

الواقعة ضمن فئة وظائف قیادیة علیا هذا وقد تم إعدادها بما یتماشى مع التفكیر الاستراتیجي والتوجهات 
  :الإستراتیجیة وتطویر القیادات وهي ثلاثة أنواع

 التأمل من ینطلق فهو المستقبل ، فهم مداخل أحد الاستراتیجي التفكیر یعد :التفكیر الاستراتیجي.أ
المجتمع  في المتاحة الفرص من للاستفادة المدرسة یقود الذي الاتجاه وتحدید المستقبل لاستشراف العمیق

 على موسعة ومبتكرة تفكیر طریقة بأنه Heath اعتبره المستقبلیة ، وقد والمتغیرات التحدیات ومواجهة
 تصور وهو .المنظمة والبیئة لمحیط ةشمولی وأكثر المدى بعیدة نظرة نفسه الوقت وفي إستراتیجیة  أسس

على  المستقبل في علیه ستكون وماذا )41، 2010:لینا شحادة(مركزها ، حیث من لمستقبلها ما منظمة
التي  والوسائل وأهدافها غایاتها وتحدد ، رسالتها تصمم أن علیها یحتم التصور وهذا .البعید المدى

 بما یمكنها والخارجیة الداخلیة بیئتها مع ستتعامل كیف اً أیض وتحدد المستقبل هذا إلى للوصول ستتبعها
 إلى ذلك یهدف وكل بها، المحیطة والتهدیدات والفرص بها ، تتصف التي والضعف القوة نقاط تحدید من
 مراجعة وأیضاً   البعید المدى على والمؤثرة المهمة الإستراتیجیة قراراتها اتخاذ من المدرسة هذه تتمكن أن

  )Heath ;2005 ,p350-355( .القرارات تلك وتقویم
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هي القدرة على تحفیز وتشجیع الموظفین وفرق العمل عن :تمكین الأساتذة وتطویر قدراتهم. ب 

یجاد  طریق منحهم الصلاحیات اللازمة لتسییر الأعمال المناطة بهم وتوفیر الدعم والإرشاد والتطویر ، وإ
عداد القادة المستقبلیین مما یضمن بیئة عمل مشجعة على تحقیق أعلى مستویات الأ داء الفردي ، وإ

تشجیع ثقافة التدریب التي  الأسباب والمبررات المنطقیة لهذه الكفاءة هو ومن، استدامة نجاح المنظمة 
في مختلف مستویات الجهة المسئولة ، ویؤدي التركیز () تدعم تطویر التمیز والقدرات القیادیة المستقبلیة

عداد القادة على تطویر وتنمی ة المهارات الإداریة والقیادیة إلى تحقیق أعلى مستویات الأداء الفردي وإ
 )248، 2013: طارق سویدان( .) المنظمة(المستقبلیین ، مما یضمن استدامة نجاح الجهة المسئولة 

لدى  والواقعیة الحماس ویخلق الالتزام یبني قیادي نمط التغییر قیادة إن :كفاءة قیادة التغییر .ج
 التخطیط للأمور بإمكانیة والإیمان ، بالمستقبل الأمل لدیهم ویزرع للتغییر التعلیمیة المؤسسة في العاملین
دارتها ، المهني بنموهم المتعلقة الاستراتیجیة  التغییر قیادة تسعى الذي التعاوني العمل ویمكن وإ

)Graetz ;2002 ,456( ویزرع مستقبلهم ، واستشراف عملهم انإتق من العملیة في تعمیمه للمشاركین إلى 
 على تساعد التي القیادة هي المجال هذا في التغیر وقیادة ، للعمل والطاقة بالأمل والتفاؤل إحساساً  لدیهم
 بناء لإعادة وتسعى التزامهم تجدید على وتعمل وأدوارهم ومهماتهم بالأفراد المتعلقة في الرؤیة النظر إعادة

 التغییر قیادة على أن القدرة، و  )118، 2003:مؤتمن( غایاتهم تحقیق في تسهم التي ةالعام النظم والقواعد
 إلى للوصول والمنظم المخطط الجهد قیادة تعني حیث، المختلفة  بأبعادها الإداریة التنمیة جوهر هي

 المادیة ، یاتوالإمكان البشریة  للموارد السلیم العلمي خلال التوظیف من للتغییر المنشودة الأهداف تحقیق
 /h23.25  ,otb )www.fahr.gov.ae(htt,2015, .للمؤسسة المتاحة والفنیة
 :الجانب المیداني - ثالثا

   :منهج الدراسة  .1
لیه ویترتب علیه إن تعتمد على منهج علمي یتحقق من خلاله ما تهدف ألابد للدراسة العلمیة    

تثیرها المشكلة موضوع مه الباحث للإجابة التي الطریق الذي سیستخد عتبارهابخفاقه إو أنجاح البحث 
 الوصفي المنهج فقد استخدم الباحث ، النفسیة والاجتماعیة ونظرا لتعدد المناهج في دراسات ، الدراسة

 . الدراسة هذه وأهداف لموضوع لملاءته التحلیلي 
  : حدود الدراسة  .2
التربویة بمدینة المسیلة للموسم  تمت الدراسة المیدانیة في جمیع المؤسسات:  الحدود المكانیة .1
  . ثانویة 11 متوسطة 25، ابتدائیة  مدرسة 70وعددها حسب الخریطة المدرسیة  2015/2016الدراسي 
) ماي 18جانفي الى  08(تم اجراء هذه الدراسة في الفترة الممتدة ما بین: الحدود الزمنیة  .2
2016.  

http://www.fahr.gov.ae(htt/
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 – متوسط–ابتدائي  (حل التعلیمیة المختلفةالمرا مدراءیضم مجتمع الدراسة :  الحدود البشریة .3
، حسب الخریطة المدرسیة بمدیریة التربیة لولایة المسیلة  مدیر ومدیرة )111(والمقدر عددهم ) ثانوي

  .بمدینة المسیلة 2015/2016للموسم الدراسي 
  .تم تطبیق استبیان الكفاءات القیادیة من اعداد الباحث :  لموضوعیةالحدود ا .4
  :  البیاناتمع أدوات ج. 3
، وعلى المنهج  بناءا على طبیعة البیانات التي یراد جمعها:  تصمیم استبیان الكفاءات القیادیة .أ 

، وجد الباحث أن الأداة الأكثر ملائمة  المتبع في البحث والوقت المسموح به والإمكانات المادیة المتاحة
افر المعلومات الأساسیة المرتبطة بالموضوع ، وذلك لعدم تو " الاستبانة"لتحقیق أهداف هذه الدراسة هي 

، أو الزیارات  ، إضافة إلى صعوبة الحصول علیها عن طریق المقابلات الشخصیة كبیانات منشورة
  :، أو الملاحظة الشخصیة وعلیه قام الباحث بتصمیم استبانته معتمدا في ذلك على المیدانیة
 .یجب ان تتوفر في مدیر المؤسسة التي) الكفایات(الدراسات التي تناولت  الكفاءات -
 .الدراسات التي تناولت القیادة التربویة -
 .خبرة الباحث في قطاع التربیة والتعلیم -
بندا تهتم  50النهائیة من تتكون الاستبانة في صورتها : وصف استبیان الكفاءات القیادیة .ب 

  : بالكفاءات القیادیة  مقسمة إلى ثلاثة أبعاد موزعة كالأتي
  ابندً  17 التفكیر الاستراتیجي ویتكون من:ولالبعد الأ. 
 ابندً  16 تمكین الاساتذة وتطویر قدراتهم ویتكون من:  البعد الثاني. 
 ابندً  17القیادة الى التغییر و یتكون من :البعد الثالث. 

 :توزیع البنود على الأبعاد وفیا یلي
 القیادیة الكفاءات لمقیاسیوضح توزیع البنود على الابعاد ) 01(جدول رقم 

 عدد البنود ارقام البنود الابعاد الرقم
 17 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,15,16,17 كفاءة التفكیر الاستراتیجي 01
كفاءة تمكین الأساتذة  02

 وتطویر قدراتھم
18,19,20,21,22,23,24,25,26,27,28,29,30,31,32,33 16 

 17 34,34,36,37,38,39,40,41,42,43,44,45,46,47,48,48,49,50 كفاءة القیادة الى التغییر 03

              یجاب على بنود المقیاس تبعا لبدائل الأجوبة المرتبة على تدرج متصل هي: طریقة الإجابة  .ج 
 المدیروالتي یرى فیها  5/)أوافق بشدة ( 4/)أوافق( 3/)غیر متأكد( 2/)لا أوافق(  1/)لا أوافق بشدة ( 

                   الدرجة الكلیة للمقیاس تتراوح مابین، ف الایجابيمیع المفردات في الاتجاه وج .فیهأنها تتوفر 
ومنه فالقیمة الكمیة تتناسب مع طبیعة الاستجابة التي ترمز إلیها ، وتتراوح الدرجة الكلیة  ).250- 50(

ابة ، وتدل الدرجة على أساس عدد بنود الاستبیان  وقیمة كل استج 250إلى  50للاستبیان ما بین 
المرتفعة في الاستبیان على مستوى الكفاءات القیادیة المرتفعة ، بینما تدل الدرجة المنخفضة على مستوى 

  :الكفاءات القیادیة المنخفضة، وفق المعادلة الریاضیة التالیة التالي
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  117=67+50=حساب قیمة الكفاءة القیادیة المنخفضة  -
  ]117الى  50:[ فاءة القیادیة المنخفضة محصور ما بینومنه مستوى الك -
  184=67+117=حساب قیمة الكفاءة القیادیة المتوسطة  -
  ]184الى  118:[ ومنه مستوى الكفاءة القیادیة المتوسطة محصور مابین  -
  250=67+184=حساب قیمة الكفاءة القیادیة المرتفعة  -
  ]250الى  185:[ بین ومنه مستوى الكفاءة القیادیة المرتفعة محصور ما -
 : الدراسة الاستطلاعیة . 4

نظرا لأهمیة الاستطلاع الأولى في البحوث العلمیة وبخاصة البحوث ذات الطابع الوصفي قام      
                موزعین على مختلف المراحل التعلیمیة  مدیرةو مدیرا ) 70(الباحث بدراسة استطلاعیة قوامها 

  .تم اختیارهم بطریقة عشوائیة من مختلف المؤسسات التربویة لمدینة المسیلة ) ثانوي  -متوسط-ابتدائي(
  :یمثل توزیع افراد العینة الاستطلاعیة ) 02(الجدول رقم 

  الجنس                      
 المرحلة التعلیمیة

 المجموع ذكور اناث

 التعلیم الابتدائي
 23 العدد 05 العدد 18 العدد

 32,85 النسبة المئویة 07,14 النسبة المئویة 25,71 النسبة المئویة

 24 العدد 05 العدد 19 العدد التعلیم المتوسط
 34,28 النسبة المئویة 07,14 النسبة المئویة 27,14 النسبة المئویة

 23 العدد 13 العدد 10 العدد التعلیم الثانوي
  32,85  یةالنسبة المئو  18,57  النسبة المئویة  14,28  النسبة المئویة

 70 العدد 23 العدد 47 العدد المجموع
 100 النسبة المئویة 23 النسبة المئویة 47 النسبة المئویة

ونسبة )   % 47:یتضح من الجدول أعلاه ان عینة الدراسة الاستطلاعیة أن نسبة الاناث تقدربـ
أما نسبة مرحلة )  % 32,85:بـ، بینما المرحلة التعلیمیة نسبة الابتدائي تقدر )  % 23:الذكور تقدر بـ

وهي )  % 32,85:بینما تمثل مرحلة التعلیم الثانوي نسبة تقدر بـ)  % 34,28:التعلیم المتوسط تقدر بـ
 .نسب متقاربة مما یعطي نتائج حقیقیة للبحث

  : جمع البیانات  اةلأدالخصائص السیكومتریة . 5
ماد في تقدیر معامل صدق المقیاس على تم الاعت : )صدق المقارنة الطرفیة (الصدق التمیزي  .أ 

حیث تم ترتیب درجات افراد العینة الاستطلاعیة ، طریقة المقارنة الطرفیة او ما یعرف بالصدق التمییزي 
            من درجات اعلى التوزیع  %27فردا ترتیبا تنازلیا من اعلى درجة الى ادنى درجة حیث تم اخذ ) 70(

" ت"t .testقیمة وبعد ذلك تم حساب , فردا  19 فكان عدد الافراد,زیع من درجات ادنى التو % 27و 
  .یوضح ذلك الآتيلمعرفة الفروق بین المجموعتین والجدول 
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  :بطریقة الصدق التمیزي  الكفاءات القیادیةیمثل نتائج صدق مقیاس ) 03(الجدول رقم 
متغیر 
 المقیاس

مجموعة 
 المقارنة

عدد 
 الافراد

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

ت 
 المحسوبة

  ت
 المجدول

درجة 
 الحریة

الدلالة 
 الاحصائیة

الكفاءات 
 القیادیة

المجموعة 
 15,08 210,10 19 العلیا

  دال عند 36 2,845 14,10
المجموعة  0,00

 19,01 137,53 19 الدنیا

) 2,845(مجدولة ال" ت"اكبر من قیمة ) 14,10(المحسوبة " ت"یتضح من خلال الجدول ان قیمة 
 مما یعني وجودفهي دالة احصائیا , )  0,01( وبمستوي الدلالة الإحصائیة ) 36(عند درجة الحریة 

  . دقصبالیتمیز فروق بین المجموعتین وعلیه فالمقیاس 
الكفــــاءات القیادیـــــة علـــــى عینـــــة  ناســـــتبیا قالباحـــــث بتطبیـــــ  قــــام : صـــــدق الاتســـــاق الـــــداخلي .ب 

 والدرجـةفقرة مـن فقـرات البعـد   كل درجة بین الارتباطت  معاملاحساب بام ، ثم ق 70حجمها   ةاستطلاعی
،  نوالدرجــة الكلیــة للاســـتبیا للبعــد الكلیــة الدرجــة بــین الارتبــاط معــاملاتو  ، الــذي تنتمــي إلیــه للبعــد الكلیــة

لقیادیــة ، الكفــاءات ا نفقــرة مــن فقــرات الاســتبیان والدرجــة الكلیــة لاســتبیا كــلدرجــة  بــین الارتبــاط معــاملاتو 
  .الآتي وذلك كما في الجدول

  صدق الاتساق الداخلي لمقیاس الكفاءات القیادیة) 04(جدول

رقم   البعد
  الفقرة

  معامل الارتباط
  بالبند

  معامل الارتباط
رقم   البعد  بالاستبیان 

  الفقرة

معامل 
الارتباط 

  بالبند

  معامل الارتباط
  بالاستبیان

جي
اتی

تر
لاس

ر ا
فكی

الت
ءة 

كفا
  

1  ,751* ,959* 

ھم
رات

 قد
یر

طو
وت

ذة 
سات

الا
ن 

مكی
ة ت

اء
كف

  

18  ,733* ,971* 
2 ,755* ,959* 19  ,734* ,958* 
3  ,752* ,959* 20  ,737* ,959* 
4  ,750* ,959* 21  ,738* ,958* 
5  ,750* ,959* 22  ,731* ,958* 
6  ,754* ,959* 23  ,732* ,958* 
7  ,747* ,958* 24  ,734* ,958* 
8  ,748* ,958* 25  ,737* ,959* 
9  ,748* ,958* 26  ,736* ,959* 

10  ,753* ,959* 27  ,738* ,959* 
11  ,750* ,959* 28  ,733* ,958* 
12  ,751* ,959* 29  ,734* ,959* 
13  ,751* ,958* 30  ,733* ,958* 
14  ,747* ,958* 31  ,734* ,958* 
15  ,748* ,958* 32  ,738* ,959* 
16  ,752* ,958* 33  ,734* ,958* 
17  ,754* ,959*   

كفاءة تمكین الأساتذة 
 وتطویر قدراتھم

,873*   
 *941, كفاءة التفكیر الاستراتیجي
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  0.05رتبـــاط دالـــة إحصـــائیا عنـــد مســـتوى الدلالـــة الاعـــاملات م جمیـــعأن ) 04(یتبـــین مـــن الجـــدول  
، كمـــا تـــرتبط بالدرجـــة الكلیـــة لاســـتبیان الـــذكاء  وهـــذا یـــدل علـــى أن الفقـــرات تـــرتبط بالدرجـــة الكلیـــة لبعـــدیها

  .دقعالیة من الصوبذلك یمكن القول بأن الاستبیان یتوفر على درجة , الاجتماعي 
ــات  .ج  لحســاب معامــل  طــریقتین الباحــث اســتخدممقیــاس الكفــاءات القیادیــة  ثبــات مــن للتحقــق: الثب

بـراون ومعامـل جیتمـان   –، والتجزئة النصـفیة عـن طریـق معامـل سـبیرمان  كرونباخ لألفا لمعام:الثبات هما
  :یوضح ذلك الاتي والجدول

  براون وجیتمان لاستبیان الكفاءات القیادیة - قیم معاملات الثبات لألفا كروباخ وسبیرمان) 05(جدول

  جیتمان  براون - سبیرمان  ألفا كروباخ
0.845  0.912  0.911  

وبطریقــة التجزئــة ) 0.845(بلـغ عــن طریــق معامـل ألفاكرونبــاخ الثبـات معامــل أن  الجـدول مــن یتبـین
 أي ،)0.911(وعـن طریـق معامـل جیتمـان بلـغ ، )0.912(بـراون بلـغ النصـفیة عـن طریـق معامـل سـبیرمان

 فــي المقیـاس باســتخدام تسـمح النتیجـة وهــذه ، مـن الثبـات كبیــرةبدرجـة  یتمتـعالكفـاءات القیادیــة   أن مقیـاس 
  .الحالیة الدراسة

ابتدائي ( یضم مجتمع الدراسة مدراء المراحل التعلیمیة  الثلاث :  مجتمع الدراسة و خصائصه .6
للموسم الدراسي ) 111( ینة المسیلة و البالغ عددهمالعاملین المؤسسات التربویة بمد) ثانوي–متوسط –

 .الآتيوالموزعین حسب الجدول  2016 /2015
  
 

یر
تغی

 ال
لى

ة ا
یاد

الق
ءة 

كفا
  

34  ,747* ,958* 

 0.05مستوى الدلالة 

35  ,749* ,958* 
36  ,756* ,959* 
37  ,754* ,959* 
38  ,752* ,958* 
39  ,749* ,959* 
40  ,747* ,958* 
41  ,748* ,958* 
42  ,746* ,958* 
43  ,748* ,958* 
44  ,750* ,958* 
45  ,752* ,959* 
46  ,749* ,958* 
47 ,748* ,958* 
48 ,748* ,958* 
49 ,747* ,958* 
50  ,753* ,959* 

   *937,  كفاءة القیادة الى التغییر
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  یمثل حجم المجتمع الأصلي ونسبة تمثیل كل مرحلة تعلیمیة) 06(جدول رقم
  النسبة  العدد الاجمالي  المرحلة التعلیمیة

  67.56  75  التعلیم الابتدائي

  22.52  25  التعلیم المتوسط

  09.60  11  م الثانويالتعلی

  %100  111  المجموع

ان افراد العینة یتوزعون توزیعا متقارب حسب نسبتهم في ) 06(یتبین من خلال نتائج الجدول
مرحلة التعلیم  مدراءثم یلیها %) 67.56(مرحلة التعلیم الابتدائي نسبة  مدراءمجتمع الدراسة حیث  یمثل 

 .%)09.60: (مرحلة التعلیم الثانوي بسنبة تقدر بـ  راءمد، ثم %) 22.52(المتوسط بنسبة تقدر بـ 
  :عینة الدراسة . 1.6

وهي ذلك الأجراء الذي " هي العینة العشوائیة الطبقیة ةدراسهذه الالذي اعتمده الباحث في العینة نوع      
لدراسة بشكل في أن یتم اختیارهم في عینات ا، یكون فیه لجمیع الأفراد في مجتمع الدراسة نفس الاحتمال 

نعني بالاستقلالیة أن اختیار الأفراد في مجتمع الدراسة یكون ضمن أفراد عینات الدراسة لا یؤثر و " مستقل
ینتمون الى ثلاث مراحل  المدراءأي مجموعة من  ،"على اختیار الأفراد الآخرین بأي شكل من الأشكال

ناث وكذا الخبرة ،  موزعین على كلا) ثانوي –متوسط –ابتدائي (تعلیمیة  مختلفة  من الجنسین ذكور وإ
 ونسبة التمثیل في المرحلة التعلیمیة ، حیث تم توزیع الاستبیان على مجموعة من الأفراد بلغ عددهم

استبانة نظرا لعدم اكتمالها وبذلك كان عدد  23تم فرزها باستبعاد  ها ،بعد استرجاع، فرد  )111(
           هو )SPSS20( ة للعلوم الاجتماعیةرزمة الاحصائیلالنظام اتم معالجتها عن طریق التي  تالاستبیانا

  :الآتي الجدولحسب ینة وهي تمثل حجم الع) %79.27: (استبانة بنسبة تقدر بـ)  88(
  :عینة الدراسة حسب الجنس في كل مرحلة تعلیمیة یمثل توزیع افراد ) 07(الجدول رقم 

 المجموع  مرحلة التعلیم الثانوي تعلیم المتوسطمرحلة ال مرحلة التعلیم الابتدائي الجنس

 أنثى
 19 العدد  00 العدد 5 العدد 14 العدد
% 28.57 % 17.85 % 00  % 21.59 

 ذكر
  69  العدد  11  العدد  23  العدد  35  العدد
% 71.42  % 82.14  % 100  % 78.40  

 المجموع
 88 العدد  11  العدد  28  العدد  49  العدد
% 55.68  % 31.81  % 12.5  % 100 

حیـــث فــي جمیــع المراحــل التعلیمیــة ، أكبــر مـــن نســبة الانــاث  الــذكورتشــیر نتــائج الجــدول أن نســبة 
والثـــانوي %) 82.14(لغـــتوفـــي المتوســـط بنســـبة ب%) 71.42(بتـــدائي بنســـبة فـــي مرحلـــة التعلـــیم الا لغـــتب

ي والمیــل أكثــر الــى بالعمــل الإدار اهتمــام المــرأة عــدم ویمكــن ارجــاع ســبب ذلــك الــى %) 100( لغتبنســبة بـــ
   .مهنة التدریس
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  :عینة الدراسة حسب الخبرة في كل مرحلة تعلیمیةیمثل توزیع افراد ) 08(الجدول رقم 
مرحلة التعلیم  مرحلة التعلیم الابتدائي الخبرة

 المتوسط
مرحلة التعلیم 

 المجموع  الثانوي

 10أقل من  
 سنوات

 29 العدد  4 العدد 10 العدد 15 العدد
% 30.61 % 35.71 % 36.36  % 32.95 

 42  العدد  5  العدد 12  العدد 25  العدد سنة20 -10من   
% 51.02 % 42.85 % 45.45  % 47.72 

 17 العدد  2 العدد 6 العدد 9 العدد سنة20اكبر  من  
% 18.36 % 21.42 % 18.18  % 19.31 

 88 العدد  11 العدد 28 العدد 49 العدد المجموع
% 55.68  % 31.81  % 12.5  % 100 
) سنة20-10مابین (  متوسطةیتمیزون بخبرة من أفراد العینة نسبة  أكبر تشیر نتائج الجدول أن

ثم %)  32.95( لغت نسبتهمسنوات و بـ 10یتمیزون بخبرة أقل من  ، ثم الذین%)  47.72 ( لغتبـ قدو 
وفي %)  19.31( لغت نسبتهمـب و )سنة 20( أكثر من كبیرةالذین یتمیزون بخبرة  المدراءتلیهم نسبة 

%) 55.68( بلغتالابتدائي  المدراء في مرحلة التعلیمجمیع المراحل التعلیمیة ،فنجد ان نسبة خبرة في 
الثانوي بنسبة مرحلة التعلیم ثم تلها %) 31,81( بلغتالمتوسط والتي مرحلة التعلیم وهي نسبة أكبر من 

  %) .12.5(  بلغت
 :دمةالأسالیب الإحصائیة المستخ .7

، فقد تم استخدام العدید  لتحقیق أهداف البحث وتحلیل البیانات التي تم جمعها ومن ثم تصحیحها
  :وهي) SPSS( من الأسالیب الإحصائیة المناسبة باستخدام الحزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 

 تجابات التكرارات والنسب المئویة للتعرف على الصفات الشخصیة لمفردات الدراسة وتحدید اس
  .أفرادها تجاه عبارات الأبعاد الرئیسیة التي تتضمنها أدوات الدراسة

  المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لوصف العینة وتحدید مستوى الكفاءات القیادیة لدى
 .مدراء المؤسسات التربویة

 معامل الارتباط برسون(Person)-R- ، الارتباط بین وكذا  لتأكد من ثبات وصدق أداة الدراسة
 .متغیرات الدراسة

  ت"اخبار "t.test لحساب دلالة الفروق بین المجموعتین. 
  براون  -ألفا كرونباخ والتجزئة النصفیة عن طریق معاملي سبیرمانمعامل الاتساق الداخلي

 .وجیتمان لحساب ثبات أداتي الدراسة
  فا(تحلیل التباین أحادي الاتجاهمعامل(One WayAnova وق بین المجموعات لفحص الفر. 
  :عرض وتحلیل وتفسیر النتائج .8
ما مستوى الكفاءات القیادیة لدى مدراء المؤسسات  ":ینص الذي الاول السؤال نتائج .أ 

؟ وللإجابة عن هذا السؤال قام الباحث باستخدام المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري والوزن  "التربویة 
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یبین  الآتيبأبعاده ودرجته الكلیة والجدول  الكفاءات القیادیةیاس النسبي لاستجابات افراد العینة على مق
 :ذلك

 .فراد العینةلأ الكفاءات القیادیة مستوىیبین ) 09(جدول 
الوزن  الترتیب

 النسبي
الانحراف 
 المعیاري

المتوسط 
 الحسابي

عدد 
 الأبعاد الفقرات

 التفكیر الاستراتیجي 16 63.03 10.38 62.89 1
 تمكین الاساتذة وتطویر قدراتھم 17 53.99 12.45 53.61 3
 القیادة الى التغییر 16 58.44 10.37 58.25 2

  الدرجة الكلیة لمقیاس الكفاءات القیادیة  50 175.45 29.35 56.04 
یقع عند لدى مدراء المؤسسات التربویة  الكفاءات القیادیةن مستوى أتضح من خلال نتائج الجدول ی
 ابعاد یتبین من خلال النتائج  وجود اخلاف بینكما .%)  56.04(  بلغ بيوزن نسمتوسط ب مستوى 
حیث  التفكیر الاستراتیجي بعد والذي یمثله ،یقع بین المستوى المرتفع  الكفاءات القیادیة مقیاس
تمكین ، ثم بعد %) 58.25( بلغ متوسط بوزن نسبي القیادة الى التغییر، ثم بعد %) 62.89(یقدر

وهي اقل قیمة على مقیاس الكفاءات  ،%) 53.61( متوسط بلغبوزن نسبي  یر قدراتهمالاساتذة وتطو 
مستوى التفكیر الاستراتیجي لدى  "بدراسة بعنوان ) 2003(الحراحشة  عن دراسة فالقیادیة وهي تختل

النتائج ان  وأظهرت ,"القیادات  الإداریة في وزارة التربیة والتعلیم في الأردن وعلاقته بأنماط اتخاذ القرار
وكانت  ,هناك فروقا ذات دلالة إحصائیة في مستوى التفكیر الاستراتیجي تعزي لمتغیر المركز الوظیفي 

في حین لم تكن هناك فروق ذات دلالة  ,الفروق لصالح فئتي المدیرین العامین ومدیري التربیة والتعلیم 
  .لخبرة في مجال الإدارة والمؤهل العلمي إحصائیة في مستوى أنواع التفكیر الاستراتیجي تعزي لمتغیري ا

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین مدراء المؤسسات التربویة في  ":تنص الاولىالفرضیة  .أ 
لدراسة الفروق ) ت(للتحقق من صحة الفرضیة تم استخدام اختبارو" درجات الكفاءات القیادیة تبعا لمتغیر الجنس

 .تي یوضح ذلكلآربویة في مقیاس الكفاءات القیادیة والجدول امتوسطات درجات مدراء المؤسسات التبین 
          الكفاءات القیادیة  لدراسة الفروق بین متوسطات درجات في مقیاس) ت(لاختبار)10(جدول

 الجنسحسب 
  
  

  
) 165.55(یقدر بـ استبیان  ىلع)الذكور( المدراءلاستجابات  الحسابي المتوسطیبین الجدول أن  

 ىلع) الاناث(ات الأستاذات لاستجاب الحسابي المتوسط أما، )54.20(یقدر بـ  المعیاري الانحرافب
 تلغبن حی في، )42.26(یقدر بـ  المعیاري الانحرافب) 205.16(فیقدر بـ لقیادیة استبیان الكفاءات ا

 مستوى عندوهي دالة إحصائیا ) - 2.94= ت(درجات  متوسطيالفروق بین  لدلالة) ت(اختبار قیمة
ستبیان الكفاءات لا الكلیة الدرجة فيبین متوسطات درجات المدراء جوهریة  فروق توجد، وبالتالي  0.05

المتوسط   العدد  الجنس  الكفایات القیادیة
  الحسابي

  الانحراف
  المعیاري

  الدلالة  )ت(قیمة

  42.26  205.16  19  إناث  دالة  0.04  -2.94  54.20  165.55  69  ذكور  الدرجة الكلیة
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هدفت الى تعرف مستوى ادراك والتي  ) 2004(رقیة المعایطة  دراسة، وتختلف هذه الدراسة مع ادیةالقی
 لأهمیتهامدیري مدار الثانویة في منطقة أبو ظبي التعلیمیة لمفاهیم إداریة معاصرة مختارة ودرجة تقدیرهم 

وجد فروق ذات دلالة إحصائیة لعملهم واثر الخبرة الإداریة والجنس في ذلك بینت نتائج الدراسة انه لا ت
  .بین المدیرین في ادراكهم وتقدیرهم للمفاهیم الإداریة یعزي لمتغیري الجنس والخبرة الإداریة 

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین مدراء المؤسسات التربویة في  : "تنص الثانیةالفرضیة  .ب 
ة الفرضیة تم استخدام اختبار تحلیل وللتحقق من صح"  الكفاءات القیادیة تبعا لمتغیر الخبرةدرجات 

لدراسة الفروق بین متوسطات درجات مدراء المؤسسات  One WayAnova ) فا(التبیان احادي الاتجاه 
  .وضح ذلكیوالجدول الآتي  التربویة في مقیاس الكفاءات القیادیة

  :بین المجموعات )Scheffe(شیفیه بطریقةیوضح المقارنات البعدیة ) 11(الجدول 
 لةدلا

Sig 
فرق 

 المتوسطات
 معامل شیفھ
Scheffe 

  مصدر مجموع المربعات
 التباین

Df  قیمة
  )ف(

الانحراف 
 المعیاري

المتوسط 
 الحسابي

 الخبرة العدد

  دالة
  عند

0.05 

*85.01 
 
*122.03-  

سنة    20-11من 
  فاقل10من

  
  سنة20أكثر من  

  بین 120887,00
  المجموعات

 سنوات 10  12 90.17 47.61 38.21 2
  فاقل

*85.06 
 
*37.02-  

  فأقل 10من 
  سنة20-11من   
  
 سنة 20أكثر من  

  داخل 134451,07
  المجموعات

-11من 51 175.18 40,99 85
  سنة20

*122.03 
  
*37.02 

فأقل     10من  
  سنة20اكثرمن

 
 سنة 20-11من    

  أكبر من 25 212.20 32.59 87  المجموع 255338,08
  سنة20

  المجموع 88 174.10 54,17

وهي قیمة ) 38.21(تقدر بـ  فاأن قیمة  )Scheffe(یر نتائج المقارنات البعدیة بطریقة شیفیه تش
مما یدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات  0,05دالة ، عند مستوى الدلالة 

الخبرة ، یقدر المتوسط درجات مدراء المؤسسات التربویة في مقیاس الكفاءات القیادیة تعزى لمتغیر 
بمتوسط ) سنة 20 - 11ما بین ( ثم الفئة الثانیة ) 90.17بـ ) سنوات 10أقل من(الحسابي للفئة الاولى

 ،) 222,07(بلغ المتوسط الحسابي ) سنة 20أكبر من (أما الفئة الثالثة ) 175.18(حسابي یقدر بـ 
الكفایات القیادیة " ملكة العربیة السعودیة الم)  2007(دراسة الحضیبي وتتفق نتائج هذه الدراسة مع 

و كان من أبرز نتائج الدراسة ما ". الضروریة لدى مدیري الإشراف التربوي في إدارات التربیة و التعلیم 
یوجد فارق بین أفراد مجتمع الدراسة في تحدید درجة الأهمیة و درجة الممارسة تبعا لمتغیر سنوات یلي 

  .الخبرة في العمل الحالي 
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین مدراء المؤسسات التربویة في  ":تنص : الثالثةالفرضیة  .ج 

وللتحقق من صحة الفرضیة تم استخدام "  درجات الكفاءات القیادیة تبعا لمتغیر المرحلة التعلیمیة
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ي مقیاس لدراسة الفروق بین متوسطات درجات مدراء المؤسسات التربویة ف One WayAnova) فا(اختبار
  :والجدول الآتي الكفاءات القیادیة

  :بین المجموعات )Scheffe(شیفیه بطریقةیوضح المقارنات البعدیة ) 12(الجدول 
 دلالة
Sig 

فرق 
 المتوسطات

 معامل شیفھ
Scheffe 

مجموع 
 المربعات

الانحراف   )ف(قیمة df مصدر التباین
 المعیاري

المتوسط 
 الحسابي

المرحلة  العدد
 التعلیمیة

0.00 

*72.99-  
*137.41-  

متوسط        
  ثانوي  

               
  ابتدائي 

  بین 198998,57
  المجموعات

2 

150.11 

  ثانوي 11 74,36 16,03

*72.99-  
*64.418-  

ثانوي          
 متوسط     

 ابتدائي

  داخل 56339,505
  المجموعات

  متوسط 28 147,36 16,85 85

*137.41  
*64.418  

  ثانوي        
  ابتدائي     

                      
 متوسط

  ابتدائي 49 211,78 30,98 87  المجموع 255338,08

  المجموع 88 174,10 54,15

إلى وجود فروق   أعلاهالواردة في الجدول  )Scheffe( تشیر نتائج المقارنات البعدیة بطریقة شیفیه
للمرحلة  اعبلدى مدراء المؤسسات التربویة ت ات القیادیةالكفاء بین متوسطات  درجاتذات دلالة إحصائیة 

حسابي  مجموعة مدراء مرحلة التعلیم الابتدائي بمتوسط النتائج لصالح مجموعة جاءت، حیث التعلیمیة 
، )147.36(: بـ المتوسط بمتوسط حسابي  بقدرمدراء مرحلة التعلیم ، ثم مجموعة ) 211.78(: بـیقدر 

،  )0.05(عند مستوى الدلالة  )74.36(بمتوسط حسابي یقدر ة التعلیم الثانويمدراء مرحلثم مجموعة 
بین المجموعات تعزى الى المرحلة التعلیمیة حیث  كبیر تباین إلى وجود) فا(كما تظهر قیمة  الإحصائي 

 . )150.11(بـ ) ف(تقدر
  :استنتاج الدراسة .11

مدراء المؤسسات دانیة على عینة من من خلال ما جاءت به الأطر النظریة ، وكذا  الدراسة المی
مستوى الكفاءات القیادیة لدى مدراء هذه المؤسسات بهدف معرفة  البیانات، وبعد الحصول على  التربویة
، وبعد تحلیل نتائج الاستبیان و استخدام الأسالیب الإحصائیة ومعالجتها عن طریق الرزمة  التربویة

  :كانت النتائج كالأتي )SPSS (     الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 
  . مستوى الكفاءات القیادیة لدى مدراء المؤسسات التربویة متوسط .1
لصالح ) إناث- ذكور(بین الجنسین  الكفاءات القیادیةتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة في  .2
  .الذكور

تعزى  مدراء المؤسسات التربویةبین  الكفاءات القیادیة توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في  .3
  .، لصالح المدراء ذوي الخبرة المهنیة المتوسطة متغیر الخبرةل
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تعزى  مدراء المؤسسات التربویةبین  الكفاءات القیادیة  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في .4
  .المرحلة التعلیمیة لصالح مدراء التعلیم الثانوي ، ثم المتوسط ، ثم الابتدائي لمتغیر

 :خاتمة
وخبرته في الحیاة  العلمي تحصیله ته واشهاد على یتوقفان لا الحیاة في وسعادته الانسان نجاح إن

 یلعب كفاءاته السلوكیة مستوى أن إذا ، مع الآخرین وعلاقاته وتفاعله وكفاءاته همهاراتیتوقف على  بل
ا دوراً   دوجو  في الأهمیة تمكن ولا ، وآماله مستقبلهیستطیع أن یبني  افعلى أساسه،  الانسان حیاة في هامً

 كیفیة وفي ، بصفة عامة العملیة حیاةال في امنه والاستفادة هااستغلال كیفیة في ولكن فقط الكفاءة مستوى
ا ، خاصة فعّال بصفة بشكل الخبرات تبادل ومشاركتهم ءزملاال و قیادة المؤسسة  على القائد یساعد ممّ

 شخصیة في الهامة الجوانب من ادیةالكفاءات القی عتبرتلذلك  ، والتعلیمي الدّراسي بالمستوى الارتقاء
 اجتماعیة علاقات تكوین وعلى مع الآخرین التعامل على تهبقدر  رتبطت الكونه ، مدیر المؤسسة التربویة
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